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Sammendrag

Tema for denne oppgaven er a undersgke om akkord bidrar til at entreprengrer i norsk
tunnelbransje oppnar forventet produktivitet og om de samtidig klarer 4 imgtekomme
kvalitetskrav fra byggherre. Hovedfokuset er pa utfordringer som kan oppsta ved inngaelse av
en akkordordning og et prinsipal-agent forhold. I utredningen legges det frem resultater fra et
kvalitativ studie der jeg har gjennomfart intervjue med ledelse og baser i tunnelbransjen pa

ulike prosjekter innen en bedrift.

Jeg har valgt & bruke informantenes svar til a falge definering av prestasjonsmal, iverksetting,

oppfelging og maloppnaelse for a fa svar pa problemstillingen min:

Resulterer bruk av akkord under driving av norske tunneler til forventet produktivitet og en

kvalitet som samsvarer med gitte kvalitetskrav?

Jeg har delt inn forventninger og resultat i tre ulike perspektiv: prestasjonsbasert-, prinsipal-
agent- og kvalitets- perspektiv.

Sentrale funn i oppgaven er viktigheten av god oppfalging og fokus fra ledelsen pa de rette
tingene under hele prosjektet. Innsatt som pavirker prestasjonsmalet ma evalueres
kontinuerlig og tiltak ma iverksette umiddelbart. Alle ansatte ma involveres i

erfaringsoverfaring.

Ngkkelord: Akkord, produktivitet, entreprengr, tunnelbransje, kvalitet, prinsipal-agent teori

Core of this thesis is to investigate whether a Pay for performance systems (PFP-system) contributes achieving expected
productivity and quality requirements made by builder in the Norwegian tunnel industry. The focus is on challenges that may
arise upon entering into a PFP-system and a principal-agent relationship. The study presents results from a qualitative study
where | have conducted interviews with management and supervisors in the tunnel industry on various projects within a

company.

I have chosen to use informants' responses, following the definition of performance goals, implementation, continuation and

goal achievement to answer my question:

Yields usage of a PFP-system under construction of Norwegian tunnels the expected productivity and compliance with given

quality requirements?

I have divided expectations and results into three different perspectives: performance-based, principal-agent and quality. Key
findings are the importance of systematic continuation and management focus on criteria’s for success throughout the project.
Efforts affecting the performance goals evaluated continual and necessary actions implemented prompt. All employees must

take an active part in experience transfer.

Keywords: Pay for performance, Productivity, Entrepreneur, Tunnel Industry, Quality, Principal Agent Theory



1 Innledning

«Vi bygde landet fot for fot — var svette blei vart gull»
Hans Bjarkli, Diktet «Landet» (1945)

Hvem skal bygge landet? Om budsjettene holder og lover overholdes, er det vel underordnet
for det norske samfunn om arbeiderne er polsk, spansk eller norsk? Eller har norsk
arbeidskompetanse en egenverdi som ber ivaretas, foredles og selges? Jonas Bals (2017)
trekker linjer fra sine tidligere erfaringer fra bransjen, der standarder og organiserte ansatte
gjorde stand mot en virkelighet der kriminelle vinner anbudskonkurranser. | Norge er det
viktig at norske fagarbeidere har et godt arbeidsliv og fagkompetansen er verdsatt. Hos
utenlandske entreprengrer er fokuset pa faglig niva mindre, som resulterer i et utrygt
arbeidsmarkedet (Bals, 2017). | en stadig mer konkurranseutsatt bransje er det viktig a skaffe
seg et konkurranse fortrinn. Men hva er konkurransefortrinnet til norske entreprengrer i
tunnelbransjen? Mange mener den Norske Tunnel Metoden (NTM), med seertrekk som lite
hierarkisk, kort avstand til beslutningstaking, og ofte pa stuff (NFF, 2014) bidrar til a skape
disse. Et annet sartrekk er risikodeling mellom entreprengr og byggherre. Byggherre har
ansvar for berg, entreprengren for driving og sikring (NFF, 2014). Men fremmer NTM
kvalitet som farer til konkurransefortrinn? Eller er den illusorisk? Statens Vegvesen (SVV)
kan vise til rapport, der tunnelkvaliteten ikke er like god hos norske entreprengrer som hos for
eksempel tyske (SVV, 2007).

I 2014 skulle Statens veivesen (SVV) spare penger og leide inn den spansk entreprengr Obras
Subterraneas for & bygge Sgrkjosen tunnelen. Resultatet ble heving av kontrakt etter at
fremdrift, kvalitet, utstyr, sprakproblemer og kulturforskjeller ikke var forsvarlig for & oppna

rett produktkvalitet. Er dette fremtiden for norsk tunnelbransje?

Det er entreprengrens oppgaven a ivareta de krav byggherre setter, bade i omfang og kvalitet.
Tunnelprosjekter tildeles pa grunnlag av anbudskonkurranser der tildelingskriteriene nesten
utelukkende er laveste kostand for byggherre. Konkurranseklimaet er taft og skjerpes
ytterligere av utenlandske entreprengrer. 1 tillegg ma entreprengren etablere en produktivitet
som sikrer lgnnsom drift og egen bunnlinje. Nar entreprengren har inngatt en kontrakt, er pris
og realytelsen fastsatt og lgnnsomheten i prosjektet ma sikres gjennom optimal bruk av
innsatsfaktorene. De to stgrste kostnadsdriverne i tunneldrift er lgnn og kapital og

virkemiddel bransjen flagger med, er bruken av prestasjonsbasert Ignn iht. inndrift. Innsats
1



som motiveres av belgnning, har veert praktisert i over 50 ar og bransjen er overbevist om
ordningens effekt. En erfarer imidlertid at hverken teori eller empiri gir entydige svar pa
hvordan et belgnningssystem optimalt sett burde utformes i en organisasjon. Nar en inngar
avtale om belgnningssystem, inngas det en kontrakt mellom ledelsen og de ansatte. Dette kan

oversettes som en prinsipal-agent relasjon. 1 oppgaven blir dette det teoretiske rammeverket.

