





UFORUDSIGELIGHED | RENOVERINGSPROJEK-
TER GOR SAMARBEJDE SARLIGT NGDVENDIGT

Godt samarbejde og god kommunikation kan vaere sveert at male udbyttet af, men det
er bredt anerkendt i byggeriet, at samarbejde og kommunikation mellem parterne er
noget af det vigtigste for at opna en effektiv byggeproces.

| renoveringsprocessen er risikoen for uforudsete forhold hgj. Det stiller krav til pro-
jektorganisationen, som vil blive testet pa sin evne til at veere fleksibel, finde gode
Igsninger, traeffe beslutninger - og samarbejde! Uforudsigeligheden gger risikoen for
konflikter mellem parterne. Ved at skabe rammerne for et godt samarbejde fra begyn-
delsen og laegge en strategi for konfliktforebyggelse og —handtering gges chancerne
for en konstruktiv og veerdiskabende renoveringsproces.

Der introduceres en reekke metoder, der sikrer, at samarbejdet og kommunikationen
organiseres, planlzegges og gennemfgres, sa renoveringsprocessen optimeres. Byg-
herren kan skabe rammerne for det gode samarbejde, mens alle parterne i feellesskab
skaber den gode samarbejdskultur og kommunikation i projektet.

OM VEJLEDNINGEN

Der er en direkte sammenheaeng mellem denne vejledning og Veerdibygs vejledning
'Etablering af samarbejde’, men samarbejdet i renoveringsprojekter har ift. nybyggeri
dog en raekke saerlige udfordringer som har veeret udgangspunktet for denne vejled-
ning. Da der ogsa er mange lighedspunkter, kan vejledningens anbefalinger langt hen
ad vejen bade bruges i renovering og nybyggeri.

Desuden udggr brugere og beboere ofte en vigtig faktor i et renoveringsprojekt — og er
saledes vigtige i kommunikationen — uanset deres grad af involvering og indflydelse.
Der er derfor udgivet en seerskilt vejledning om »Handtering af brugere og beboere i
renoveringsprojekter«.

Veerdiskabende Byggeproces, 2015
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DANSKE

BYGHERRE ARKITEKT Foreningen af
m- FORENINGEN danSkaDDEH VIRKSOMHEDER 'A Radgivende Ingenigrer
—_= FRI

%

..........................



SAMARBEJDE OG KOMMUNIKATION
| RENOVERINGSPROJEKTER

Denne vejledning er udarbejdet og udgivet af brancheinitiativet Veer-
diskabende Byggeproces med stgtte fra brancheorganisationerne bag
Veerdibyg og fra Grundejernes Investeringsfond

Udarbejdelsen af vejledningen er sket med aktiv involvering af fglgen-
de kompetencegruppe:

BAT Kartellet: Henrik Algot Roos (Enco), Jess Leth Nielsen, Lars Kjgller-
Block (@ens murerfirma) | Bygherreforeningen: Bente Helberg (KAB Bo-
lig), Dan Troest Birkemose (Kgbenhavns Kommune TMF), Kave Amag
(KEA), Susanne Kiihl (KAB Bolig), Thomas Ringhof (KEA), Johanne Ryt-
ter (BO-VEST), Rikke Dahl (BO-VEST) | Dansk Byggeri: Inas El-Subaihi
(Enemaerke & Petersen A/S), Jan Buur Frederiksen (Enemaerke & Peter-
sen A/S), Jens Johansson (Johansson ApS), John Engelstrup Hansen
(Enemeerke & Petersen A/S), Lars Mathiesen (FM Bygningsdrift), Male-
ne Raagaard Mgller (NCC) | Danske Ark: Lars Vind Scheerer (NOVAS5 ar-
kitekter), Ole Rosengren (MOLE arkitekter), Signe Lynge Nielsen (JJW
ARKITEKTER) | FRI: Birgitte Friis Dela Stang (Alectia), Bjarne Hellmann
(Bjarne Hellmann Radgivning), Charlotte Krenk (Dominia), Jesper Ring
(Dominia), Thomas Boesen (Alectia) | TEKNIQ: Lars Fog Larsen (Gel-
Com) | Veerdibyg: Rolf Simonsen (Veerdibyg), Line Maj Aagreen (Veerdi-
byg), Sidste Buch (BAT-kartellet) | Observater: Sgren Meyer (Grundejer-
nes Investeringsfond)

Konsulent og pennefarer: Charlotte Krenk (DOMINIA)
Redaktion: Rolf Simonsen og Line Maj Aagreen (Veerdibyg)
Illustration: Morten FC | Layout: Larsendesign.dk | Tryk: Paperprint

