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1. Innledning 

Mange bygge- og anleggsprosjekter når ikke målene, ender opp som uferdige, har store 
kostnadsoverskridelser eller er forsinket. En strategi for å møte utfordringene er utviklingen 
av samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som beskriver en høyere form for samarbeid hvor 
deltagerne har et sterkt ønske om å nå et felles mål. I Norge har det lenge vært interesse 
for samarbeidsfokuserte prosjektmodeller basert på et tettere og tidligere samarbeid 
mellom byggherre og entreprenør. I bygg- og anleggsbransjen omtales disse ofte som 
samspillskontrakter eller samhandling. I oljebransjen er det etter hvert blitt utbredt med 
allianser.   
 
Samspill som metode «er en strategi der alle parter i prosjektet skriver under på og er enig 
i at de i dette prosjektet skal ha et svært nært samarbeid og samme mål – uansett hvilken 
organisasjon de kommer fra. Dessuten skal konflikter løses i fellesskap i samspillsmøter, og 
alle ressurser skal involveres i starten av prosjektet» (Aarseth, Rolstadås og Klev, 2015, s. 
121). Samspillkontrakter er ikke en selvstendig gjennomføringsmodell, men tilpasses som 
regel ved å legge til en tilleggsavtale om samhandling til en tradisjonell kontrakt. 
Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller bygger på likeverdige relasjoner som baseres på høy 
grad av åpenhet og tillit mellom partene. Konflikter løses i fellesskap, og alle ressurser skal 
involveres på et tidlig stadium av prosjektet. 
 
Stadig flere forskere og praktikere har rettet oppmerksomheten mot nye 
samarbeidsordninger som kan dempe motsetninger og forbygge konflikter i prosjekter. 
Evnen til å forebygge og løse mulige konflikter på en effektiv måte henger sammen med 
graden og typen av samarbeid mellom ulike prosjektaktører. Ved å fokusere på relasjoner 
fremfor transaksjoner legger samhandling og samarbeid til rette for økt effektivitet, færre 
konflikter og det å eliminere negative relasjoner. Man tror at samarbeid har en positiv 
innvirkning på prosjektytelse. Sammenlignet med prosjekter med lite eller dårlig samarbeid, 
opplever man i prosjekter med utstrakt samarbeid mellom byggherre og entreprenør 
mindre tvetydighet og færre feil og avvik, samtidig som slike prosjekt oftere oppfyller 
kravene og oftere har fornøyde kunder. 
 
Flere prosjektbaserte organisasjoner har imidlertid erkjent vanskeligheter med å 
implementere ulike prosjektgjennomføringsmodeller og har kanskje ikke lykkes fullt ut med 
å anvende de samarbeidsfokuserte modellene. En forklaring kan være at prosjektdeltakerne 
mislykkes i å forstå de spesifikke barrierene som kan hindre at de lykkes fullt ut med 
prosjektgjennomføringen. Likevel kan et skifte fra en tradisjonell til en mer samarbeidende 
tilnærming være en løsning i riktig retning for å oppnå vellykkede prosjekter.  
 
Det finnes i dag mye kunnskap om ulike samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. Vi kjenner 
til hvilke faktorer som beskriver slike modeller. Det vi vet mindre om, er hvordan disse 
samarbeidsfokuserte prosjektmodellene påvirker prosjektytelse. 
 
I dette temaheftet presenteres to ulike samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, 
samhandling og allianse, mellom byggherre og entreprenør i to bransjer, bygg- og 
anleggsbransjen og oljebransjen. Evnen til å forebygge og løse potensielle konflikter 
effektivt er knyttet til nivået av samarbeid mellom ulike prosjektaktører. For å skape 
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samarbeid må det etableres et tillitsbasert forhold mellom de involverte aktørene. Forskere 
har hevdet at dette kan oppnås gjennom samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. Ett av 
målene med forskningen, som dette temaheftet er basert på (Nevstad, 2022), var å finne 
måter å forbedre samhandling og allianse på. Fokuset er på suksessfaktorer, det vil si 
faktorer som påvirker sannsynligheten for suksess. 
 

Doktorgradsarbeidet 
Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller antyder et grunnleggende skifte bort fra 
tradisjonelle tilnærminger i prosjektledelse, og representerer en nøkkel for å forbedre 
ytelsen til bygge- og anleggsprosjekter. Det er behov for mer forskning som ser på 
sammenhengen mellom prosjektbasert samarbeid og prosjektytelse. Dette var 
hovedmotivasjonen for doktorgradsarbeidet, som var basert på følgende tre 
forskningsspørsmål: 
 

1. Hvilke faktorer i eksisterende litteratur beskriver samhandling og allianse? 
2. Hvordan lykkes med samhandling? 
3. Hvordan påvirker samhandling og prosjektallianse prosjektytelse? 

 
Doktorgradsarbeidet avgrenset seg til å studere to case-prosjekt utført i to land. Allianse ble 
studert i Norge og samhandling ble studert både i Norge og Danmark. Fordelene ved at 
bygg- og anleggsbransjen i Norge og Danmark har valgt samhandling, og at oljebransjen i 
Norge har valgt allianse, ga opphav til forskning på to forskjellige bransjer. Tre 
vitenskapelige artikler er publisert i forbindelse med doktorgradsarbeidet. Den første 
artikkelen presenterer funn om samhandling fra byggherre-perspektiv. Den andre 
artikkelen presenterer funn om samhandling fra entreprenør-perspektiv. Den tredje og siste 
artikkelen presenterer funn om allianse fra både byggherre- og entreprenør-perspektiv. En 
illustrasjon av overordnet mål, perspektiv og valg av bransje er vist i Figur 1. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Figur 1: Overordnet mål, perspektiv og valg av industri 
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Funnene i avhandlingen er basert på tre forskjellige datasett. Det første datasettet var 
kvalitativt og inneholdt data knyttet til 54 intervjuer med fagpersoner innen bygg- og 
anleggsbransjen i Norge. Funnene fra dette datasettet ble presentert i artikkel 1. Det andre 
datasettet var kvantitativt og inneholdt data fra 142 ingeniørkonsulenter i Danmark og 
Norge. Funn fra det andre datasettet ble presentert i artikkel 2. Det tredje datasettet var 
kvalitativt og inneholdt data knyttet til 13 intervjuer med fagpersoner innen oljebransjen i 
Norge. Funnene fra det tredje datasettet ble presentert i artikkel 3. Samlet sett gir 
artikkelbidragene en mer helhetlig tilnærming til hvordan samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller påvirker prosjektytelse.  
 
Det praktiske bidraget til avhandlingen er relatert til reelle case-studier. I avhandlingen 
foreslås praktiske tilnærminger for å forstå hvordan man kan lykkes med 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller for å oppnå bedre resultater i prosjekter i fremtiden. 
De overordnede funnene fra avhandlingen gir et bidrag til å tette eksisterende forskingshull 
knyttet til prosjektbasert samarbeid og prosjektytelse. Den utførte forskningen ser også på 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller på et mer detaljert nivå knyttet til forståelsen av 
relasjoner og interaksjoner mellom prosjektdeltakere, ved å utforske samarbeid gjennom 
faktorer, dvs. sosiale og menneskelige aspekter som er viktige for samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller som samhandling og allianse. Det er viktig å merke seg at de praktiske 
tilnærmingene er ment for prosjektbaserte organisasjoner som vurderer å skifte fra en 
tradisjonell måte å jobbe på til en mer samarbeidende metode for å oppnå bedre resultater. 
Økt forståelse og innsikt i samarbeidsfokuserte prosjektmodeller innen bygg- og 
anleggsbransjen og oljebransjen vil forhåpentligvis resultere i forbedringer i bygge- og 
anleggsprosjekter i fremtiden. 
 
