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Rett kompetanse pa rett oppgave

Aktuell oppgave:

Behov for:
* Teknisk kompetanse
* Relasjonskompetanse

Oppgava sitt:

* Innhald

* Kompleksitet

« Kritikalitet/viktigheit

Prosessen sin ibuande
* Risiko
* Moglegheiter

Vurdert opp mot:

Teamet sin
* Tekniske kompetanse
* Relasjonskompetanse

Teamet si evne til 4 takle:
¢ Innhald

* Kompleksitet

» Kritikalitet/viktigheit

Teamet si evne til 4 handtere
« Risiko
* Moglegheiter

Figur 1 Balansen mellom oppgdva sine krav og teamet sine evner (Klakegg m.fl., 2024b)

Skal store og komplekse prosjekt lukkast s& ma teamet ha den rette kompetansen til kvar
oppgadve. Optimaltid-prosjektet har utvikla ein framgongsmate for & vurdere dette
systematisk. Nekkelen er & balansere ut oppgava sine krav og teamet sine kapabilitetar.

Ole Jonny Klakegg, professor,

NTNU Institutt for bygg- og miljgteknikk
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Optimaltid-prosjektet er eigd av Statens vegvesen
og vart stgtta av Forskningsrddet (NFR p. nr.
309726). Prosjektet tilhgyrer temaomradet

Side 1

Transport og mobilitet og gjekk i perioden 2020-
2024.

Andre partnerar som deltok var Nye Veier, Bane
NOR, Bodg kommune, WSP og Veidekke. NTNU
var akademisk partner og sto for forskinga.

Utgongspunktet for denne forskinga var
spersmalet «kor tid er rett tidspunkt & involvere
entreprengren?». Dette spgrsmalet fekk ogsa sitt
svar, men i denne artikkelen skal vi ngye oss med
a sja pa den sentrale problemstillinga - korleis
sikre rett kompetanse pa rett oppgave? Prosjektet
ser berre pa tidleg fase av relativt komplekse
prosjekt, men logikken kan overfgrast i enklare
form ogsa til mindre og enklare prosjekt.

Optimaltid-prosjektet sdg berre pa entreprengren
sin kompetanse, men logikken er den same for
andre typar akterar - det vere seg arkitekt, geolog
eller andre spesialkompetansar. Her vil vi likevel
hovudsakleg konsentrere resonnementet om det
a engasjere entreprengren i utviklinga av
prosjektet.



%IIODERNE MOBILITET og infrastruktur

k! METODE

Inkludert i prosjektet er to doktorgradsarbeid. Det
eine omhandlar kompetanse og kor viktig det er |
prosjektorganisering. | denne korte artikkelen
kjem ikkje heile spekteret av dette arbeidet til
uttrykk, men det har bade informert og inspirert
temaet som omhandlast her (Memic m.fl.,
2023a,b).

Tre hovudmetodar er brukt for & fa fram korleis
ein kan sikre rett kompetanse pa rett oppgave:

Litteraturstudier leia i starten fram til
begrepsforstaing og til eit samla
kunnskapsgrunnlag som utviklinga byggjer pa.

Intervju med ei rekkje informantar hos byggherre
og entreprengrar i bygg- og anleggsbransjen leia
fram til ei prioritert liste over kva aktivitetar ein
ber vurdere om entreprengren skal involverast i.

Arbeidssesjonar med utvalde ekspertar i bransjen
og mellom partnerane i Optimaltid-prosjektet der
problemstillinga vart drefta, leia fram til ei praktisk
forstding av  korleis  vurderingane  kan
giennomfgrast. Desse dreftingane vart leia av
forskarane fra prosjektet og var den viktigaste
arenaen for utvikling av resultatet.

Arbeidsesjonane vart giennomfert i to belger, der
den fgrste omhandla konkrete prosjekt som viste
kor vanskeleg desse vurderingane kan vere. Den
andre bglga var meir ein diskusjon om Kkorleis
prosessen bgr leggast opp og kva vurderingar
som er viktigast.

Alt dette grunnlaget vart samanfatta i analytisk
arbeid som forskarane sto for. Dette arbeidet leia
fram til to veiledarar som er publisert av
prosjektet (Klakegg m.fl., 2024a,b). Begge er
tilgjengelig fra Prosjekt Norge sine heimesider pa
nett (Optimaltid-prosjektet).
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RESULTAT

Prosessen

Ferste steget i fremgangsmaten er a identifisere
dei oppgavene som er aktuelle for tidleg
involvering. A vurdere «alt under eitt» blir for
upresist. Ein ynskjer heller ikkje & vurdere alle
einskilde oppgaver i prosjektet pa grunn av
arbeidsmengda det ville representere. Difor vel
ein dei som er mest kritiske - eller med andre ord
viktigast for & na prosjektet sine mal. Dette
uttrykkjast gjennom ein kritikalitets- eller
viktigheitsfaktor.