Kgbenhavn 2015

VARDIBYG SELen

BEDRE LIV



INDHOLD

BYGHERREN SATTER RAMMEN . ... 5
DET GODE SAMARBEJDE .. ... oo 6
KOMMUNIK AT ON ..o e e e 8
KONFLIKTFOREBYGGELSE OG -HANDTERING ...............c.oitiiiii i 1"
LOBENDE OPFOLGNING OG EVALUERING ........ ..o 14

BILAG KAN DOWNLOADES PA WWW.VAERDIBYG.DK


http://www.vaerdibyg.dk

10 GODE RAD

10

SKAB DET GODE FUNDAMENT FOR PROJEK-
TET OG SAMARBEJDET VED AT HAVE EN KLAR
RENOVERINGSSTRATEGI MED FOKUS PA DEN
EFFEKTIVE RENOVERING

LAV GODE FORUNDERSOGELSER OG SKAB
OVERBLIK OVER RISICI

PRIORITER PLANLAGNING OG ORGANISERING
AF SAMARBEJDE OG KOMMUNIKATION

RESPEKTER HINANDENS FAGLIGHED

SKAB EN KLAR ORGANISATION OG BESLUT-
NINGSPROCES

AFSAT RESSOURCERTIL AT PLANLAGGE,
ORGANISERE OG GENNEMFQRE KOMMUNIKA-
TION

HUSK AT KOMMUNIKERE - OGSA NAR PROJEK-
TET KORER FINT

ALLE SKAL KENDE PROCESSEN FOR FOREBYG-
GELSE OG HANDTERING AF KONFLIKTER

TANK OVER 'MODPARTENS’ INTENTIONER OG
BEHOV

BRUG KONFLIKTERNE KONSTRUKTIVT
- DE KAN SKABE BEDRE LOSNINGER




BYGHERREN SATTER RAMMEN

Bygherren kan allerede gennem sin formulering af
projektet, sine mal og krav til sine samarbejdspartnere
leegge de fgrste sten til fundamentet for det gode sam-
arbejde. Renoveringsprojekter er ikke en hyldevare og
kreever et tveerfagligt samarbejde for at Igse opgaven.
Vi anbefaler derfor, at bygherren:

e Overvejer at ggre eksempelvis kompetencer
inden for samarbejde, kommunikation og/eller
konflikthandtering til et underkriterium ved brug
af ngkonomisk mest fordelagtige bud«.

e Afseetter tid i de tidlige faser til afklaring af
organisation, kommunikationsstrategi, konflikt-
handtering, roller og gensidig forventningsaf-
stemning. Der bgr ogsa veere ressourcer til at
falge op lgbende i projektforigbet.

e Afseetter ressourcer i bygherreorganisationen til
at indga i kommunikationsopgaver. Bygherren
er ofte bindeleddet til brugerne/beboerne, og
mange informationer bgr derfor komme ad den
vej.

e Overvejer at kraeve en seerskilt brugeransvarlig i
radgiverteamet og/eller hos entreprengren.’

e Overvejer tidlig inddragelse af entreprengren for
at skabe gode rammer for samarbejdet

UDBUD SOM VARKT@J

Udbuddet bruges til at sikre en god konkurrence og de
rette kompetencer pa projektet — herunder bade radgi-
veres og udfgrendes evner inden for kommunikation,
samarbejde og konflikthandtering. Det gaelder bade i
udveelgelsen af tilbudsgivere og ved tildelingen af op-
gaven og bade for radgivere og entreprengrer. Veer op-
maerksom pa at veere specifik i det, der efterspgrges,
og ikke at give ungdigt arbejde til de bydende. Der kan
f.eks. efterspgrges fglgende:

1 Se naermere i vejledningen: Handtering af brugere og beboere i renover-
ringsprojekter

2 Farad om udbud i Veerdibygs vejledninger »Effektiv praekvalifikation« og
»Kvalitet som tildelingskriterium«.

UDVALGELSESKRITERIER (PRAKVALIFIKATION)

e Efterspgrg referencer, der ogsa indeholder
beskrivelse af et godt samarbejde. Ansggeren
bgr ogsa angive en referenceperson hos den
pageeldende bygherre med kontaktoplysninger,
sa der kan fglges op pa det.

TILDELINGSKRITERIER

e Efterspgrg f.eks. en plan for kommunikation
i projektet eller specifikke kompetencer i for-
midling og/eller procesledelse (dokumenteret i
CV'er).

e Bed tilbudsgiverne komme med bud p4a, hvor-
dan de vil handtere de mest kritiske punkter ift.
kommunikation i det konkrete projekt.

e Bed dem beskrive, hvor de ser risici i projektet,
og hvordan de vil Igse det bade med planleeg-
ning, samarbejde og kommunikation.

Kriterierne skal naturligvis veere rettet mod det kon-
krete projekt.