Temaet for denne oppgaven er med bakteppet som skissert innledningsvis; hvordan skape
lgnnsomhet for en entreprengr i en sa konkurranseutsatt naring som norsk tunnelbransje?
SVV vil ha lavest pris pa anbud, men samtidig kvalitet pa produktet. Michael Hamner (1975)
kom opp med frasen «Fast, Right, Cheap and Easy» for & beskrive krav fra kunder.
Relevansen er stor for dagens virkelighet, der pris er det eneste som teller. Utfordringen for
norske entreprengrer blir a finne optimale lgsninger for & redusere kostnader. Oppgaven ser pa
hva som er optimal bruk av innsatsfaktoren «lgnn», den vedtatte sannhet i den norske
metoden for & drive tunnel pa — ikke annet enn en obligatorisk knegvelse? Kan andre former

for avlgnning under gitte forutsetninger bidra til bedre lannsomhet?

Bedriften som skal studeres er en norsk entreprengr, som den siste tiden har slitt med a levere
lavest anbud. Bedriften har hovedsakelig norske arbeidstakere, og de som jobber pa stuff
(foran bomfeste) er baser med lang fartstid. Prosjektene som drives sliter med & oppna 10%
fortjeneste. Dette gir ledelsen grunn til bekymring. En gjennomgang av kalkylene avdekker
videre at disse ikke er i samsvar med reelle produksjonstall. Dette vekket nysgjerrigheten til
forskeren. Produktiviteten i et tunnelprosjekt pavirkes av mange ulike faktorer. De kan
systematiseres i sykluser. En syklus kan defineres fra det sprenges og til neste sprengning er
klar. Mellom sprengningene utfgres ulike arbeidsoppgaver som pavirker kvalitet og
derigjennom lgnnsomhet. Spgrsmalet blir om akkord med kun fokus pa inndrift er det rette
lennsinsentivet i norsk tunnelbransje? Dette sakskomplekset utleder forsker til fglgende

problemstilling:

Resulterer bruk av akkord under driving av norske tunneler til forventet produktivitet og en
kvalitet som samsvarer med gitte kvalitetskrav?

Med bakgrunn i problemstillingen gnsker forsker & undersgke fglgende hypoteser:
H1: Akkord bidrar til forventet produktivitet i tunnelbransjen

H2: Akkord gar ikke pa bekostning av kvalitetskrav fra byggherren.



Oppgavens tema blir & studere hvordan ledelsen pa prosjektene iverksetter, kontrollerer og
evaluerer produktivitet og kvalitet iht. byggherrens krav. Som case har forsker tatt
utgangspunkt i tre prosjekter gjennomfert i samme bedrift, hvor akkord som prestasjonslgnn

er brukt.

Forklaringsmodell:

ik ?
Forventet Ignnsomhet I Avvik ? I Realisert Ignnsomhet |

Produktivitet ‘ I
Anbudsbeskrivelse | —_— |Anbud |*"" i Akkord }f* Utfgrelse —
Kvalitet l

= Avvik ?
‘ Kontraktfestet kvalitet l Realisert kvalitet

Figur 1: Visualisering av prosessen i dagens tunnelbransje.

For a belyse problemstillingen har forsker metodisk valgt & bruke kvalitativt casestudie.
Metodikken beskrives naermere i metodekapitlet. For & fa et analytisk redskap til & belyse
problemstillingen har forsker brukt typologi, for systematisk skissere forventninger og funn

opp mot problemstillingen.

Oppgavens videre struktur i kapittel 2 & beskrive den norske tunnelmetoden, bransje,
akkordtariffen og casene. Kapittel 3 beskrives det teoretiske rammeverket som oppgaven
bygger pa. Videre i kapittel 4 beskrives oppgavens metodiske valg, der det er benyttet
kvalitative intervju og dokumentanalyse. I kapittel 5 presenteres studiets resultat og
oppsummerer funn mot forventet funn. | kapittel 6 presenteres drgftingen i forhold til

problemstillingens hypoteser. Oppgaven avslutte med en konklusjon.



2 Norsk Tunnelbransje

Innledningsvis i dette kapitlet beskrives noen utfordringer tunnelbransjen har i dag. Deretter
gnsker forsker a presentere NTM, bransjen, akkordmodellen som er utgangspunktet for
akkorden som benyttes i de ulike casene. Dette er relevant i forhold til problemstillingen og
vil gi leseren en innfgring i bransjen. Deretter vil de tre casene systematisk bli skissert med de
ulike oppbygning og krav.

2.1 Tunneldriving

Konvensjonell driving med boring og sprengning er en fleksibel metode som er egnet i alle

bergarter. I Norge drives tunneler som regel pa samme mate.