I Kapittel 2 forklares først litt generelt om samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, spesielt 
om samhandling i prosjekter og prosjektallianse, samt forskjellen på nevnte modeller. 
Videre beskrives prosjektytelse og faktorer som er sentrale i forbindelse med 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. I de følgende kapittelavsnittene presenteres to 
modeller for å introdusere samarbeidsfokuserte prosjektmodeller på prosjektnivå; 3W 
modellen – Hvordan lykkes med samhandling og PCFP modellen. 3W modellen kan 
prosjektbaserte organisasjoner benytte for å modnes og forstå hvordan lykkes med 
samhandling. En illustrerende konseptuell modell kalt «Project-based Collaboration for 
Future Performance» oversatt til norsk: Prosjektbasert samarbeid for fremtidige 
prestasjoner (PCFP-modellen), kan prosjektbaserte organisasjoner benytte for å få bedre 
innsikt i faktorene som er viktige for prosjektytelse når man vurderer å gå over fra en 
tradisjonell tilnærming til en samarbeidsfokusert prosjektmodell for å oppnå flere 
vellykkede prosjekter i fremtiden. 
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2. Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller 

Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som samhandling og allianse, kan brukes til å 
fremme samarbeid mellom byggherre og entreprenør. Det har vært en økende interesse for 
å ta i bruk mer samarbeidsorienterte metoder for å unngå konfliktene som har preget 
industrien tidligere. Dette skiftet har ført til en inndeling i to paradigmer innen 
prosjektledelse, tradisjonelle og samarbeidsfokuserte prosjektmodeller.  
 
Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller er vesentlig forskjellige fra tradisjonelle. Denne 
forskjellen er relatert til endringer i folks tankesett, dvs. det etablerte settet av holdninger 
som individer har. Prosjektleder velger egnede tilnærminger for å inspirere aktørene til å 
arbeide rasjonelt sammen for å oppnå deres felles mål og innenfor det forventede 
risikonivået. Prosjekter mislykkes oftere på grunn av samarbeidsproblemer og konflikter 
enn på grunn av tekniske problemer. Derfor, uavhengig av bransjetilknytning, kan 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller være relevant for alle som gjennomfører et prosjekt. 
Det er tre samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som er dominerende og som har mye til 
felles: (1) Samhandling, (2) Allianse og (3) Integrert Prosjekt Leveranse (IPL). Formålet med 
disse modellene er å levere «mer for pengene» enn tradisjonelle modeller. Videre er et 
viktig mål med samarbeidsfokuserte prosjektmodeller å unngå motstridende formål og 
problemer som har preget bransjen i en lang periode. Forskning viser at det er en positiv 
sammenheng mellom tillit og samarbeid. Hensikten med samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller er nettopp å skape relasjoner basert på tillit. 
 
For en eierorganisasjon kan det å ta i bruk en slik ny tilnærming kreve omfattende endringer 
i både arbeidsprosesser og eksisterende organisasjonsstrukturer. Utfordringen med å 
implementere slike endringer har to hoveddimensjoner: (1) organisasjonsnivå og (2) 
prosjektnivå. Informasjonen om hvordan endringer bør implementeres er begrenset, særlig 
på organisasjonsnivå. Det å gå fra én måte å gjøre ting på til en annen, her fra en tradisjonell 
anskaffelsesform til en mer samarbeidsorientert, er ikke enkelt. Årsakene er sannsynligvis 
sammensatte. Det kan for eksempel være at etableringskostnadene blir for store og dermed 
en viktig grunn til å fortsette som før. Allianse og samhandling krever store investeringer for 
å lykkes. 

Når prosjektbaserte organisasjoner uten erfaring med samhandling og allianse, og enten 
begrenset eller ingen erfaring med samarbeidsfokuserte prosjektmodeller begynner å ta i 
bruk en slik modell, vil de utvilsomt møte flere utfordringer. For det første trenger man en 
form for innovasjon, konseptualisering og praktisk beskrivelse for å forstå konseptet. For 
det andre, i forhold til begrunnelse, der noe må bevises å være riktig eller rimelig, og det 
må skapes et behov der pionerer er villige til å gjøre en innsats. For det tredje må nye 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller undersøkes og dokumenteres, særlig med hensyn til 
effekter, barrierer og muliggjørere, samt suksessfaktorer. Sist, men ikke minst, for å bidra 
til å overvinne utfordringene må prosjektdeltakerne få kunnskap om hvordan faktorer som 
beskriver samhandling og allianse influerer på prosjektytelsen. 
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Samhandling i prosjekter 
Samhandling vil si at flere aktører som har forskjellige roller jobber sammen for å nå felles 
mål. Det som typisk kjennetegner god samhandling er kommunikasjon, oppmerksomhet, 
lytte, vise positive holdninger, gjøre hverandre gode, store og sterke, samarbeid av en 
lengre varighet, respekt, tillit, enighet om konfliktløsende teknikker og tilgang til riktige 
ressurser (kompetanse). Samhandling er den mest omtalte institusjonelle formen for 
samarbeidsfokusert prosjektmodell i bygg- og anleggsbransjen. Samhandling har blitt 
beskrevet som «den viktigste utviklingen til nå når det gjelder å forbedre prosjektytelsen». 
Samhandling setter søkelys på betydningen av alle parter i byggeprosessen, i motsetning til 
en top-down-tilnærming, eller ovenfra og ned tilnærming. Hvorvidt samhandling er 
suksessfull, avhenger av hvordan de involverte partene oppfatter effektiviteten. Hvis 
partene oppfatter at samhandlingen bidrar til å oppnå positive resultater, vil samhandling 
anses som vellykket, det vil si at man har oppnådd effektivitet.  

Samhandling er et viktig virkemiddel for å forbedre prosjektytelsen i byggeprosjekter, og 
har blitt forklart og definert av flere forskere. Til tross for at samhandling har blitt studert 
de siste tiårene, finnes det ingen felles eller allment akseptert definisjon av begrepet. Det 
finnes forøvrig variasjoner i hvordan samhandling defineres. Samhandling kan være spesielt 
utfordrende fordi mange ikke vet hva samhandling er eller en legger ulike betydninger i 
begrepet. Børve (2019) definerer samspillprosjekter slik: «Samspillprosjekter er en 
samarbeidsbasert prosjektform hvor prosjekteier integrerer kontraktør og andre viktige 
bidragsytere i komplekse prosjekter. Gjennom forpliktelse til felles prosjektmål, 
risikohåndtering og beslutninger, utvikles samarbeidsrelasjoner, tillit og forbedret bruk av 
deltakernes ressurser» (Børve, 2019, s. 7). 

Gjennom samhandling og aktiv involvering av relevante interne og eksterne parter på et 
tidlig stadium er det større sannsynlighet for at et prosjekt fullføres innenfor budsjett, til 
rett tid og med færrest mulig konflikter, reklamasjoner og mangler (Chan et al., 2003). 
Derfor er samhandling et viktig virkemiddel for å forbedre resultatene i byggeprosjekter. 
Alle interne og eksterne parter bringes sammen i starten av prosjektet og får dermed tid til 
å bli kjent med hverandre, noe som igjen har ført til færre konflikter mellom selskapene. 
Kommunikasjonen har vist seg å være bedre i prosjekter med samhandling, og interne og 
eksterne interessenter har lettere for å bli enige om felles løsninger. 

Prosjektallianse 
Allianse er en relativt ny samarbeidsfokusert prosjektmodell og har begynt å bli populært 
som et alternativ til tradisjonelle kontrakter. En av de mest aksepterte definisjonene er: «en 
anskaffelsesmetode ... Alle parter må samarbeide i god tro, opptre med integritet og ta 
beslutninger som er best for prosjektet. De arbeider som et integrert samarbeidsteam og tar 
enstemmige beslutninger i alle viktige spørsmål knyttet til prosjektleveransen. 
Allianseavtalene er basert på felles håndtering av risiko i forbindelse med 
prosjektleveransen. Alle parter håndterer risikoen i fellesskap i henhold til vilkårene i en 
allianseavtale, og deler resultatene av prosjektet» (Department of Finance and Treasury, 
Victoria, 2010, s. 9). 
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Samhandling er nært knyttet til prosjektallianser. Allianse har visse definerende faktorer, 
blant annet en åpen bok-tilnærming, integrerte prosjektteam, deling av tap og gevinst, 
samsvar mellom kundens og de kommersielle aktørenes mål, klausuler om å unngå tvister, 
enstemmig beslutningstaking og insentivbasert kostnadsrefusjon. Det kan være forvirrende 
å avgjøre hva allianser er ved hjelp av litteratursøk, men det er mulig å identifisere faktorer 
som ser ut til å være sentrale i en allianse og kombinasjonen av disse faktorene gjør 
alliansemodellen til en unik samarbeidsfokusert prosjektmodell.  