Det er en god idé at angive, hvad der leegges veegt pa,
nar kriterierne vurderes i evalueringen af tilbuddet'

KRAV

e Bed evt. om, at der skal laves mock-ups til brug
som udgangspunkt i en tveerfaglig dialog i
projektet. Mock-ups kan skabe effektive input til
forventningsafstemning og beslutninger.



DET GODE SAMARBEJDE

Det er nemt at sige, at man vil have et godt samar-
bejde, men for at det ikke bare ender som Igs snak, er
det vigtigt at konkretisere indsatsen. Nar radgivere og
entreprengr(er) er valgt, skal samarbejdet etableres. Vi
anbefaler, at det ggres tidligt ved, at parterne mgdes
til en gensidig forventningsafstemning om projektet ift.
mal, tid og samarbejde - herunder organisation, roller,
beslutningsgange og kommunikationsveje.

Det skal veere tydeligt for alle, hvem der har ansvaret
for hvilke beslutninger, hvilket kommunikationsniveau
der er behov for, samt hvem der er ansvarlig for hvilke
kommunikationsopgaver gennem processen. Desuden
anbefaler vi, at parterne i faellesskab far lagt en plan
for konfliktforebyggelse og en procedure for, hvordan
konflikter handteres, hvis de skulle udvikle sig.

FORUDSATNINGER FOR SAMAR-
BEJDE 0G GOD KOMMUNIKATION

Sandsynligheden for succes med samarbejde og kom-
munikation gennem et renoveringsprojekt gges, nar | har:

e Afklarede mal og roller

e Formidlet og afstemt mal, organisation og tids-
plan med alle

e De rette kompetencer til stede pa rette sted i
projektorganisationen

e Allokeret realistisk maengde ressourcer til plan-
leegning af samarbejde og kommunikation fra
starten af projektet

e Afstemt byggebudgettet med projektmal, for-
ventninger til leverancer, tidsplan og @gvrige krav
til projektet

e Lavet en strategi for konflikthandtering, sa kon-
flikter bliver konstruktive

e Skabt ejerskab ved f.eks. at lave feelles succes-
kriterier pa opstartsmgdet

PARTERNES ROLLER/ANSVAR

Der er forskel pa parternes rolle og ansvarsomrader i
forhold til projektet og til rammesaetningen. Bygherren
har en stor del af beslutningskraften ift. at seette ram-
merne for projektet og dermed (indirekte) for rammerne
for samarbejdet. De @gvrige parter har del i denne ram-
meseetning svarende til deres formelle roller. Samar-
bejdet kan sammenlignes med en kade, hvor alle skal
tage ansvar fgr, at helheden fungerer. Nar rammerne
er sat, har alle parter ansvar for at anvende rammerne
konstruktivt hele vejen gennem processen.

KICK-OFF / OPSTARTSWORKSHOP

Det er afggrende for samarbejdet pa renoveringspro-
jektet, at der skabes en god samarbejdskultur mellem
parterne, og at de introduceres til metoder for konflikt-
forebyggelse/handtering. Vi anbefaler, at det ggres ved
et kick-off mgde® for alle radgivere og udfgrende, hvor
bygherren introducerer de gvrige deltagere til projek-
tets mal og succeskriterier — gerne suppleret af arkitek-
ten, ingenigren og/eller entreprengren. Formalet er at
involvere alle som en del af helheden og synligggre, at
alles bidrag er vigtige og veerdseettes.

EKSEMPEL
DE AKTIVE SPILLEREGLER

Pa et stort renoveringsprojekt kom en ekstern faci-
litator for at hjeelpe med at lave feelles spilleregler

i fht. konfliktforebyggelse og -handtering. Spille-
reglerne blev skrevet ned som hensigtserkleeringer,
som bl.a. blev taget frem i en situation, hvor en
konflikt var under opsejling til et m@gde, hvor der
uenighed om graden af sikkerhed pa byggepladsen.
Diskussionen gik pa, hvem der havde ansvar for

at ggre hvad. Arbejdet var gaet i gang pa pladsen,
sikkerheden var i orden for handvaerkerne, men ikke
for beboere og bgrn, der faerdedes omkring pladsen.
Spillereglerne blev taget frem og brugt til at holde
diskussionen pa sporet og fa lgst problemet pa en
konstruktiv made.

3 Lees mere om dette i Veerdibygs vejledning »Etablering af samarbejde«



Lav i feellesskab malszetninger, veerdier og regler for
samarbejdet pa projektet. Det kan eksempelvis ggres
ved brug af veerdispillet (Se boks). »Reglerne« kan bru-
ges senere til at fglge op pa, om samarbejdet fungerer.

I bilag 1 har vi vedlagt eksempler pa spilleregler for et
projekt.