NFF, (2014) beskriver NTM som en metode der berggrunnen stort sett er av en slik kvalitet at
berget kan benyttes som hoved- konstruksjonsmateriale. Videre beskrives norsk tunnelpraksis
gjennom det sentrale prinsippet "design as you go", som er en fleksibel metode hvor fremdrift
og behov for stabilitetssikring vurderes fortlgpende. Kjernen i prinsippet er at beslutninger tas
pa stuff. Valg av sikringsmetode og sikringsmengde tilpasses bergforholdene og
gjennomfares fortlgpende av bas. Entreprengren bestemmer selv arbeidssikringen. For a sikre
rett sikringsmate er Q-systemet tatt inn som en viktig del av NTM. Q- verdien er
maleparameteren for bergmassekvalitet. Denne kategoriseres fra usedvanlig darlig til sveert
bra ved hjelp av en standardisert og kvalitetssikret teknisk beregning. Denne praksisen skiller
seg fra andre lands tunnelmetoder, spesielt sammenlignet med det kontinentale Europa. Felles

for mange tunneler i Europa er at grunnforholdene er darligere enn i Norge, og solide

bergsikringskonstruksjoner er ngdvendig for a oppta krefter fra overliggende berg/lgsmasser
(NFF, 2014).

Figur 2: Trebomsrigg med en bom til korg.

En kan ogsa bruke Tunnel boring maskin (TBM). Denne metoden omhandles ikke i denne

forskningen.



2.1.1 Norsk Tunnelmetode (NTM)
Boring og ladding

For hver 5. meter som drives borres det ca. 100 hull som fylles med sprengstoff. Det tar 6
sekunder a sprenge en salve, og en sprenger med intervallsprenging. Det vil si at hullene
sprenges sekvensielt. Nar salven er sprengt, ma bergmassene Kjgres ut og kngler/lgst fjell ma
renskes for stufflaget starter bergsikringen (NFF, 2014). Omradet foran borerigg kalles stuff.

Optimal utkjeringstid er ca. 90 minutter, boring tre timer og rensk 40 minutter.
Bergsikring

For at tunnelveggene ikke skal kollapse, ma tunnelen sikres. Hovedprinsippet ved norsk
sikringsfilosofi er & utnytte bergmassens selvbaerende egenskaper og tilstrebe starst mulig
grad av samvirke mellom sikringsmiddel og bergmasse. Det finnes ulike sikringsmetoder og
en benytter en eller flere samtidig. Her kan vi nevne bolter, fiber spreytebetong, armert
spaytebetongbuer og betongutstepninger. Jobben uferes under usikret fjell og er en risikofull
arbeidsoperasjon (NFF, 2014). Optimal tidsbruk for sikring er ca. 60 minutter.

Bolting

Dimensjonering og design av boltesetting gjares pa flere mater. Enten
erfaringsbasert/empirisk, likevekts beregning eller numeriske analyser. Det er viktig &
gjennomfare geologiske kartlegginger etter hver salve. Hensikten med bolter er blant annet &
sikre mot utglidning, ras, sikre svakhetssoner, sikre sprakfjell spenninger og sikre
forskjaeringer. Det finnes ulike typer og metoder for & sette en bolt, men vanligste metode er &
bore hull, montere bolt og injisere gysemasse rundt bolten (NFF, 2014). Optimal tidsbruk er

ca. 60 minutter.

2.1 Bransjen

| Igpet av 2015 ble det tatt ut totalt 7 271 148 faste m? fra norske tunneler og bergrom. Dette
tilsvarer en lengde pa 102 556 lengde meter tunnel. Av disse ble 5 566 m boret med TBM. Alt
dette ble utfart av 21 forskjellige entreprengrer. Veidekke var den som tok ut mest; totalt 1
279 312 m® (NFF, 2017).
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Figur 3: Volum tunneler og bergrom utsprengt i Norge de siste 48 arene (NFF, 2017)

| dag bygges det flere typer veituneller, alle med ulike karakteristika. Vi kan dele de inn i lav,
middel og hay &rs trafikk tunneler (ADT) og bestemmes ut fra arlige antall biler som kjarer
gjennom (SVV-rapport, 2012). Vanntunneler som brukes i kraftindustrien ma ogsa nevnes.

Her stilles det mindre krav til permanentsikring og en sikrer minst mulig med spragytebetong.

For & gi leser innfaring i hvor mye av driftskostnadene som gar til lgnn, har forsker valgt a

skissere opp et utvalg under.

Tabell 1: Oversikt over utvalgte regnskapstall Veidekke, LNS og Haehre. Rgde tall er

minus og gregnne tall er pluss (regnskapstall.no)

Arsregnskap Veidekke Leonhard Nilsen & | Haehre
Entreprengr | Sgnner Entreprengr

Omesetning 29 % 14 % 38 %

Resultat 6 % 116 % 22 %

Personalkostnader % av sum 22 % 30 % 19 %

driftskostnader 2016

Endring personalkostnader 2011 - 2016 30 % 17 % 46 %




2.2 Avlgnningsmodell i NTM

Akkord er utbredt i norsk tunnelbransje og inngar som en suksessfaktor i NTM (NFF,2014).
Beskrivelsen sier at de ansatte far betalt per meter tunnel og for sikringen som utfares.
Akkord forhandles pa hvert prosjekt og inneholder en beskrivelse av hvor den gjelder og hva
den gjelder. Akkorden avgjgres hver maned og som komplette uker. | utvidelser til nisjer og
tverrslag far laget omgjort tfm? til meter tunnel (ekvivalentmeter). Akkorden er basert pa et
visst antall mann pa laget. Ma det sikres mer enn forutsatt, er det vanlig 4 gi de ansatte
belgnning, typisk i form av stykkpris per bolt. Det finnes ogsa varianter av akkorder hvor et
visst antall bolter er inkludert i timelgnnen. Andre hvor ogsa elektrikere og dagreperatgrer

inngar i akkorden, men gjerne da med 80 — 90 % av akkordgrunnlaget.