En allianse er mer samarbeidsorientert enn tradisjonelle anskaffelsesformer. Allianser kan 
føre til bedre prosjektresultater og «mer for pengene». Dette skyldes blant annet den økte 
graden av integrasjon og samarbeid mellom de involverte aktørene (kunde og 
leverandører). Allianse fører ikke nødvendigvis direkte til bedre prosjektresultater, men 
man kan oppnå resultater gjennom relasjonelle holdninger og hvordan de kommer til 
uttrykk i teammedlemmenes atferd gjennom hele prosjektet.  

Samhandling i prosjekter versus prosjektallianse  
Samhandling og prosjektallianse har også likhetstrekk med andre modeller, for eksempel 
IPL. Disse modellene har i stor grad påvirket hverandre, men de har fått sin egenart i de 
miljøene der de har blitt tatt i bruk. 

Tidligere hadde allianse langt flere likhetstrekk med samhandling enn det som er tilfellet i 
dag. Definisjonene av ulike typer samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, for eksempel 
samhandling eller allianse, varierer mye avhengig av praksis. Tidligere ble begrepene 
samhandling og allianse brukt nesten om hverandre, før allianse med tiden utviklet seg bort 
fra samhandling som begrep. I dag er den største forskjellen kanskje at samhandling ikke er 
en selvstendig gjennomføringsmodell, men vanligvis tilpasses i tillegg til en tradisjonell 
kontrakt, mens allianse er en spesialtilpasset, selvstendig anskaffelsesmetode. 
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3. Prosjektytelse 

Prosjektytelse i form av kostnader, tid og kvalitet er kjent som «jerntriangelet». Dette 
begrepet er grunnleggende for hvordan vi forstår suksess i prosjekter. Det er en 
representasjon av de mest grunnleggende og klassiske kriteriene for å måle prosjektsuksess, 
nemlig om prosjektet er levert til avtalt tid, innenfor budsjett og til et avtalt nivå av kvalitet, 
ytelse eller omfang.  
 
Noen studier har vist at prosjekter påvirkes av flere variabler, blant annet prosjekttyper og 
hvilke styringsteknikker som brukes. Valget av en egnet tilnærming for et prosjekt vil påvirke 
prosjektets resultater med hensyn til kostnader, tidsplan og kvalitet. Hensikten med 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller er å unngå konflikter mellom samarbeidende 
partnere i prosjektet og å oppnå et godt samspill mellom viktige aktører i prosjektet. Dette 
kan ha positive følger for om prosjektet nås på tid, kostnader og kvalitet.  
 
I litteraturen skilles det mellom suksessfaktorer og suksesskriterier. Suksesskriterier er mål 
som et prosjekt eller en aktivitet sin suksess eller fiasko vurderes opp mot, mens 
suksessfaktorer er faktorer som inngår i et styringssystem og som enten direkte eller 
indirekte fører til et vellykket prosjekt. 
 
Flere forskere har oppfattet «jerntriangelet» som en dårlig definisjon av prosjektsuksess, 
ettersom det ikke tar hensyn til oppfyllelsen av prosjektets formål om å skape verdi. 
Tradisjonelt sett har prosjekter blitt oppfattet som vellykkede når de har oppfylt de nevnte 
resultatmålene. Denne oppfatningen er sannsynligvis fortsatt svært relevant for praktikere. 
Det er nærliggende å tro at de fleste prosjektledere i bygg- og anleggsbransjen har et 
operasjonelt fokus, og deres tankesett er fokusert på «å få jobben gjort». Selv om det har 
dukket opp andre suksesskriterier, som miljøpåvirkning og samfunnsverdi, legger bransjen 
fortsatt stor vekt på å fullføre prosjekter til rett tid, innenfor budsjett og i henhold til 
tekniske spesifikasjoner, noe som innebærer at dette er det første skrittet mot å oppfylle 
de andre suksesskriteriene. Selv om «jerntriangelet» utvilsomt er en viktig del av ethvert 
vellykket prosjekt, og prosjekter består av mange deler og mer enn de tre delene som utgjør 
«jerntriangelet», er det enklere å måle enn andre prestasjonsmål. 
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4. Faktorer som er sentrale i forbindelse med 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller  

Hvilke faktorer som fører til suksess, og hvordan man måler suksess, er begge temaer som 
har vakt stor interesse. Utviklingen av prosjektledelse har vært preget av «en hard» 
tilnærming, der tradisjonell prosjektledelsesteori har fokusert på kontrollsiden av 
prosjekter. I de senere årene har forskere vendt fokuset mot en mer «myk» tilnærming til 
prosjektledelse hvor man aktivt forholder seg til de sosiale prosessene i styringen av 
prosjekter for å sikre suksess. I litteraturen skilles det videre mellom «harde» og «myke» 
faktorer. Faktorer som er direkte regulert av prosjektkontrakten eller som har sitt grunnlag 
i anskaffelsesprosessen, regnes som «harde» faktorer, mens «myke» faktorer bidrar til 
forholdet mellom prosjektdeltakerne (f.eks. tillit, kommunikasjon og forpliktelse).  
 
Det er gjort omfattende studier av suksessfaktorer i prosjekter, men det finnes ingen 
endelig liste over suksessfaktorer. Kjenner man til eksisterende utfordringer, dukker det 
alltid opp nye, noe som igjen betyr at listen over faktorer som fører til prosjektsuksess, 
stadig vil endre seg. Likevel er suksessfaktorer et interessant område å utforske nærmere. 
 

Faktorer som beskriver samhandling og allianse  
I de senere årene har forskere i økende grad vendt fokuset fra «harde» faktorer til også 
«myke» faktorer, altså sosiale og menneskelige aspekter knyttet til prosjektbasert 
samarbeid. Sosiale aspekter som tillit, engasjement og kommunikasjon trekkes ofte frem 
som fordeler ved å bruke en samarbeidsfokusert prosjektmodell. Tillit, felles forståelse og 
konfliktløsningsmekanismer har blitt beskrevet av flere forskere som viktige faktorer i 
samhandling. Suksessfaktorene for samhandling er knyttet til de grunnleggende 
prinsippene for samhandling - forpliktelse, tillit, respekt, kommunikasjon og likeverd - som 
skal beskytte interessene til alle parter på alle nivåer. Opportunistisk atferd strider mot de 
grunnleggende prinsippene for samhandling. Når det gjelder allianse, har flere forskere 
identifisert «harde» faktorer som deling av tap/gevinst, åpen bok-tilnærming og 
samlokalisering som viktige faktorer i en allianse.  
 
I Tabell 1 presenteres en oversikt over fem grupper av suksessfaktorer for samhandling og 
tolv faktorer som beskriver en allianse, slik de ble identifisert i litteraturen. 
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Tabell 1: Faktorer som beskriver samhandling og allianser, hentet fra eksisterende litteratur 
(hentet fra Nevstad, 2022) 

Merknad: X-symbolet angir de faktorene som forskere har funnet ut at beskriver 
samhandling og allianse 
 
Tabell 1 viser at den viktigste suksessfaktoren for samhandling var tillit, den nest viktigste 
var kommunikasjon, forpliktelse var den tredje viktigste, løse konfliktene sammen ble 
oppført som nummer fire, og til slutt gjensidige prosjektmål. Flere forskere har identifisert 
faktorer som inngår i en allianse. I tabell 1 presenteres tolv eksempler på faktorer som 
forskere har brukt for å beskrive en allianse: løse konfliktene sammen, tillit, samlokalisering, 
deling av bonus/malus, åpen bok-tilnærming, forpliktelse, en enkelt alliansekultur, 
kommunikasjon, workshops, ett enkelt nettbasert informasjonssystem, ingen uforutsett 
hendelser-klausul og gjensidige prosjektmål. Faktorene har fått stor oppmerksomhet i 
forskning og anses som et verktøy for å oppnå suksess i prosjekter. 
 