FALLES FEJRINGER

Et godt samarbejde styrkes med feelles fejringer af mi-
lepzele igennem hele projektforlgbet — og til sidst ved
en velafsluttet byggeproces. Nar der har veeret succes
med at skabe en god samarbejdskultur, kan der veere
staerke band mellem folkene pa projektet. Det kan ska-
be et fundament for fremtidige samarbejder. Hold evt.
bade fejringer for teamet og stgrre arrangementer med
brugere/beboere.

Vi overholder de
aftaler vi har
indgaet pa meder
og i hverdagen
_ ogsé nar

der er travit

VARDISPILLET

| Hoffmanns veerdispil diskuterer projektdeltagerne
i feellesskab gnsket og ugnsket adfserd og nar frem
til eksempelvis 5 spilleregler for god adfaerd pa det
aktuelle projekt. Disse bliver til 5 malepunkter, der
evalueres Igbende gennem projektet. Deltagerne
veelger saledes selv spillereglerne, hvilket virker
forpligtende og giver ejerskab til projektet.

Sadan: Deltagerne inddeles i grupper med 5-8
deltagere. Hver gruppe far et saet kort med udtryk
for forskellig adfeerd (indsaet eks. pa kort med ud-
sagn). Gruppen sorterer kortene i gnsket og ugnsket
adfeerd og diskuterer, hvordan man far mere af den
gnskede adfeerd og/eller mindre af den ugnskede
adfeerd. Grupperne prioriterer hver 3 udsagn og
fremlaegger for hinanden. @velsen slutter, nar man
pa tveers af alle grupper er naet frem til 5-7 punkter.

Hvornar: Veaerdispillet kan med fordel gennemfgres
hver gang, der kommer mange nye personer ind i
projektet. Alle handveerkere, bygherren, radgivere,
entreprengr og evt. brugere/brugerreprasentanter
inviteres med. Det forpligter ekstra, nar f.eks. bru-
gerne er til stede.

Opfolgning: Senere i projektet fglges der op pa de

5 udsagn/malepunkter. Man drgfter om udsagnene
fglges, eller om der skal strammes op. Hvis et male-
punkt fint opfyldes, kan man evt skifte det ud, for at
skabe fokus pa et andet omrade.

Vi arbejder
for projektet
~0g ikke kun
for den
enkelte afdeling
eller firma




KOMMUNIKATION

I renoveringsprojekter er det ekstra ngdvendigt med
god kommunikation. Behovet for Igbende tilpasnin-
ger og uforudsete ting i projektet kreever en taettere
og mere smidig kommunikation pa tveers af projektets
parter. Der er endvidere mange brugere, beboere og
andre interessenter, der skal informeres undervejs i
processen.

God kommunikation mellem parterne i renoverings-
projekter ikke altid giver sig selv. S@grg for at skabe ty-
delige rammer for, hvem der har ansvaret for hvad og
hvem, der skal kommunikeres med — om hvad, hvorfor,
hvornar og hvordan. Det vil ggre det nemmere at kom-
munikere klart og effektivt.

KOMMUNIKATIONSPLAN

Lav en kommunikationsplan, der er en aktivitetsplan
alene for kommunikationsopgaver. Planen er et veerktgj
til dem med kommunikationsopgaver samt dem, der
har ansvaret for projektets fremdrift. Nar der kommer
nye folk til, afdeekkes deres kommunikationsbehov og
kommunikationsplanen tilpasses og afstemmes med
de bergrte parter.

Vi anbefaler, at ansvaret for at udarbejde og vedlige-
holde kommunikationsplanen placeres hos en enkelt
person, sa det bliver tydeligt, hvem der har ansvaret -
det betyder dog ikke, at kommunikationen er en enkelt
parts ansvar. Det skal veere én, der er taet pa projektet
i det daglige. Hvem, der er den rette person til dette
arbejde, kan afhaenge af organisationen i det enkelte
projekt. Det kan f.eks. veere en person fra bygherre,
bygherreradgiver, radgiver eller udfgrende.

INTERN OG EKSTERN KOMMUNIKATION

Man skal i kommunikationsplanen skelne mellem in-
tern og ekstern kommunikation. Den interne kommu-
nikation er mellem parterne i projektet, og den eks-
terne kommunikation er til omverdenen. Her fokuseres
seerligt pa den interne kommunikation, men mange af
delene i kommunikationsplanen er relevante for bade
intern og ekstern kommunikation.

DEN INTERNE KOMMUNIKATION

For den interne kommunikation er noget af det vig-
tigste at fa opbygget nogle gode rutiner for kommu-
nikationen mellem parterne pa renoveringsprojektet.
| kommunikationsplanen beskrives disse rutiner, der
bl.a. kan omhandle:

Kommunikationsveje

Beskriv, hvilke personer har hvilke ansvarsomrader
og ekspertiser og hvor man skal henvende sig i
forskellige situationer. Dette overblik skal formidles
til alle deltagere pa projektet.