Gjennom intervju med erfarne prosjektfolk
identifiserte teamet 20 oppgéver som vart vurdert
som mest aktuelle for tidleg involvering. Dei fem
mest aktuelle (Memic m.fl., 2023a):

e Identifisere risiko og moglegheiter.

e Utarbeide fremdriftsplan for prosjektet.

e Utarbeide kvalitets-, SHA og miljgplan for
konstruksjons-, vedlikehalds, og
driftsfasa.

e Volumstudier og konseptanalyser.

e Spesifisere arbeidsomfanget sa presist
og kvantitativt som rad (eks. m, m2, stk.).

Desse oppgavene kan sjdast som ein
karakteristikk av entreprengren som generalist og
ekspert pa a planlegge og legge til rette for
gjennomfgring.

Enkelte andre oppgdver er aktuelle i nokon
prosjekt pa grunn av spesielle forhold, til demes
for-undersgkingar eller systemval. Her er det
anten lokalkompetanse eller spesialkompetanse
som er ngkkelen.

Andre oppgaver viste seg mindre aktuelle, som til
demes 3 bestemme omfang, definere mal og
utvikle konsept. Dette kan tolkast pa to matar: Ei
forklaring er at desse oppgavene er sa sterkt knytt
til  byggherrerolla at dei Vville forstyrra
rolleforstdinga. Ei anna forklaring er at
entreprengren ikkje er innretta pa slike oppgaver
og difor ikkje vil prioritere dei.

Etter & ha identifisert dei mest aktuelle
oppgavene, ma ein ta for seg kvar av dei. Her ma
ein sla fast kva krav denne oppgava stiller til
teamet.
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| neste omgong ma ein sja pa det tilgjengelige
teamet som skal utfere oppgava, og vurdere kva
kompetansar og eigenskapar dei har - kvar for seg
og samla. Deretter ma ein vurdere balansen
mellom oppgéva sine krav og teamet si evne.
Dette erillustrert i figur 1.

Balansen

Nar ein har gatt gjennom alle dei kritiske
oppgavene og har fatt eit bilete av kvar ubalansen
finst, ma ein vurdere kva situasjonen betyr, bade
for einskilde oppgaver og for heilskapen i teamet.

Balansen ma vurderast bade opp mot kva type
fagkompetanse som trengs (innhaldet i oppgava)
og kva slags type relasjonskompetanse som er
avgjerande for at oppgava skal lgysast godt. Det er
ikkje berre type kompetanse, men ogsa niva pa
kompetansen og kapasiteten som vurderast.

Nivd pa kompetanse heng saman med
kompleksitet. Komplekse oppgaver krev meir
avansert kunskap og lenger erfaring enn mindre
komplekse oppgaver. Eg skal kome attende til
kompleksitet nedanfor.

Kapasitet kokar ned til eit spgrsmal om teamet har
mange nok med den spesifikke kapasiteten til a
dekke behovet, og mange nok timar til radvelde til
a fa heile jobben gjort. Dette gar vi ikkje meir inn
pa her.

| dei tilfelle der teamet har den rette kompetansen
sa er det ikkje grunnlag for tiltak. Skulle teamet
vise seg a vere «overkompetent» sa kan ein
vurdere  omorganisering for &  utnytte
medlemmene sine kvalitetar og kapasitet betre.
Viss teamet ber styrkast, ma ein vurdere
involvering av dei spesifikke kompetansane som
manglar.

Om ein har konstatert at kompetansar manglar
ma ein vurdere kven som har denne kompetansen
og korleis den kan skaffast. Ein kan som byggherre
vurdere om kompetansen finst i eigen
organisasjon. | sa fall ma ein vere bevisst pa at ein
del typar fagkompetanse vert forelda ganske
raskt. Teknologiutviklinga gar fort. A ha
entreprengrerfaring fra 10 ar attende er ikkje det
same som a ha oppdatert entreprengrkunnskap.

Relasjonskompetansar derimot held seg betre.
Menneska er ikkje sa veldig annleis, sjglv om ein
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del ting endrar seg ogsd pa det mellom-
menneskelege plan over ein tidsperiode. Likevel
er dette eit argument for at relasjonskompetansar
kan rekrutterast fra eigen organisasjons om den
finst der. Finst den ikkje der, sa hjelper det ikkje a
hente inn to med litt av kompetansen i staden for
den eine som trengs. Da ber ein g andre stader
og hente den kompetansen ein treng.