Spørsmålet om hvorvidt faktorene kan være unike for samhandling og allianse er ikke 
undersøkt i doktorgradsarbeidet. Det er imidlertid ikke overraskende at faktorer som 
gjelder for prosjekter generelt også gjelder for samhandling- og allianseprosjekter. bygge- 
og anleggsprosjekter har mange likhetstrekk, og derfor kan ledere av slike prosjekter lære 
av hverandre. Erfaringer fra ett prosjekt kan overføres til andre prosjekter, slik at feil ikke 
gjentas i fremtidige prosjekter.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller/ 
Faktorer 

Allianse Samhandling 

Løse konfliktene sammen X X (4) 

Tillit X X (1) 

Samlokalisering X  

Deling av bonus/malus X  

Åpen bok-tilnærming X  

Forpliktelse X X (3) 

En enkelt alliansekultur X  

Kommunikasjon X X (2) 

Workshops X  

Ett enkelt nettbasert informasjonssystem X  

Ingen uforutsett hendelser-klausul X  

Gjensidige prosjektmål X X (5) 
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Studie av samhandling i bygg- og anleggsbransjen 
Faktorene som er viktige for å lykkes med samhandling, slik de ble identifisert gjennom de 
semistrukturerte intervjuene med 54 fagpersoner i bygg- og anleggsbransjen (det første 
datasettet) er listet opp i kulepunktene under: 
 

• Involvering av interne avdelinger og eksterne interessenter 

• Felles forståelse av oppgaven 

• Forventningsavklaring 

• Rolle- og ansvarsavklaring 

• Klare og tydelige mål og målsettinger 

• Proaktiv relasjonsbygging 

• Forebygge opportunistisk atferd 

• Bygge tillit 

• Samhandle konsekvent gjennom hele prosjektet 

• Være løsningsorientert 

• Praktiser formell toveiskommunikasjon mellom partene 

• Delta helhjertet 

• Skape samhold 

• Åpenhet mellom partene 

• Samarbeide, ikke bare koordinere 

• Bruk tid og ressurser på samhandling 

• Tidlig involvering 

• Bruk samarbeidsverktøy og samhandlingsmodeller 

• Inneha samhandlingskompetanse - hvorfor og hvordan 

• Erkjenn gjensidig avhengighet 

• Ledelsens støtte til samhandling, både hos byggherre og entreprenør 

• Ha forståelse for hverandres fagområder/se utover eget fagområde 

• Være en enhetlig oppdragsgiver 

• Forstå helheten 

• Ha personer med samhandlingskompetanse i alle deler av verdikjeden i 
organisasjonen 

• Snakk med personer som har vært involvert tidligere i verdikjeden 

• Sikre eierskap til prosjektet 

• Opprettholde nøyaktig og viktig informasjon mellom fasene i verdikjeden 

• Bruk prosedyrer og formidle viktig og korrekt informasjon. 
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Hvordan suksessfaktorer for samhandling påvirker prosjektytelse 
Det andre datasettet i doktorgradsarbeidet var kvantitativt og inneholdt data fra 142 
ingeniørkonsulenter i Danmark og Norge, med formål å finne ut hvilke suksessfaktorer for 
samhandling som påvirker hvorvidt et flerpartnerprosjekt oppnår sine resultatmål (dvs. 
innenfor «jerntriangelet»). Figur 2 og Tabell 2, oppsummerer funnene fra dette studiet.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: Hvordan suksessfaktorer for samhandling påvirker prosjektytelse (hentet fra 
Nevstad et al., 2021) 
 
Tabell 2. Praktiske implikasjoner - Hvordan suksessfaktorer for samhandling påvirker 
prosjektytelse (hentet fra Nevstad, 2022) 

 

Faktor  Viktig for å 
møte  

Forklaring 

Gjensidige 
prosjektmål og 
forpliktelse 

Tidsplan, 
budsjett og 
tekniske 
spesifikasjoner 

For å oppfylle alle tre kriteriene må 
prosjektlederne vite hvem som er de viktigste 
interessentene og involvere de relevante interne 
(inkludert toppledelsen) og eksterne partene i en 
tidlig fase. Videre må prosjektet sikre at målene 
for de ulike prosjektelementene er akseptert av 
alle parter. 

Tillit og løse 
konfliktene 
sammen 

Tidsplan og 
tekniske 
spesifikasjoner 

For å oppfylle de to kriteriene må partene holde 
hverandre gjensidig informert, basert på respekt 
og forståelse, og ha mekanismer på plass for å 
løse tvister. 

Kommunikasjon Tekniske 
spesifikasjoner 

For å oppfylle kriteriet må prosjektlederne sørge 
for at det er utstrakt kommunikasjon mellom de 
deltakende partnerne, og partene må ha et 
gjensidig ønske om å samarbeide, kommunisere 
og bygge gode relasjoner. 
 

 

 

Tillit 

Forpliktelse  
Gjensidige prosjektmål 

Tid 
Budsjett 
Tekniske spesifikasjoner 

Løse konfliktene sammen 
Tid  
Tekniske spesifikasjoner 

Kommunikasjon Tekniske spesifikasjoner 

Suksessfaktorer for samhandling Prosjektytelse 
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Tillit, kommunikasjon, forpliktelse, løse konfliktene sammen og gjensidige prosjektmål er 
viktige suksessfaktorer for samhandling. Funnene fra doktorgradsarbeidet peker på flere 
fordeler som kan oppnås ved å jobbe med de fem suksessfaktorene. 
 
Som det kommer frem av Tabell 2 er gjensidige prosjektmål og forpliktelse viktig for å 
overholde tidsplan, budsjett og tekniske spesifikasjoner. For å oppfylle alle de tre kriteriene 
tid, budsjett og tekniske spesifikasjoner, må prosjektlederne vite hvem som er de viktigste 
interessentene og involvere de relevante interne (inkludert toppledelsen) og eksterne 
partene i en tidlig fase. Videre må prosjektet sikre at målene for de ulike 
prosjektelementene er akseptert av alle parter.  
 
Tabell 2 viser også at tillit og løse konfliktene sammen er viktig for å overholde tidsplan og 
tekniske spesifikasjoner. For å oppfylle de to kriteriene, tid og tekniske spesifikasjoner, må 
partene holde hverandre gjensidig informert, basert på respekt og forståelse, og ha 
mekanismer på plass for å løse tvister. 
 
Til slutt viser Tabell 2 at kommunikasjon er spesielt viktig for å oppfylle tekniske 
spesifikasjoner. For å oppfylle kriteriet kommunikasjon, må prosjektlederne sørge for at 
det er utstrakt to-veis kommunikasjon mellom de deltakende partnerne. Samtidig må 
partene ha et gjensidig ønske om å samarbeide, kommunisere og bygge gode relasjoner. 
 
Prosjektledere må hele tiden sørge for at suksessfaktorene er til stede gjennom hele 
prosjektet. De forventede fordelene er blant annet økt tidseffektivitet, kostnadseffektivitet 
og forbedret produktkvalitet, altså «jerntriangelet». 
 

En allianse versus tradisjonelle tilnærminger  
Det tredje og siste datasettet i dette doktorgradsarbeidet var kvalitativt og inneholdt data 
knyttet til 13 intervjuer med fagpersoner innen oljebransjen i Norge. Tabell 3 viser en 
allianse versus en tradisjonell tilnærming og oppsummerer funnene fra dette studiet.  
 