Email, telefon m.v.
Lav simple og korte retningslinjer for, hvordan |
gnsker at kommunikere i projektet.

Digitale kommunikationsvaerktgjer

Brugen af digitale veerktgjer som projektweb,
kvalitetsstyringsvaerktgjer eller flles filserver kan
understgtte en effektiv og smidig kommunikation i
renoveringsprojektet.

Effektive mgder

En kort beskrivelse af god mgdekultur. Hvilke mgder
afholdes, hvornar, hvor ofte og hvem deltager. Sgrg
for at have en klar dagsorden for mgderne og hold

den. Se eksempel pa mgdeoversigt i bilag 2.

Internt nyhedsbrev

For stgrre projekter kan det veere en idé at lave et
internt nyhedsbrev, som udsendes eller deles rundt
til projektets professionelle parter med et fast inter-
val. Nyhedsbrevet kan indeholde informationer om
projektet, som det er nyttigt at alle kender.




FORMAL: HVORFOR LAVE EN
KOMMUNIKATIONSPLAN?

Find ud af hvilket formal, der er med jeres kommunika-
tionsplan. Formalet skal veere et udtryk for, hvad kom-
munikation skal bidrage med i projektet og en afklaring
af, hvad kommunikationen konkret skal bruges til.

MALGRUPPER OG INTERESSENTER:
HVEM SKAL DER KOMMUNIKERES TIL?

Neeste skridt er at identificere hvem kommunikations-
aktiviteterne seerligt skal rettes mod. Der er ofte brug
for bade at kommunikere eksternt med interessenter
og offentligheden og internt mellem de involverede
byggefolk. De forskellige malgrupper har ikke samme
kommunikationsbehov, og der skal kommunikeres for-
skellige budskaber til de to grupper.

Som en hjeelp til den afklaring er det godt at lave en
interessentanalyse. ldentificer de forskellige interes-
senter i projektet: De forskellige professionelle parter
i byggeprojektet, brugere/beboere, naboer, myndig-
heder, driftspersonale, presse m.v. Afdaek de enkeltes
kommunikationsbehov.

| bilag 3-4 er vedlagt et simpelt vaerktgj til interessent-
analyse.

BUDSKABER: VIVIL FORTALLE, AT...

Sgrg for at fa de overordnede budskaber pa plads om
projektet (bade internt og eksternt). Hvad er det vigtigt
at fa fortalt? Det er ikke muligt at fa formidlet alt, sa veer
realistisk og hold fokus pa det vigtigste.

KANALER: HVOR SKAL
BUDSKABERNE DISTRIBUERES?

Identificér de kommunikationskanaler der er til radig-
hed i forbindelse med projektet med fokus pa at be-
svare spgrgsmalet: Hvordan nar vi de interessenter, vi
har identificeret?

Kanaler til den interne kommunikation kan veere: Eget
nyhedsbrev, intranet, opslagstavler, mgder m.v. (se
boks).

Eksternt kan der veere mulighed for at bruge egen
hjemmeside, sociale medier, som LinkedIn, Facebook
og Twitter eller ogsa interessenternes nyhedsbreve,
hjemmesider og sociale medier, ligesom pressen ogsa
kan veere et godt eksternt kommunikationsvaerktgj. Fa
et overblik over forskellige kanaler i bilag 5.

MALSZATNING: OPSTIL SUCCESKRITERIER

| kommunikation geelder det som i andre projekter, at
der skal opstilles gode succeskriterier. Beskriv malsaet-
ningerne for kommunikationen - og hvordan vi maler
dem. Antal historier i pressen? Kendskabsmalinger?
Antal klager?

GOD E-MAIL KULTUR

Ring eller m@d personen, det Igser mange
sager hurtigere og med faerre problemer. Hvis
der er brug for skriftlig bekraeftelse, sa send
den efterfglgende

Skriv klare og preecise emails - brug emnefel-
tet til at ggre indholdet klart

Undga sa vidt muligt at sende 'bec’ og ‘cc’,
det skaber mistillid og risikerer at optrappe
konflikter

Skriv ikke, nar du er gal — lad mailen ligge til
vreden har lagt sig
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ANSVARSFORDELING: HVEM GGR HVAD?

Det er veesentligt, at den/de der star for kommunika-
tionen bade har den forngdne faglige indsigt i indhol-
det, der skal formidles og har kommunikationsfaglige
kompetencer til at formidle det klart og effektiv. Et let
og forstaeligt sprog i en god tone er afggrende for at
fremme gnsket adfaerd.