En beskriver gjeldende utstyr som ma vaere pa plass fra ledelsen, og hvilke arbeidsoperasjoner
som skal gjennomfares av laget. | noen tilfeller er ogsa kvalitetskrav nedfelt i
akkordkontrakten.

2.3 Akkordtariff

I denne bedriften benyttes overenskomst og hovedavtale for Maskinentreprengrene som
tariffgrunnlag for a forhandle og bestemme akkord. Formalet med overenskomsten er a sikre
rett bruk av akkordarbeid i den utstrekning partene finner det tjenlig med reell akkord eller
avtalt timelgnn. Eks. § 3.2 Fastsettelse av akkorden (Overenskomst MEF/LO, 2016-2018)

«Akkordsatsen fastsettes gjennom fri forhandling mellom bedriftens ledelse og akkordlaget
eller valgte representanter. De som pa lagets vegne forhandler om akkordprisen, skal
konferere med sitt akkordlag far akkorden endelig vedtas» (Overenskomst MEF/LO, 2016-
2018)

Sentrale punkter i overenskomsten er:

e Lagbas/skytebas skal ha ekstra godtgjerelse som avtales ved forhandling inkl.
personlig tillegg.
e Innhold i akkordavtale

o Tydelig angivelse av pris

o Lagets starrelse



o Arbeidets art

o Omfang og masse

o Samt maten arbeidet skal utfgres pa

¢ Nye arbeidsmetoder eller arbeidsforhold som kommer etter akkordavtalen er signert

skal medfare reforhandlinger.

e Det er lov & avbryte akkordavtaler og som regel er dette oppgitt med en fast

oppsigelsestid.

e Utbetalinger gjares ulikt og er avhengig om akkorden males og gjares opp etter at

prosjektet er ferdig eller mal som kan fglges opp hver maned. Overenskomsten

beskriver at oppgjer foretas ferste lgnningsdag etter at akkordarbeidet er avsluttet,

oppmalt og godkjent av arbeidsgiver.

e Overenskomsten beskriver ogsa hvordan utstyr skal vare tilgjengelig for mannskapet:

«Arbeidsgiveren holder redskaper, transportmateriell, belysning etc. vederlagsfritt.

Partene kan avtale bonusordning for ammunisjon, borstal etc. som skal veare skriftlig
med akkordlaget» (Overenskomst MEF/LO, 2016-2018)

2.4 Casene — beskrivelse

For & gi en oversiktlig beskrivelse av casene i studiet, viser tabell 2 en oversikt over viktige

parametere i hvert case.

Tabell 2: Oversikt over casene i studiet.

(T8,5)

(T8,5)

Beskrivelse Case 1 Case 2 Case 3

Lengde 3200 meter 3400 meter 3620 meter
Tunellmasse Tunellmasse Tunellmasse
263 000 pfm"3 275 000 pfm”3 288 000 pfm"3

Byggetid 3ar 2 ar+1 mnd. 2 ar +5mnd.

Type tunell Undersjg tunnel Vanlig veitunnel Vanlig veitunnel

(T9,5)




Type kontrakt

Enhetspriskontrakt,
NS 8406

Enhetspriskontrakt,
NS 8406

Enhetspriskontrakt,
NS 8406

Byggherre

Statens Vegvesen

Statens Vegvesen

Statens Vegvesen

Akkordtype

Felles akkord farste
mnd. Tok bort
akkord.

Séle med: Nei

Felles akkord for alle

skiftene etter 29 uker

Séle med: JA

Felles akkord for alle

skiftene etter 9 uker

Séle med: Nei

Maleparameter i
akkord

Antall meter pr. uke

Antall meter pr uke

Antall meter pr. uke

gjennomslag: 9 mnd.

Krav til
kontursprenging: Ja

Kontroll far
spruting: BH

gjennomslag: Ingen

Krav til
kontursprenging: Ja

Q-verdi skal méles

etter hver salve

Kontroll far
spruting: EN

Arbeidstidsordning | 12:9 og 12/16 14-14 (03.16-11.16) | 12:9
12-16 (11.16-11.17)
Kvalitetskrav Forsinket Tidsfrist Forsinket

gjennomslag: 1 mnd.
Kontursprenging: Ja

Kontroll far
spruting: EN

Bedriften er 1SO 9001 sertifisert og har derfor et internt kvalitetsmal om & gjere jobben rett

farste gang og ikke ha avvik pa kundekrav.




3 Teori

| dette kapitlet vil det teoretiske rammeverket for oppgaven presenteres. Forsker skal dragfte
begreper og teoretiske tilnaerminger som skal brukes til & belyse oppgavens problemstilling:
Resulterer bruk av akkord under driving av norske tunneler til forventet produktivitet og en

kvalitet som samsvarer med gitte kvalitetskrav?

Som bakteppe for studiets teoretiske rammeverk presenteres en teoretisk fremstilling av
prestasjonslgnn, prinsipal-agent teori og kvalitet. Elementer av denne teorien skal brukes til &

strukturere de ulike forventningene av funn.
3.1 Prestasjonsbasert lgnn

Prestasjonsbasert lgnn er et styringsinstrument som vil utfylle en mer tradisjonell styring ofte
forbundet med direkte instruksjon og overvaking. Lannen vil vare knyttet opp til en
arbeidstakers resultater, og meningen er at gkonomiske belgnninger skal stimulere en

arbeidstaker til & yte hgy innsats (Bragelien, 2001).