Tabell 3. En allianse, som et eksempel på en samarbeidsfokusert prosjektmodell, 
sammenlignet med tradisjonelle prosjekter (hentet fra Nevstad et al., 2022) 
 

Allianse   Tradisjonelle prosjekter 
Lavt konfliktnivå Høyt konfliktnivå 

(+)*Konflikt av mindre alvorlig grad (-)** Eskalerende konflikt 

Lav grad av formell korrespondanse  Høy grad av formell korrespondanse 

(+) Nesten ingen formelle brev sendt (-) Bruk av formelle brev for å sikre 
juridiske rettigheter og sporbarhet 

Raskere beslutningstaking Langvarig beslutningstaking 

(+) Oppmuntrer til diskusjoner om 
uenighet, noe som resulterer i tidligere 
beslutningstaking  

(-) Lang diskusjon om ansvar, 
ekstraarbeid og kostnader 

Konsensusorientert - flat struktur Mindre solidarisk/konsensusorientert 
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(-) Mangel på et felles perspektiv på hvor 
alliansen er på vei 

(+) En tydelig byggherre som leder 
prosessen 

(+) En unik alliansekultur – 

(+) Tillit – 

(+) Insentiver for å åpne opp og dele 
informasjon 

– 

(+) Motvirker skjulte agendaer – 

Tidlig involvering av partene –
nedbrytning av «siloer» 

Sen involvering av partene – «siloer» 

(+) Hele verdikjeden jobber sammen (-) Manglende samarbeid på tvers av 
partenes ansvarsområder i verdikjeden 

(+) Forstår prosjektet som en helhet – 

(+) Økt ansvar for hele prosjektets levetid – 

Samlokalisering – 

(+) Minske den fysiske og organisatoriske 
avstanden mellom selskaper og felt 

– 

(+) Partene deler erfaringer med 
hverandre og mellom fasene 

– 

(+) Muliggjør en jevn kommunikasjonsflyt 
mellom partene 

– 

(+) Styrker samarbeidsbåndene mellom de 
ansatte 

– 

(-) Mangel på samlokalisering – 

Risikodeling/belønning Risikooverføring 

Forhindre dobbeltroller Speilvendte roller 

(+) Delegerte ressurser (-) Sikre kontroll over andre selskaper 

Mer produktiv Mindre produktiv 

(+) Tidlig informasjonsflyt (-) Mangel på nøyaktig og viktig 
informasjon mellom fasene i verdikjede 

(-) Mangel på innovative løsninger – 

(+) Kopiering av tidligere løsninger – 

(+) Innovativ med produkter, 
dokumentasjon, levetid og prosedyrer 

– 

Ett enkelt IT-system – 

(-) Mangel på felles IT-system – 

 
*(+) symbolet indikerer erfarne personer som så en gunstig retning; **(-) symbolet indikerer 
erfarne personer som så en ugunstig retning. 
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5. 3W modellen - Hvordan lykkes med samhandling? 

Som nevnt ble det gjennomført semistrukturerte intervjuer med 54 fagpersoner i bygg- og 
anleggsbransjen. Funn fra denne studien ble også brukt for å kunne svare på det andre 
forskningsspørsmålet. Figur 3 oppsummerer funnene fra det første datasettet, illustrert ved 
hjelp av en modell kalt 3W modellen – Hvordan lykkes med samhandling. 
 
De tre hoveddimensjonene (Who, What, Way) (Figur 3) er oversatt og beskrives ved hjelp 
av seks faktorer på norsk (6H – Hvem bør involveres, Hva er oppgaven, Holdning, 
Handlingskultur, Helhet og Historikk). Det bør imidlertid nevnes at modellen har en 
begrensning ved at den undersøker samhandlingsprosjekter fra byggherrens perspektiv og 
ikke fra perspektivet til andre parter i prosjektet som for eksempel entreprenører.  

 
Figur 3: 3W modellen – hvordan lykkes med samhandling (Nevstad et al., 2018) 
 
*81 % indikerer at dimensjonen «Hvem bør involveres» ble vektlagt av 44 av de 54 intervjuobjektene; 
**80 % indikerer at dimensjonen «Hva er oppgaven» ble vektlagt av 43 av de 54 intervjuobjektene;  
***85 % indikerer at underdimensjonen «Holdning» ble vektlagt av 46 av de 54 intervjuobjektene;  
****67 % indikerer at underdimensjonen «Handlingskultur» ble vektlagt av 35 av de 54 intervjuobjektene; 
*****57 % indikerer at underdimensjonen «Helhet» ble vektlagt av 23 av de 54 intervjuobjektene;  
******37 % indikerer at underdimensjonen «Historikk» ble vektlagt av 20 av de de 54 intervjuobjektene 
 

Det ble altså funnet seks faktorer for å lykkes med samhandling (6H – Hvem bør involveres, 
Hva er oppgaven, Holdning, Handlingskultur, Helhet og Historikk), disse er:  
 

1. Hvem bør involveres (81 %) 
2. Hva er oppgaven (80 %) 
3a. Holdning (85 %) 
3b. Handlingskultur (67 %) 
3c. Helhet (57 %) 
3d. Historikk (37 %) 
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De seks faktorene som er vist i Figur 3 må ses i sammenheng med hverandre. Endringer i én 
faktor vil påvirke de fem andre faktorene. Målet er å arbeide med alle seks faktorene, der 
alle involverte i prosjektet (Hvem bør involveres) må ha en felles forståelse av oppgaven, ha 
avklart forventninger, roller og ansvar (Hva er oppgaven), og må engasjere seg i å praktisere 
samhandlingsaktiviteter (Holdning, Handlingskultur, Helhet og Historikk) for å modnes og 
lykkes med samhandling. Videre beskrives hver enkelt faktor mer i detalj: 
 
«Hvem bør involveres» ble trukket frem som en viktig faktor blant 81 % av fagpersonene 
som ble intervjuet, og vil si å involvere alle aktuelle interne deltakere og eksterne 
interessenter så tidlig som mulig.  
 
«Hva er oppgaven» ble trukket frem som en viktig faktor av nesten like mange, 80 % av 
fagpersonene som ble intervjuet. Med «Hva er oppgaven» menes å oppnå felles forståelse 
av oppgaven hver part har, og etablere et godt grunnlag for samarbeid, ved først å avklare 
forventninger, roller og ansvarsområder.  
 
Hele 85 % av fagpersonene som ble intervjuet fremhevet «Holdning» som en viktig faktor 
som betyr gjensidig ønske om å samarbeide, kommunisere og bygge gode relasjoner.  
 
Med «Handlingskultur» menes tidlig involvering og anskaffelse av 
samhandlingskompetanse – hvorfor og hvordan, og er en faktor for å lykkes med 
samhandling som ble trukket frem som en viktig faktor av 67 % av fagpersonene som ble 
intervjuet.  
 
«Helhet» ble trukket frem av 57 % av fagpersonene som ble intervjuet, og vil si å ha en felles 
forståelse for at helheten er viktig for å lykkes.  
 
Til slutt, 37 % nevnte «Historikk» som en viktig faktor som knytter seg til en nøyaktig 
overlevering, og vil si å ha en felles forståelse for at historikken i prosjektet er viktig i 
planperioden, under implementeringen og etterpå.  
 
Suksessen til samhandling refererer til hvordan de involverte partene oppfatter 
effektiviteten av samhandlingen. Hvis partene oppfatter at samhandlingen bidrar til å 
oppnå positive resultater, kan ordningen sies å være vellykket. 
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6. Fordeler som kan oppnås ved å ta i bruk 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller  

Samlet sett gir artikkelbidragene en mer helhetlig tilnærming til hvordan 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller påvirker prosjektytelse. Basert på funnene og 
innsiktene fra de tre datasettene ble det identifisert flere aspekter knyttet til prosjektbasert 
samarbeid og prosjektytelse, innen samhandling og allianse. Det kan argumenteres for at 
noen av faktorene er gjeldende for både samhandling og allianse. Noen av 
suksessfaktorene, påvirker selve samarbeidet mellom prosjektdeltakerne, mens andre 
faktorer er mer organisatoriske faktorer som påvirker samarbeidsprosessen. Basert på 
reelle case-studier viste funnene fra det første og tredje datasettet at det å ha tilegnet seg 
samhandlings- og alliansekompetanse er avgjørende for å lykkes. 