Lav en oversigt over kommunikationsopgaverne med
afseet i interessentanalyse og afdaekning af kommuni-
kationsbehov, -former og -kanaler. Anfgr for hver op-
gave

e Hvem skal udfgre kommunikationsopgaverne?

e Hvem har det overordnede ansvar for kommuni-
kationsopgaven?

e Hvem skal konsulteres i forbindelse med kom-
munikationen?

e Hvem skal informeres om kommunikationsind-
satsen?

Husk ogsa opgaver som ajourfgring af kommunikati-
onsplanen, kontaktlister osv.

Det skal sikres, at der er de ngdvendige ressourcer til at
udfgre de kommunikationsopgaver, der nu fremgar af
oversigten over kommunikationsroller.

SHIT!: KOMMUNIKATIONSHANDTERING
AF MULIGE KRISER

Kriser kan desvaerre opsta i et projekt. De kan ram-
me som lyn fra en klar himmel, eller de kan veere
forudsete. En god kommunikationsplan indeholder
ogsa en identifikation af de omrader af et projekt,
der er problematiske og som potentielt kan udvikle
sig til kommunikationskriser.

Efter en identifikation er det vigtigt, at fa startet
forebyggelse, hvis det er muligt (eksempelvis ved at
formidle abent og Igbende til omgivelserne gennem
hjemmeside eller presse). Endvidere kan man for-
berede en plan for, hvordan en mulig krise vil kunne
handteres kommunikativt. Hvad er forklaringerne pa
situationen? Hvem ggr hvad? Hvem skal godkende
hvad? Og hvem star for udmeldinger? Nar fgrst tele-
fonerne kimer, og journalisterne stiller spgrgsmal, er
det for sent at laegge en god plan.




KONFLIKTFOREBYGGELSE 0G -HANDTERING

Den gode kommunikation i renoveringsprojektet er i
hgj grad med til at forebygge konflikter. Men konflikter
er en naturlig del af byggeprocessen, og der er behov
for at handtere disse pa en konstruktiv made.

Konflikter Igses bedst ved at blive handteret hurtigst
muligt, inden de udvikler sig — og sa teet pa konfliktens
parter som muligt. En simpel Igsning er, at folk mgdes
ansigt til ansigt og afklarer uenighed, inden den bre-
der sig til flere personer. Den direkte dialog giver bade
stgrre forstaelse og stgrre tolerance.

Konfliktrisikoen reduceres, nar parterne forstar hinan-
dens beveeggrunde. Dette gaelder pa byggepladsen sa-
vel som bag skrivebordet. @get gensidig forstaelse kan
man med fordel skabe pa et eller flere opstartsmgder
(se side 6). Parterne kan hilse pa hinanden og fortzlle,
hvad de forventer af projektet, om deres eget bidrag og
hvad der skal til for at skabe de gode resultater.

TO KONFLIKTTYPER

Det kan veere nyttigt at skelne mellem to typer konflik-
ter, som kreever forskellige handlinger for at blive Igst
hurtigt og effektivt:

1.

En konflikt mellem to personer, som kan Igses
mellem parterne

En organisatorisk konflikt, som opstar, nar forret-

ningsgange, organisationsstrukturer eller andre
systemer fgrer til konflikter. Denne type konflik-
ter skal typisk Igses pa et hgjere ledelsesniveau.

KONFLIKTFOREBYGGENDE TILTAG

Adfeerd fglger tankegang. Det kan derfor virke konflikt-
forebyggende at lave sma endringer i tankegangen.
Her er nogle eksempler pa konkrete tankeszet, der ggr
en forskel.

Bag enhver handling er en god hensigt

Fa mennesker star op om morgenen med inten-
tionen om at ggre livet surt for andre. Som regel
har de en god intention med det, de ggr, set fra
deres eget perspektiv. Ved at ga ud fra, at der
ligger en god intention bag det, de andre ggr, vil
du mindske risikoen for automatisk at komme
til at tolke andres adfeerd negativt og fglgeligt
reagere negativt. Dermed reducerer du risikoen
for konflikt.

Bag ethvert krav er et behov

Et krav er udtryk for et bagvedliggende behov.
Nar det udtrykkes som krav, lukker det imidlertid
ofte af for andre muligheder for at tilfredsstille
det behov. Nar du mgder et krav, sa spgrg til,
hvad personen har brug for. Derfra kan der
abnes for, at der kan findes Igsninger, der kan
mg@de begge parters behov samtidig. Dette redu-
cerer konfliktrisikoen.
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KONFLIKTTRAPPE

En konflikttrappe illustrerer, hvor alvorlig en konflikt er
og viser, hvilke tegn du skal veere opmaerksom pa, og
hvad du kan ggre for at mindske konflikten. Alle i reno-
veringsprojektet bgr kende konflikttrappen, sa tegnene
bliver set, og det er muligt at reagere bevidst, inden
konflikten udvikler sig.