En gjennomgang av teorien viser at det er variert suksess med bruk av prestasjonslgnn
(Prendergast, 1999; Lazear, 2000; Bragelien, 2003; Folkestad, 2008; Kuvaas, 2008). Arsaken
er kompleksiteten med & sette sammen et system som skal ta hensyn til alle relevante
variabler for at systemet skal virke hensiktsmessig. Et virkemiddel kan vere a skreddersy en
ordning for hver enkelt bedrift eller prosjekt (HR-Norge, 2007). Prestasjonsbasert lann kan
gis kollektiv eller individuelt, fast eller variabelt. Kollektive prestasjonslgnn baserer seg pa
samlet resultat til starre grupper/team, til forskjell fra individuelle prestasjonslgnn, hvor hvert
enkelt individ blir belgnnet basert pa egne oppnadde resultater (Mas og Moretti, 2009).
Roman (2009) mener kollektiv prestasjonslgnn blir brukt nar det er vanskelig a skille den
enkeltes bidrag til bedriften, og nar en gnsker a pavirke til samarbeid mellom de ansatte. |
tillegg kan denne ordningen gi den enkelte motivasjon til 4 prestere og gjgre det som er best
for det kollektive. Noe som er medvirkende i a skape et godt samarbeidsklima. Gruppene ma
jobbe sammen for a na et felles resultat. Ulempene er nar to eller flere agenter blir vurdert opp
mot hverandre reduseres ofte samarbeidet mellom dem. De kan velge a tilbakeholde
informasjon fra hverandre, eller spre usanne rykter. Dette kan videre medfare konsekvenser

for bedriftens produktivitet (Prendergast, 1999). Det er derfor viktig med lik lgnn for likt
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arbeid. Bragelien (2005) advarer mot a differensiering i lann mellom ulike enheter i et firma
med mye kontakt med hverandre. Dette farer til ungdvendig stay og misngye. Demotiverte
ansatte pavirker miljget som igjen kan pavirke holdninger til samtlige ansatte. Kohn (1993)
og Kuvaas (2008) hevder prestasjonsbasert avlignning ikke bidrar til effektivitet og samhold.
Derimot bidrar ordningen til en rasjonell adferd, der fokuset kun er pa de omradene som kan
pavirke insentivet. Utfordringer en mgater pa kan fort skape problemer. Om det kan skape et
insentiv til samarbeid, sa kan det like fort fare til opportunistisk adferd, ved at enkelte
individer innad i gruppen ser at de kan unnlate a utfgre jobben uten at dette oppdages,
samtidig som de fremdeles vil motta belgnning. Teorien kaller dette gratispassasjerproblemet.
Det er muligheten for en arbeidstaker a ikke bidra som forventet av teamet. Utfordringen kan
bli dempet dersom stgrrelsen pa teamet reduseres. | fglge teorien genereres det et
selvforsterkende system gjennom gruppepress og bidrar til & fostre samarbeid mellom ansatte
(Bhattacherjee, 2005). Ogsa Mas og Moretti (2009) hevder positivt gruppepress farer til
gkning i produktiviteten blant skiftarbeidere. Dette forklares ved at lavt produktive ansatte vil
yte hgyere prestasjon dersom hgyt produktive ansatte er tilstede. Ved a sette inn hgyt
produktive ansatte i samme skift som lavt produktiv ansatte, oppstar sakalt «spill over» effekt
hvor positivt gruppepress motvirker gratispassasjerproblemet (Mas og Moretti, 2009). En
bedrift som benytter tid og ressurser pa a utforme et godt belgnningssystem for sine ansatte
kan sitte igjen med mange fordeler (Bragelien 2011; Caeker & Olve 2013; Van der Stede &
Merchant 2011). Gjennom et velfungerende belgnningssystem kan bade motivasjon for
ansatte skapes og styringsfordeler for ledelsen opprettes (Ceeker & Olve 2013; Van der Stede
& Merchant 2011). Et belgnningssystem gir de ansatte et insentiv for a utfare en

arbeidsoppgave (Kuvaas 2005b).

3.1.1 Forventet funn ved prestasjonsbasert - perspektiv

| forhold til hypotese «Akkord bidrar til forventet produktivitet» og «Akkord gar ikke pa
bekostning av kvalitetskrav i kontrakt» har forsker falgende forventninger til utforming,

oppfalging og evaluering av prestasjonslann.

Formal med prestasjonslgnn: Prestasjonslgnn brukes som et resultat av sentrale aktarers

kjennskap til effekter av insentivet. Ledelsen er bevisst pa at prestasjonslgnn ma tilpasses

hvert prosjekt og at organisasjonen fglger opp ordningen kontinuerlig.
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Iverksetting: | prosjektet legges det opp til kommunikasjon og gjennomgang av ordningen og
hvordan de ansatte kan pavirker resultatet. Akkordtariffen falges og er godt kjent av begge
parter. Ledelsen bestemmer skiftene for a sikre god kjemi mellom. De ansatte og ledelsen har

et nart forhold til kalkyler og gkonomiske rammer pa prosjektet.

Oppfelging: Ledelsen er bevist pa at ordningen ma vere lgnnsom bade for ledelse og de
ansatte, og gir konsekvenser om dette ikke etterleves. Det er ikke rom for gratispassasjerer pa

skiftene, og det er lik lann pa de som kan pavirke forventet produktivitet.

Maloppnaelse: Maloppnaelse med prestasjonslgnn synliggjares og evalueres etter endt

prosjekt, der erfaringer tas med pa neste prosjekt.