PCFP-modellen (Prosjektbasert samarbeid for fremtidige prestasjoner)  
Funnene og innsiktene fra de tre datasettene gir samlet sett en mer helhetlig tilnærming og 
presenteres ved hjelp av en oppsummerende modell kalt PCFP modellen. I det innerste 
laget i Figur 4 vises flere partnere som sitter rundt et rundt bord og samarbeider. Flere 
suksessfaktorer er illustrert i det midterste laget av sirkelen. De befinner seg mellom 
prosjektdeltakerne og er funnet viktige for prosjektytelse. Situasjonen der man har tilegnet 
seg samhandlings- og alliansekompetanse (hva, hvorfor og hvordan), utgjør det ytterste 
laget i sirkelen. Videre i Figur 4 viser delen i øvre venstre hjørne utenfor sirkelen faktorer 
som kan påvirke samarbeidsprosessen i prosjektet, blant annet kultur, samlokalisering, IT-
system, kommunikasjonsverktøy, insentiver og workshops. Faktorene kan fungere både som 
barrierer og muliggjørere, og kan samlet sett betraktes som verktøy for å oppnå suksess i 
prosjektene. Nederst i PCFP-modellen beskrives fordeler som kan oppnås ved å ta i bruk 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som samhandling og allianse. 
 
I de følgende avsnittene beskrives de ulike byggesteinene i modellen og sammenhengen 
mellom dem nærmere. Først beskrives de tre overlappende lagene i mer detalj. Deretter 
beskrives influerende faktorer som påvirker samarbeidsprosessen. Til slutt, beskrives 
forventede fordeler som kan oppnås ved å ta i bruk samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. 
Det vil si de positive resultatene knyttet til samarbeidet mellom prosjektdeltakerne som 
forbedrer prosjektytelse. 
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Figur 4: Prosjektbasert samarbeid for fremtidige prestasjoner (PCFP-modellen) (hentet fra 
Nevstad, 2022) 
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Tre overlappende lag  
Figur 4 viser en sirkel med tre overlappende lag. I det innerste laget vises flere partnere som 
sitter rundt et rundt bord og samarbeider. For å skape denne typen samarbeid må det 
etableres et tillitsbasert forhold mellom de involverte aktørene, og slike relasjoner og denne 
typen samarbeid kan oppnås gjennom samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som for 
eksempel samhandling og allianse. Samarbeidsfokuserte prosjektmodeller er mer 
personavhengige enn tradisjonelle og skiller seg vesentlig fra tradisjonelle modeller for 
prosjektgjennomføring. Forskjellen er knyttet til endringer i tankesett (det etablerte settet 
med etablerte holdningene som folk har). Det er flere suksessfaktorer som påvirker selve 
samarbeidet mellom prosjektdeltakerne og de er vist plassert mellom prosjektdeltakerne i 
Figur 4. Faktorene i det midterste laget, er også funnet viktige for prosjektytelse i dette 
doktorgradsarbeidet. Situasjonen etter at samhandling- og alliansekompetanse (hva, 
hvorfor og hvordan) er tilegnet, er vist i det ytterste laget i sirkelen, og er illustrert i Figur 4 
som et fundament bestående av et rundt teppe under bordet som prosjektdeltakerne sitter 
rundt. Opplæring i modellen er avgjørende for en vellykket implementering på prosjektnivå 
og for å sikre at resultatet av bruken av samarbeidsfokuserte prosjektmodeller blir vellykket.  
 
De to samarbeidsfokuserte prosjektmodellene som er i fokus er plassert på bordet i Figur 4. 
Både samhandling og allianse kan defineres som samarbeidsfokuserte prosjektmodeller der 
byggherren og entreprenøren vanligvis samarbeider gjennom uformelle eller formelle 
avtaler og etablering av tillitsbaserte relasjoner for å nå felles mål. I litteraturen har forskere 
argumentert for at kontraktsformen ikke direkte påvirker prosjektets resultater. 
Samhandling og allianser fører derfor ikke nødvendigvis direkte til bedre prosjektytelse, 
men resultatene oppnås gjennom relasjonelle holdninger og hvordan de utspiller seg 
gjennom hele prosjektet i form av faktisk samarbeidsatferd.  
 
I henhold til funnene fra det tredje datasettet er det ingen tvil om at det økte samarbeidet 
mellom de involverte aktørene har stor betydning for resultatene. Dette resultatet oppnås 
gjennom tettere samarbeid, kortere beslutningsveier, transparente partnere og en 
overordnet alliansekultur som er skreddersydd for samarbeid. Selv om alliansemodellen 
legger til rette for et tankesett med felles mål, finnes det likevel noen utfordringer. 
Fagpersonene som ble intervjuet pekte uttrykkelig på forholdet mellom partnerne som det 
mest betydningsfulle for prosjektalliansens resultater. Når byggherren etablerer en 
prosjektorganisasjon med høy grad av tillit til leverandørene, kan man miste en viss grad av 
styring og ledelse. Dette indikerer at alliansemodellen også potensielt kan ha noen ulemper.  
Helhetsinntrykket av empirien er at den peker på at faktorene kultur og tillit, er avgjørende 
for alliansens resultater. 
 
I henhold til funnene fra det andre datasettet, er felles prosjektmål og forpliktelse viktig for 
å overholde tidsplanen, budsjettet og de tekniske spesifikasjonene. Tillit og løse konfliktene 
sammen er viktig for å overholde tidsplanen og de tekniske spesifikasjonene. Til slutt, 
kommunikasjon er viktig for å overholde de tekniske spesifikasjonene. Funnene fra det 
andre datasettet viste også at for å ha en positiv innvirkning på prosjektytelse i et prosjekt 
som består av partnere fra uavhengige bedrifter, må prosjektlederen forsøke å sikre at de 
fem identifiserte suksessfaktorene for samhandling er til stede gjennom hele prosjektet 
(illustrert i det midterste laget av sirkelen i Figur 4). 
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Funnene fra det første datasettet viser at utilstrekkelig opplæring av prosjektdeltakerne kan 
være en viktig årsak til at samhandlingen ikke fungerer. Dette kan i sin tur igjen være en 
viktig årsak til variasjoner i prosjektresultatene, og en mulig forklaring på hvorfor 
prosjektbaserte organisasjoner ikke lykkes fullt ut med samhandling. Funn fra det tredje 
datasettet viser at det er viktig at de involverte bedriftene forstår hva det innebærer å jobbe 
innenfor alliansemodellen. I denne forbindelse er opplæring av prosjektdeltakerne som 
jobber i prosjektalliansen, avgjørende. Det vil være svært hensiktsmessig å få bedre innsikt 
i slike samarbeidsfokuserte prosjektmodeller før de tas i bruk i praksis. Gjennom bedre 
samarbeid kan man oppnå mer effektive prosjekter i fremtiden. 
 
Opplæring av prosjektdeltakere er avgjørende for implementeringen av 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller på prosjektnivå. Økt forståelse av 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller i prosjektbaserte organisasjoner og blant 
prosjektdeltakerne, særlig med tanke på barrierene knyttet til manglende samhandling- og 
alliansekompetanse (hva, hvorfor og hvordan), bør øke evnen til å implementere 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller og dermed oppnå bedre prosjektresultater i 
fremtiden. Dette kan igjen gi besparelser for prosjektbaserte organisasjoner, som vanligvis 
investerer betydelige ressurser når de går fra en tradisjonell tilnærming til en mer 
samarbeidsorientert.  
 