Konflikter behgver ikke at veere destruktive, men kan
veere med til at skabe nye bedre Igsninger og steerkere
relationer. Pa de f@rste tre trin udvikler konflikten sig fra
konstruktiv til destruktiv. Parterne kan dog stadig tale
sammen, selvom de maske er naet dertil, hvor de veel-
ger at undga hinanden. P4 disse trin er parterne stadig
i stand til selv at Igse konflikten, hvis de finder motiva-
tionen til det.

UENIGHED

Fra det fjerde trin er konflikten sa alvorlig, at parterne
ikke kan Igse den ved egen hjaelp. Der kan med fordel
bruges en mediator. Mediatoren skal veere en person
udenfor projektet (og ogsé gerne udenfor de involve-
rede organisationer), s& vedkommende betragtes som
neutral. Konflikter pa niveauer herover Igses oftest i
retten.

UNDGAR HINANDEN

PARTERNE UNDGAR AT TALE
OM BESTEMTE EMNER, MEN
KAN STADIG TALE SAMMEN.

HER KAN PARTERNE HAVE SVART
VED AT FINDE KONSTRUKTIVE
LOSNINGER OG ER MEGET UENI-

GE OM, HVAD DER ER RIGTIGT AT

KONSTRUKTIV el
MENINGSFORSKEL

HER KAN KONFLIKTEN VARE KON-
STRUKTIV OG GIVE FLERE PER-
SPEKTIVER PA ET EMNE. ETABLE-
REDE LOSNINGER KAN BLIVE
UDFORDRET - OG FORBEDRET.




ALLIANCER RETTET MOD
RELATIONEN

PARTERNE BEGYNDER AT DANNE
ALLIANCER MED ANDRE FOR AT FA
OPBAKNING FOR DERES SIDE AF

KONFLIKTEN.

TRIN 1-2

Reagér tidligt og prgv at Igse kon-
flikten sa teet pa kilden som muligt.
G4 direkte til den part, som du har
en uenighed med, og foresla, at |
taler om det. Brug et sprog, hvor du
holder dig pa ‘egen banehalvdel
og beskriver din egen oplevelse
af uenigheden. Undlad at fortelle,

hvad den anden part ggr galt.

TRIN 3-4

De to parter har brug for opbakning
og opfordring til at fa Igst konflik-
ten. Tag initiativet til at fa en dialog
i gang — evt. med deltagelse af en
maglende tredjepart. Den neer-
meste ledelse kan involveres og
handle ved at tage en snak med sin
ansatte. Herefter kan man tage dia-
logen — enten pa det niveau hvor
konflikten er opstaet eller et ledel-
sesniveau hgjere.

ONDSKABSFULD SLADDER

PARTERNE BEGYNDER AT UNDER-
GRAVE HINANDENS OMDG@MME.

TRUSLER

PARTERNE FREMSATTER
TRUSLER.

TRIN 5-6

Udvikler konflikten sig yderligere,
ma den evt. Igses pa et hgjere or-
ganisatorisk niveau eller i en sty-
regruppe, hvis der en sadan. Ved
sveere konflikter, hvor de involve-
rede personer er kgrt fast, kan det
veere ngdvendigt med en mediator,
der er erfaren og neutral i fht. kon-
flikten og i fht. de to parter. Det er
afggrende, at konfliktens parter ac-
cepterer at indga i mediationen for,
at det kan lykkes.
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LOBENDE OPFOLGNING OG EVALUERING

Der er seerlig stor risiko for problemer i renoverings-
projekter, nar de faktiske forhold for udfgrelsen bliver
tydelige og uforudsete situationer kan opsta. Under
udfgrelsen bgr kommunikationsplan og plan for kon-
flikthandtering viderefgres som ramme og redskaber.

Det centrale er, at kommunikation og samarbejde fort-
sat har en solid ramme, og at der bygges videre pa de
erfaringer, der er bygget op i projektet. Rammer og red-
skaber fra tidligere faser skal kun erstattes, hvis andre
og bedre redskaber findes og som minimum kan op-
fylde samme funktioner og behov.

FASESKIFT 0G PROJEKTANDRINGER

Som projektet skrider frem, sker der naturlige skift i
projektet bade organisatorisk og opgavemaessigt, som
ggr, at der er brug for at ajourfgre rammerne.

Det er tid til at ajourfgre organisationsstruktur, kommu-
nikationsplan og risikoanalyse, hvis
e Der er mange nye firmaer eller folk pa projektet

e Der er opstaet vaesentlige endringer i projektets
forudseetninger

e De ikke virker!
| sa fald skal de relevante personer:

1. Tilpasse organisationsdiagrammet og informere
alle dele af organisationen

2. Bygge videre pa interessentanalysen: Hvilken
rolle har den/de nye? Hvad er deres interesse
i projektet? Hvilken indflydelse har de? Hvilke
kommunikationsbehov?