Nar det inngas en avtale mellom et tunnellag og ledelsen inngar de en prinsipal- agent
relasjoner. Det er en del faktorer a ta hensyn til i slike relasjoner, og det viktig at begge

partene har felles mal og interesser.

3.2 Prinsipal —agent teori

Formalet ved & bruke teori er for forsker & sammenstille casene mot denne. Undersgke om
kjennetegnene er tilsvarende mellom teori og case, og derigjennom bidra til & verifisere

hypotesene H1: Akkord bidrar til forventet produktivitet i tunnelbransjen.

Prinsipal-agent teori utdypes i en organisasjon som et sett av kontrakts relasjoner mellom
individer. Et prinsipal-agent forhold eksisterer nar en eller flere agenter utfarer oppgaver for
en prinsipal. Agentens innsats vil pavirke prinsipalens malfunksjon. Jensen & Meckling

(s308:1976) definerer et prinsipal-agent forhold som:

“a contract under which one or more persons (the principals) engage another person (the
agent) to perform some service on their behalf which involves delegating some decision

making authority to the agent”

Hendrikse (2003) nevner noen prinsipielle ingredienser i en relasjon som er viktig a vite om.
Dette er mulig overskudd som ma vere tilstede for at et samarbeid skal vere lgnnsomt i
relasjonen. Entreprengr ma veere villig til & betale mer for arbeidet, slik at det er lannsomt for
den ansatte a ta kontrakten. Nar en inngar relasjoner ma en ogsa veere bevist pa at det kan

oppsta interessekonflikter. Det vil veere motstridende interesser mellom en prinsipal og en
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agent og problemer kan oppsta nar begge parter begynner a legge vekt pa egne interesser. |
teorien beskrives dette som opportunisme. Eksempel kan vaere omfang av innsats og type
innsats. 1 et tilfelle hvor agenten ikke har noe a tjene eller tape pa a utfere en oppgave er det
risiko for at opportunistisk adferd overtar og oppgaven ikke blir utfert tilfredsstillende eller
ikke i det hele tatt. Noe av bakgrunnen for denne opportunistiske adferden er mangel pa felles
interesse i utfallet av oppgaven (Shapiro, 2005).

I tunnelbransjen kan vi tenke oss ledere i entreprengrfirmaet som prinsipaler, og driverlaget
som agenter. Nar det skal forhandles om akkordavtale skal det utarbeides en kontrakt mellom
disse to partene. Kontrakten ma utarbeides slik at agentene far felles interesser med
entreprengren. Hvordan kan akkord gi felles interesse for begge partene? NTM fremsnakker
egenradige erfarne baser. Utfordringen er hvordan ledelsen kan fglge opp uten a fotfalge

basen? Dette leder oss hen til mekanismene om asymmetrisk informasjon i teorien.

Asymmetrisk informasjon omhandler skjevhet mellom informasjonen agenten sitter med og
den informasjonen prinsipalen sitter med. Hvordan velger lederen rette personer til lagene?
Lederen kan baserer seg pa det han/hun vet om personen fra fer av, alt fra utdanning, kultur,
sosial omkrets, aktiviteter, tidligere erfaring osv. Alt dette vil bidra til & hjelpe lederen a forsta
hvem personen er, og hvor godt egnet han/hun er for oppgaven. Likevel vil det vere praktisk
umulig for en leder & vite ngyaktig hvordan denne personen vil handtere oppgaven (Shapiro,
2005). Dette kan fare til to teoretiske konsekvenser; skjulte handlinger og skjult informasjon.
Eksempel pa skjulte handlinger er utfgrelsen av oppgaven. Prinsipalen kan ikke ha full
kontroll over hvordan dette skjer uten at han/hun kontinuerlig overvaker de ansatte hele tiden.
Prinsipalen vil kun se resultatet av oppgaven, og ma bedgmme mengden av innsats fra
agenten kun pa denne (Douma & Schreuder, 2013). Prinsipalen kan riktig nok gi instrukser
om hvordan oppgaven skal utfgres og hvor lang tid som kan benyttes (Shapiro, 2005), men
bedgmmelsen ma likevel baseres pa resultatet. Skjult informasjon innebzrer at agenten har
skjult informasjon om sine egne handlinger. Dette er informasjon som prinsipalen ikke kan
observere og dette er dermed et ex post informasjonsasymmetriproblem. Eksempel pa dette er
agenten som ikke barer det fulle gkonomiske ansvaret for sin atferd. Hendrikse (2003) mener

skjult informasjon kan motvirkes ved a knytte bonus direkte til innsats.
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3.2.1 Bruk av motivasjon til felles interesse

For & pavirke en agent til & jobbe mot felles interesser, er det viktig a bruke de rette
redskapene. Oppgaven kan derfor ikke unnga & komme innom motivasjon, som kan defineres
som vilje til ytelse, jobbtilfredshet eller engasjement (Jacobsen & Thorsvik, 1997).
Forventningsteorien fokuserer pa arsaken til hgy ytelse der en har forventninger til en bestemt
adferd som farer til bade verdsatt resultat og adferd (Vrom 1964, Porter og Lawler 1968,
Nadler og Lawler 1995). Hovedingrediensene i denne forventningsteorien er de som skal
motiveres, verdsetter malet og kan se at det de gjar vil fore til at malet blir nadd. En bruker
terminologier som «valens» og «instrumentalitet», der «valens» beskriver styrkegraden, som
kan veere positivt, 0 eller negativt pa hvordan han/hun verdsetter malet. Positivt er om det er
gnsket, 0 er likegyldighet og negativt er om han/hun ikke gnsker a oppna malet (Jacobsen &
Thorsvik, 1997). «Instrumentalitet» beskriver graden av behovstilfredstillelse resultatet vil gi
individet (Jacobsen & Thorsvik, 1997). Vrom (1964) mener denne ma vere hgy om en

ordning skal gi effekt. Vi kan skissere opp sammenhengen slik:

Forventning
om at det man
gjor vil fere til

resultat

Valens (verdi
knyttet til et

resultat)

Figur 4: Forventningsteoriens modell (Jacobsen &Thorsvik, 1997)

Teorien trekker ogsa inn ytre forhold som kan pavirke denne sammenhengen. En ansatt kan
veere motivert for a yte ekstra, men det kan vere forutsetninger for at resultatet ikke oppnas.
Nar motivasjonen er oppnadd, skal relasjonene sette ut i livet. Dette kan en se i en prinsipal-

agent modell.
3.2.2 Prinsipal-agent modell

Den brukes blant annet for a se pa virkninger og analysere bruken av prestasjonsbasert lgnn.
Belgnningssystemet skal sikre frivillig deltakelse og frivillig innsats (Jacobsen & Thorsvik,
1997). I en forenklet modell som belyser det viktige aspekter ved et arbeidsforhold
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(Hendrikse, 2003) kan en vise dette. | det falgende vil forsker presentere utdrag fra denne

modellen.

Vi kan anta at prinsipalen velger en linezr lgnnsstruktur. Denne vil da besta av en fast
komponent og en variabel bonuskomponent som baseres pa produksjon. I tunnelbransjen er
dette fast grunnlgnn som varierer pa rigg, drift og nedrigg. Akkorden kommer fgrst nar
inndrift starter og antall meter oppnas. Prestasjonslgnn med usikker bonuskomponent kan
uttrykkes (Hendrikse, 2003):

W=a+pz
W er total lonn, a er fastlonnselementet,  er insentivelementet, z er resultatmalet

Innsatsen til de ansatte er kontinuerlig og prestasjonsmal vil vaere summen av innsatsen til

ansatte (e), og av en stokastisk variabel uttrykt i formelen:
Z=e+X

Der Z er prestasjonsmal, e er innsatsen som agenten yter, og X en stokastisk variabel som
representerer usikkerheten i omgivelsene. Dette er tilfeldige faktorer vi kan kalle stay eller
uforutsette hendelser. Ifglge Ballard (2000) er det syv forutsetninger som ma veere tilstede for

a hindre uforutsette hendelser ved en arbeidsoperasjon:

. Forutgaende arbeid ma veere ferdig utfart

. Ngdvendig informasjon for a gjgre oppgaven ma veere tilstede
. Mannskap med aktuell kompetanse ma veere tilgjengelig

. Materiell ma veere tilstedte

. Riktig utstyr ma veere tilgjengelig

. Arbeidsplassen ma vere ryddet og tilgjengelig

. Ytre forhold som ver og godkjenninger ma veere i orden

Faktorene kan ogsa skisser opp slik:
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Figur 5: Pavirkning av ytre faktorer (Ballard, 2000).

Forutgaende
aktiviteter

styr

Prinsipalen har ikke mulighet til 4 observere agentens innsats (e) direkte, og kan falgelig ikke
brukes i akkordforhandlingene. Prinsipalen har kun mulighet til & observere resultatmalet (z),
og lgnn ma derfor baseres pa dette. Ulike verdier av innsats (€) og stay (x) resulterer i samme
niva pa resultat (z). Hayt niva pa innsats kan ngytraliseres av” uflaks”, mens lav innsats kan
skjules av omstendigheter som er bedre enn forventet. Dette er noe som er uunngaelig i
situasjoner med asymmetrisk informasjon. Bragelien (2005) papeker at selve bonusordningen
i seg selv kan skape stay gjennom at prestasjonsmalingene blir for komplekse. Det blir
vanskelig for den ansatte a se sammenhengen mellom egen innsats og forventet belgnning, og

kan resulterer i at insentiveffekten forsvinner.

Forholdet mellom insentiver og risiko blir en avveining prinsipalen ma gjgre. Agenten vil
alltid veere risikoavers. At en agent er risikoavers vil si at ved valg mellom sikkert og usikkert
alternativ med samme forventede utfall, vil agenten alltid foretrekke det sikre. Dersom
agenten skal velge det usikre alternativet, ma han/hun kompenseres med en risikopremie
(Hendrikse, 2003). Risiko har derfor en kostnad hvis ansatte er risikoaverse. Ved a ta hensyn
til utenforliggende arsaker, vil risikokostnaden forbundet med prestasjonslgnn bli redusert,

noe som Vil veaere rettferdig overfor medarbeiderne.

3.2.3 Forventet funn fra prinsipal —agent perspektivet

| forhold til hypotese Akkord bidrar til forventet produktivitet, har forsker fglgende

forventninger til prinsipal — agent forholdet i de ulike fasene under produksjonen.

Formal: Prestasjonslgnn brukes med bakgrunn fra tidligere erfaringer av gkt produktivitet.

Bade ledelsen og de ansatte er enig om hva forventet produktivitet er, og hvordan den oppnas.
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Tydelig akkordavtale som er lannsom bade for prinsipal og agent. Avtalen skal motivere bade
ledelse og ansatte.

Iverksetting: Gjennomgang av felles mal og maloppnaelse, slik at felles mal er kjent mellom
ledelse og arbeidere. Ledelsen har fokus pa de rette tingene. Ledelsen har lagt til rette for &
hindre innslag av «stgy», slik at de ansatte kan konsentrere seg om produktivitet. Det er liten

eller ingen risiko i dagens akkordordning. God planlegging hindrer uforutsette hendelser.