Prosjektbaserte organisasjoner som ikke har erfaring med samhandling og allianse, og 
begrenset eller ingen erfaring med samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, vil utvilsomt 
møte flere utfordringer. Derfor bør prosjektbaserte organisasjoner som vurderer å gå over 
fra en tradisjonell tilnærming til en mer samarbeidsorientert metode, øke 
prosjektdeltakernes forståelse av samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. For det første, 
forståelse av konseptet (hva). Det er behov for en form for innovasjon eller 
konseptualisering gjennom en praktisk beskrivelse. For det andre, i forhold til begrunnelse 
(hvorfor), der noe må bevises å være riktig eller rimelig, og det må skapes et behov for at 
pionerer er villige til å gjøre en innsats. For det tredje, må nye samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller undersøkes og dokumenteres. Særlig når det gjelder effekt, barrierer og 
muliggjørere, og suksessfaktorene i forbindelse med samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller, som kan brukes som et verktøy for å oppnå suksess i prosjekter 
(hvordan). Prosjektdeltakere må læres opp i de faktorene som gjør slike 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller vellykkede.  
 

Influerende faktorer 
I tillegg til de suksessfaktorene som påvirker selve samarbeidet mellom prosjektdeltakerne, 
er det flere andre organisatoriske faktorer som påvirker samarbeidsprosessen. I Figur 4 viser 
delen i øvre venstre hjørne utenfor sirkelen faktorer som kan påvirke samarbeidsprosessen 
i prosjektet, blant annet kultur, samlokalisering, IT-system, kommunikasjonsverktøy, 
insentiver og workshops. 
 
Kulturen er basert på det kontraktsmessige rammeverket som styrer samarbeidet, og 
funnene fra det tredje datasettet peker på at kulturen er avgjørende for prosjektalliansens 
resultater. Kultur har blitt identifisert som en kritisk faktor for å lykkes med å skape en 
allianse. Kultur ser imidlertid ut til å være viktig uansett hvilken samarbeidsfokusert 
prosjektmodell som brukes. I henhold til funnene fra det første datasettet bør en 
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prosjektbasert organisasjon bygge opp en samhandlingskultur, både internt og eksternt. 
Dette innebærer å ha personer som kan mestre samhandling, som forstår essensen i 
samhandling, som har en felles forståelse av den gjensidige avhengigheten det innebærer, 
og som har et ønske om å samarbeide og kommunisere. Hvis målene ikke tar hensyn til et 
helhetlig perspektiv og gode holdninger, vil prosjektledere med et operasjonelt fokus og 
med tankegang og suksesskriterier som fokuserer på «å få jobben gjort», i stedet arbeide 
for å nå sine egne mål. De studerte samhandlingsprosjektene kunne dermed ha hatt nytte 
av en samhandlingskultur på samme måte som en allianse. Derfor er kultur oppført som en 
influerende faktor som gjelder for begge samarbeidsfokuserte prosjektmodellene i PCFP-
modellen (Figur 4). Mangel på samhandlingskultur vil resultere i mislykket samhandling. 
 
Samlokalisering er en faktor som påvirker prosjektets resultater. På mange måter er 
samlokalisering en forutsetning for at de andre faktorene som er presentert, skal ha 
innflytelse. Funnene fra det tredje datasettet viser at en av grunnene til at samlokalisering 
er så viktig for prosjektalliansens resultater, er at det bidrar til å redusere den fysiske og 
organisatoriske avstanden mellom bedrifter og ulike områder i prosjektet. Videre kan 
samlokalisering forkorte veien til informasjon og muliggjøre tidligere beslutningstaking og 
mindre arbeid i «siloer». Ifølge funnene fra det tredje datasettet muliggjør samlokalisering 
en jevn kommunikasjonsflyt mellom partene og bidrar til å styrke samarbeidsrelasjonene 
mellom prosjektdeltakerne. Den studerte prosjektalliansen var samlokalisert i en av de 
største byene i Norge, der ansatte og ledere jobbet i samme kontorbygg. Dette muliggjorde 
en raskere og mer presis flyt av informasjon og ressurser enn det som ellers ville vært tilfelle. 
Unntaket var EPC-leverandøren (Engineering, Procurement, Construction), som hadde sitt 
verft ca. 600 km unna, noe som skapte en viss avstand mellom byggingen og planleggingen 
av prosjektet. Selv om de fleste intervjuobjektene var fornøyde med hvordan 
prosjektalliansen håndterte samlokaliseringen, var det noen som mente at den kunne ha 
vært bedre, spesielt ved å ha byggeteamet plassert nærmere de andre 
prosjektmedlemmene i prosjekteringsfasen. Spesielt EPC-leverandøren opplevde 
situasjonen som utfordrende med tanke på et godt samarbeid. Dette viser hvordan mangel 
på samlokalisering kan ha noen ulemper. For at alliansesamarbeidet skal bli vellykket, bør 
man ha fokus på mer dynamisk samlokalisering av kontorer ved behov. 
 
Når det gjelder IT-systemer og kommunikasjonsverktøy, viser funnene fra det tredje 
datasettet at problemer med IT-systemer og dagligdagse kommunikasjonsverktøy som 
Skype for Business og Microsoft Outlook, kan redusere produktiviteten i en allianse. På 
spørsmål om hva som er de største ulempene ved prosjektalliansen, pekte 
intervjuobjektene på grensesnitt som det området i prosjektalliansen som ikke fungerte 
optimalt. Det var særlig IT-systemene som hadde skapt problemer i alliansearbeidet, 
ettersom brannmurer og ulike retningslinjer hindret samspillet mellom de ulike systemene. 
Mangelen på styrende retningslinjer så ut til å ha bidratt til disse problemene, noe som i sin 
tur hadde ført til unødvendige kostnader som ellers kunne ha generert verdier i 
prosjektalliansen. Grensesnitt mellom selskaper og andre allianser er avgjørende elementer 
i alliansemodellen. Det er derfor viktig å sikre funksjonelle grensesnitt i alliansemodellen 
som nøkkelfaktor for alliansemodellens ytelse. For at en allianse skal bli vellykket, kreves 
det en betydelig interaksjon og kommunikasjon mellom partnerne. 
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Når det gjelder insentiver, og gitt prosjektalliansens kontraktsmodell, har selskapene 
insentiver til å være åpne og dele informasjon, ettersom de alle deler potensielle fordeler 
og ulemper ved prosjektet. Alle alliansemedlemmene tar del i allianseprosjektets 
fortjeneste og tap og sørger for at ingen enkeltdeltakere holdes ansvarlig for de økonomiske 
resultatene. Fordelingen av risiko fører til sammenfallende insentiver. Denne prosessen 
reduserer også muligheten for skjulte agendaer for å sikre personlig vinning. Funnene fra 
det tredje datasettet viser at bedriftene har insentiver til å være åpne og dele informasjon, 
ettersom de alle deler potensielle fordeler og ulemper ved prosjektet de er involvert i. Med 
en kompensasjonsmodell som fokuserer på prosjektet som helhet, vil bedriftene kunne 
diskutere og samarbeide åpent.  
 
Workshops organiseres for å utvikle og vedlikeholde kulturen i prosjektalliansen og «best 
for prosjektet»-tankegangen. Prosjektenes suksess er avhengig av både ledelse og 
samarbeid, samt de investeringene som gjøres tidlig i oppstartsfasen i bruken av 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller. Slike investeringer lønner seg gjennom å sikre at 
prosjektdeltakerne har et genuint ønske om å samarbeide for å oppnå de beste 
prosjektresultatene.  
 
De ovennevnte faktorene er noen eksempler på organisatoriske faktorer som påvirker 
samhandlingen mellom prosjektdeltakerne. Noen av faktorene er gjeldende for både 
samhandling og allianse. Bygge- og anleggsprosjekter har mange likheter og kan derfor lære 
av hverandre. Dessuten kan læring fra suksess og suksessfaktorer i ett prosjekt overføres til 
andre prosjekter.  
 