3. Tilpasse kommunikationsplanen og oversigten
over kommunikationsroller, sa den stemmer
overens med den nye situation

LOBENDE OPFOLGNING PA
SAMARBEJDE 0G KONFLIKTNIVEAU

Renoveringsprojektets parter bgr evaluere samarbej-
det med jeevne mellemrum gennem hele processen.
| udfgrelsesfasen, hvor rigtig mange mennesker er pa
projektet, og hvor alle ender skal mgdes, er det ekstra
vigtigt, da det er her, at konfliktrisikoen er stgrst.

Fglgende spgrgsmal kan bruges:
e Hvordan fungerer samarbejdet generelt?

e Hvordan fungerer kommunikationen? Daekkes
kommunikationsbehovene? Og ggres det pa en
passende made?

e Lgses konflikter pa en god made, eller er der
ulmende konflikter?

Evalueringen kan f.eks. ggres til et fast punkt pa byg-
gemgderne og/eller bygherremgderne, hvor man kan
falge op pa samarbejdet, kommunikationen og de spil-
leregler, der maske blev sat for projektet pa en opstart-
sworkshop.

Erfaringer viser, at man kan Igse op for konflikter, fgr de
udvikler sig, hvis parterne har aftalt en fremgangsma-
de fra starten, og det gdres i en uformel tone. Det kan
ogsa veere en made at fa talt om behov for tilpasning af
kommunikationsindsatsen, hvis den af en eller anden
grund ikke lever op til alles behov.

EKSEMPEL
EVALUERING | PRAKSIS

| alle projekter af en vis stgrrelse bruger Hoffmann
et digitalt veerktgj, hvor alle deltagere vurderer
hinanden pa de enkelte succeskriterier. Feks. skal

alle vurdere hinanden pa, om de mgder velforberedt
til mgderne. Redskabet viser ofte sin veerdi, nar der
opstar problemer. Alle far en mail med et link til
spgrgsmalene, og pa det kommende faellesmgde
drgftes evalueringsresultaterne, og hvad der evt.
skal eendres.




EVALUERING OG FALLES LARING

Vi anbefaler, at der gennemfgres en evaluering for at
kunne viderefgre leering fra ét projekt til det naeste.
Bade Igbende i processen (f.eks. ved hvert faseskift) og
nar renoveringsprojektet naermer sig sin afslutning, og
byggeriet skal afleveres®. Evalueringen bgr behandle
bade projektet samt samarbejde®, proces og kommuni-
kation. | projekter, hvor bglgerne er gaet hgijt, kan eva-
lueringer give mulighed for, at der kan blive »luftet ud«
mellem parterne, inden de skilles, sa parterne far sagt
ordentligt farvel og pa gensyn.

Evaluering er ogsa godt for at checke, om redskaberne
og metoderne for kommunikation og samarbejde og
konflikthandtering virkede efter hensigten, og hvordan
det kan bruges i andre projekter.

Det kan veere en god idé at inddele evalueringen i fgr-
udfgrelse og udfdrelse. Det er ofte meget forskellige
betingelser, der har vaeret for de forskellige arbejder:

For bade samarbejde, kommunikation og konflikthand-
tering kan fglgende spgrgsmal besvares i feellesskab
ved afslutningen af projektet (og undervejs).

e Hvordan fungerede samarbejdet’/kommunikatio-
nen/konflikthandteringen?

e Var samarbejdet’/kommunikationen/konflikthand-
teringen tilrettelagt godt nok? Hvordan kan det
ggres bedre?

e Blev der fulgt op pa samarbejdet’kommunikatio-
nen/konflikthandteringen?

e Hvordan fungerede rammerne (organisation,
projektets mal, tidsplan, budget) for samarbej-
det’/kommunikationen/konflikthandteringen?

e Hvordan fungerede rollerne? Kendete folk deres
roller og opgaver?

Det er vigtigt at prgve at komme omkring bade de for-
melle rammer og det uformelle (kultur, tonen, relatio-
nerne), selvom det uformelle er svaerere at afdaekke.

4 Fa gode rad om dette i Veerdibygs vejledning »Afleveringsprocessen«

5  Se eksempel pa skema til samarbejdsevaluering i bilag 6
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BILAG

(%2 IR — TR 7 C I S

6

EKSEMPEL PA SPILLEREGLER FOR ET PROJEKT
OVERSIGT OVER MODER | BYGGEPROJEKT
INTERESSENTANALYSE

INTERESSENTSKEMA

GODE RAD TIL VURDERING AF
KOMMUNIKATIONSKANALER

EKSEMPEL PA EVALUERING AF SAMARBEJDE

HENT BILAGENE PA WWW.VAERDIBYG.DK
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