Nar det er entreprengren som har den manglande
kompetansen, sa tilseier dette tidleg involvering
av entreprengr. Fremgangsmaten som vert skildra
i veilederen for infrastrukturprosjekt (Klakegg
m.fl., 2024b) felgjer denne logikken.

Eit viktig poeng ein ma forsta, er forskjelen pa a
engasjere ein radgjevar (ein som skal dele av sin
kunnskap og erfaring for deretter & ga vidare til
andre oppgaver) og ein entreprener (ein som er
plikta til & levere i samsvar med dei rada
vedkomande gjev). Arbeidet i Optimaltid-
prosjektet byggjer pa ein klar feresetnad om
dette.

Kompleksiteten

Eit av spgrsmala Optimaltid-prosjektet matte sja
pa var korleis kompleksiteten i oppgava heng
saman med evna i teamet til & handtere dette. Det
er mange ulike definisjonar av kompleksitet og
ulike matar & male graden av kompleksitet pa
prosjekt-, organisasjons- og samfunnsniva
(Klakegg, 2022). Derimot fanst det ikkje nokon
mate a gjere dette pa oppgave- og team-niva.
Difor utvikla vi dette som del av lgysingskonseptet
(Memic m.fl., 2024). Figur 2 illustrerer prinsippet.

Teamspesifikke kapabilitetsfaktorar relatert til kompleksitet:
s Teamleiing og hensiktsmessig organisasjonskultur

Teamet sin samla erfaring fra relevante oppgéver
Styringssystem og erfaring med & bruke dette
Usikkerheitsstyring og risikohaldning

Teamstabilitet

Oppgave Resultat

Oppgavespesifikke kompleksitetsfaktorar:

s Korkjent og oversiktleg oppgéva er

Kor avklarte og stabile krava til oppgéva er

Kor mange ulike komponentar og samanhengar lgysinga inneber
Kor stor risiko som star att & handtere (sikkerheit, uavklart)

Kor god tid vi har pa oss til & lgyse gjenstaande problem

Figur 2 Teamet si evne til G handtere kompleksitet
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Dei avgjerande eigenskapane ved oppgava er om
den er kjent for teamet, kor oversiktleg den er, kor
stabile krava er, kor mange komponentar og
samanhengar den bestar av, kor mykje risiko som
star att & handtere, og kor god tid ein har pa a
finne lgysing.

Teamet sine eigenskapar er mindre knytt til
enkeltindividet enn ein kanskje skulle tru. Det
handlar om kor god teamleiing og kultur ein har i
gruppa, kor stor den samla erfaringa er med
tilsvarande oppgaver, kor godt kjent dei er med
styringssystemet, kva haldning dei har til risiko og
kor stabilt teamet er i seg sjolv (kontinuitet).

Ogsa her er det eit spgrsmal om balanse mellom
oppgava sitt totale krav og teamet sin evne til 3
handtere utfordringa. Nar det er ubalanse som
tilseier at kompleksiteten er for stor for det
teamet ein har, sa er det viktig & gjere noko med
det. Faktorane i figur 2 gjev gode tips om kva slag
tiltak dette kan vere.

Utvikling og endring av ein kultur tek tid, men det
er i alle fall rad a innhente nokon med relevant
erfaring. P34 kort sikt er ogsd opplering pa
styringssystem eit relevant tiltak. Leiarskap er eit
viktig stikkord, ettersom det & utvikle ein
hensiktsmessig kultur er ei leiaroppgdve som sa
starte med det same teamet vert etablert.
Kontinuitet er ein annan suksessfaktor - skal
gruppa klare & utvikle felles kultur og bygge
erfaring sa ma den vere stabil nok over tid.

KONKLUSJON

Oppsummert: Kva kompetansar krev oppgava?
Kva kompetansar har teamet vart? Stemmer dei
over eins?

Optimaltid-prosjektet har jobba fram ein
framgangsmate for & analysere og dokumentere
dette pa. Det er ikkje sikkert at ein erfaren
byggherre, prosjektleiar eller anleggsleiar vil ha
behov for ei slik tilnaerming, men for yngre og
mindre erfarne vil dette kunne vere til hjelp.
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Skulle ein klare a redusere talet pa - og omfanget
av - feil, manglar og mistydingar ved a sikre at ein
har rett kompetanse pa rett oppgave, sa er det i
alle fall ei rimeleg investering & tenkje grundig
over korleis dette blir gjort i praksis.

Er det kanskje, slik ein av og til kan mistenkje, at
det blir slik at det teamet som er tilgjengeleg blir
tilordna dei oppgavene som ligg fere - utan at
kompetansen eigentleg vert vurdert skikkeleg?
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