Forventede fordeler  
Samhandling og prosjektallianse, som eksempler på samarbeidsfokuserte prosjektmodeller 
kan føre til bedre prosjektytelse. En klar fordel med en mer samarbeidsorientert tilnærming 
er selve samarbeidsformen i seg selv. Ifølge funnene fra det tredje datasettet, har 
prosjektallianse gitt opphav til en ny tankegang på grunn av forretningsmodellen. I en 
prosjektallianse har partnerne et større ansvar for prosjektet som helhet, sammenlignet 
med et mer tradisjonelt prosjekt. Styrken i prosjektallianser ligger i at selskapene er i stand 
til å tenke nytt om sin rolle i prosjektet. I tradisjonelle prosjekter vil en bedrift ha strenge 
roller og ansvarsområder. Med en prosjektallianse flyttes grensene, noe som igjen legger til 
rette for innovative og givende nye måter å tenke på. Samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller fremmer samarbeid, god kommunikasjon og enkel tilgang til andre 
medlemmer av prosjektorganisasjonen. De direkte kostnadene ved korrespondanse og den 
indirekte kostnaden ved å vente på informasjon utgjør en høy og ofte oversett kostnad.  
 
Funnene fra det andre datasettet viser suksessfaktorer som er viktige for prosjektets 
resultater (dvs. med hensyn til «jerntriangelet»). Resultatene tyder på at sannsynligheten 
for et vellykket prosjektresultat øker jo bedre samarbeidet er, noe som igjen påvirkes av en 
økning i graden av tillit, kommunikasjon, forpliktelse, løse konfliktene sammen og gjensidige 
prosjektmål blant partnerne. Implementeringen av de fem suksessfaktorene for 
samhandling kan gi store fordeler i bygge- og anleggsprosjekter.  
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De forventede fordelene ved å sikre at de fem identifiserte suksessfaktorene er til stede 
gjennom hele prosjektet, er blant annet (se også nederst i Figur 4): 
 

• Forbedret tidseffektivitet 

• Forbedret kostnadseffektivitet 

• Forbedret produktkvalitet. 
 
For å ha en positiv innvirkning på prosjektresultatet i et prosjekt som omfatter partnere fra 
uavhengige bedrifter, må prosjektlederen sørge for at de identifiserte suksessfaktorene er 
til stede gjennom hele prosjektet. De resterende forventede fordelene knyttet til samarbeid 
mellom prosjektdeltakerne som fører til økt prosjektytelse, er listet opp på følgende måte 
(se også nederst i Figur 4): 
 

• Forbedret informasjonsflyt 

• Mindre arbeid i «siloer» 

• Redusert konfliktnivå 

• Tidligere beslutningstaking 

• Raskere beslutningstaking 

• Lavere grad av formell korrespondanse 

• Større helhetsperspektiv 

• Mindre fysisk og organisatorisk avstand mellom bedrifter og fagområder 

• Økt ansvar for hele prosjektets levetid 

• Økt erfaringsutveksling 

• Økt kompetanse 

• Forbedret samarbeidskultur 

• Redusert forfølgelse av skjulte agendaer. 
 
De positive resultatene peker på flere fordeler som kan oppnås ved å ta i bruk en mer 
samarbeidsorientert tilnærming. Prosjektlederen må som nevnt sørge for at de identifiserte 
faktorene (suksessfaktorer og influerende faktorer) som er oppført i PCFP-modellen (Figur 
4) er til stede gjennom hele prosjektet. Hver av faktorene påvirker sannsynligheten for flere 
vellykkede prosjekter og bør stå i fokus gjennom hele prosjektet. 
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7. Oppsummering og anbefalinger 

Min bakgrunn fra infrastrukturprosjekter i bygg- og anleggsbransjen og mange år som 
prosjektleder har vært en viktig motivasjon for doktorgradsarbeidet som presenteres i dette 
temaheftet. Funnene fra doktorgradsarbeidet som presenteres og diskuteres kan være 
innsiktsfulle og verdiskapende for praktikere. Forskningen ble gjennomført i virkelige case-
prosjekter for å forstå hvordan samhandling og prosjektallianser faktisk praktiseres i ulike 
bransjer.  

Bygg- og anleggsbransjen og oljebransjen bør kunne anvende forskningsresultatene ved å 
implementere modellene i sine prosjekter. I sin tur, vil dette kunne redusere noen av 
utfordringene som prosjektbaserte organisasjoner opplever når de skal implementere nye 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller på prosjektnivå. 

Følgende anbefalinger er ment for prosjektbaserte organisasjoner som vurderer å skifte fra 
en tradisjonell måte å jobbe på til en til en samarbeidsfokusert prosjektmodell for å oppnå 
bedre resultater:  

o Start med riktig opplæring av prosjektmedlemmene. Øk forståelsen i den 
prosjektbaserte organisasjonen og blant prosjektdeltakerne om 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, særlig ved å ha tilegnet seg kompetanse 
om samhandling og allianse (hva, hvorfor og hvordan). 

o Etablere kurs for prosjektmedlemmene for å lære mer og få bedre innsikt (hva, 
hvorfor og hvordan): For det første, når det gjelder forståelse av konseptet (hva). 
Det er behov for en form for innovasjon eller konseptualisering gjennom en 
praktisk beskrivelse. For det andre, i forhold til begrunnelse (hvorfor), der noe må 
bevises å være riktig eller rimelig, og det må skapes et behov der pionerer er villige 
til å gjøre en innsats. For det tredje, å bruke suksessfaktorene i forbindelse med 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller som et verktøy for å oppnå suksess i 
prosjekter (hvordan).  

o I samhandlingsprosjekter, bruk 3W modellen – Hvordan lykkes med samhandling 
(6H - Hvem bør involveres, Hva er oppgaven, Holdning, Handlingskultur, Helhet og 
Historikk). 

o I bygge- og anleggsprosjekter, bruk PCFP-modellen (Prosjektbasert samarbeid for 
fremtidige prestasjoner). 

 
 
Det vil være hensiktsmessig å få bedre innsikt i slike samarbeidsfokuserte prosjektmodeller 

før de tas i bruk i praksis. Det vil med andre ord fortsatt være vanskelig å implementere 

samarbeidsfokuserte prosjektmodeller, noe som vil skape usikkerhet i forhold til utfallet av 

bruken av modellene hvis prosjektdeltakerne ikke tilegner seg samhandlings- og 

alliansekompetanse ved å få bedre innsikt i konseptene, som et grunnleggende fundament, 

før de tas i bruk. 

Forhåpentligvis vil prosjektbaserte organisasjoner finne 3W modellen - Hvordan lykkes med 
samhandling (6H – Hvem bør involveres, Hva er oppgaven, Holdning, Handlingskultur, 
Helhet og Historikk), og PCFP-modellen (Prosjektbasert samarbeid for fremtidige 
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prestasjoner), som nyttige verktøy for å få bedre innsikt i samarbeidsfokuserte 
prosjektmodeller. 3W modellen kan hjelpe prosjektbaserte organisasjoner til å modnes og 
oppnå vellykket samhandling. PCFP-modellen kan hjelpe prosjektbaserte organisasjoner til 
å få bedre innsikt i faktorene som er viktige for prosjektytelse. Dette vil i sin tur bidra til å 
øke den generelle forståelsen, noe som vil gjøre det enklere å få bedre innsikt i 
samarbeidsfokuserte prosjektmodeller før de tas i bruk i praksis. I neste omgang vil det bli 
enklere å implementere samarbeidsfokuserte prosjektmodeller på prosjektnivå, noe som 
vil øke sannsynligheten for at resultatene av bruken av modellene blir vellykkede, og 
dermed til syvende og sist kan føre til bedre prosjektytelse.  
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Forskningsprogrammet Concept skal utvikle kunnskap som sikrer bedre ressurs­
utnytting og effekt av store statlige investeringer. Programmet driver følge­
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