Oppfelging —Aktiv ledelse som er ute i produksjonen for a falge opp resultatet og overvake
innsatsen daglig via dokumentasjon. De ansatte far regelmessig tilbakemelding og negative
innsats medfarer redusert gkonomisk belgnning. Blant annet blir gdeleggelse av utstyr og

slurv slatt strengt ned pa.

Maloppnaelse: Maloppnaelse iht. produktivitet synliggjgres og evalueres fortlgpende for a

sette inn tiltak om gnsket resultat uteblir.

3.3 Produkt med rett kvalitet

Dersom produktet oppfyller spesifikasjonskravene mener Garvin (1984) produktet har god
kvalitet. | Norsk tunnelbransjen er malet fra SVV a lage tunneler med 100 ars holdbarhet og
det sentrale er om produktet varer eller yter som det skal. SVV har utfart flere studier og satt
kvalitetskrav de mener er avgjerende for forventet levetid pa 100 ar. Kravene er nedfelt i
kontrakts grunnlaget, og entreprengren har aksepterer disse gjennom konkludent adferd i form
av prissetting av oppfelging og innlevering av anbud. Det finnes lite teori om forholdet
prestasjonsbasert lgnn og produktkvalitet. Kohn (1993) hevder a finne klare indikasjoner pa at
gkonomiske insentiver kan virke motiverende pa kvantitet, men ikke pa kvalitet. Dette stattes
ogsa av Kuvaas (2008) som mener prestasjonslgnn kun har sin funksjon for enkle,
rutinepregede og i utgangspunktet lite motiverende oppgaver som kan reduseres til ett eller
noen fa resultater som er enkle a male. Han hevder ogsa en rasjonell medarbeider ikke gjar
mer enn det som er ngdvendig for & fa utbetalingen. Prestasjonslgnn vil da kunne bidra til &

redusere bade kvalitet, innovasjon og nyskaping (Kuvaas, 2008).

Josef Juran (1904 — 2008) er en forsker som har utmerket seg i sitt arbeide for a gke

forstaelsen av kvalitetshegrepet (Hoff, 2009). Hans triologi var kvalitetsplanlegging,

kvalitetsstyring og kvalitetsforbedring (Hoff, 2009). Juran hevder kvalitetstenking ikke er
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gkonomisk lgnnsomt om kostnadene forarsaket av forebyggende vedlikehold blir starre enn
kostnadene knyttet til feilproduksjon. Han mener derfor malet om null-feil bade er lite
lennsomt og slgsing med ressurser (Hoff, 2009). W. Edwards Deming (1900 — 1993) hadde
fokus pa forbedringsarbeid og mente at mal om null- feil farte til lavere kostnader (Hoff,
2009). Han papekte gkt produktivitet som falge av redusert stans i produksjonen forarsaket av
manglende ressurser og feil ved maskiner (Hoff, 2009). I likhet med disse forskerne har SVV
fokus pa forbedringer og kvalitet, synliggjort via krav til entreprengren om eget
kvalitetssystem. Samtidig har SVV over tid gjennomfgrt mange studier og forsgkt a
utkrystallisere hva som er rett kvalitet for en levetid pa 100 ar. De har kommet frem til noen
kritiske faktorer.

e Entreprengren skal bruke geologien og utarbeide gjennomtenkt bor-, lade- og tennplan
som er tilpasset den.

e Under driving skal det benyttes ngyaktig boring med svake og jevne ladninger i
ytterste og nestytterste lag pa konturen (SVV, 2012)

Resultatene fra forsgkene viste at pa tross av dagens kraftige maskiner, hgy borsynk og
relativt grove lange hull, kan en oppna bedre kontur og mindre overfjell, om man reduserer
sprengstofforbruket. Dette medfarer mindre rensk, kortere lasting og mindre sikring (SVV,
2012).

For arbeidsgiver betyr dette a disiplinerer produksjonen og sgrge for rasjonell drift, samtidig
som kvalitetskrav ivaretas. | denne sammenhengen derfor viktig med tette, klare, og
forutsigbare koblinger mellom krav og det som oppnas (Kuvaas, 2008). | en avtale mellom
prinsipal og agent er det viktig at de kritiske kvalitetsmalene synliggjares i kontrakten. Dette
kan gjares gjennom beskrivelse i kontrakt, kombinert med oppfalging fra ledelsen. Eller en

etablert forstaelse av hva rett kvalitet er, og fortlgpende dokumentasjon av denne til ledelsen.

Forskning viser det er mye a hente & gjere jobben rett farste gang, og kan utgjare en bedrifts
skjulte reserver. Josef Juran har pavist at kvalitetskostnader kan utgjare opp til 15 -20 % av
omsetningen i en bedrift (Hackman & Wageman, 1995). Torill Evy Thune (2008) stadfester at
det forekommer mest feil under drift, og sa mye som 30 % av omsetningen kan ligge som
skjulte reserver for et selskap. Denne forskningen tyder pa at det er mulighet for bransjen a
hente inn overskudd pa bunnlinjen om en tenker operasjonell effektivitet og vrir fokuset til de

ansatte mot det som er viktig under drivingen.
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3.3.1 Forventet funni et kvalitetsperspektiv

I forhold til hypotese Akkord gar ikke pa bekostning av kvalitetskrav i kontrakt, har forsker
falgende forventninger til bedriftens oppfalging, maling og evaluering av kvalitet iht.

kontakts krav.

Formal: NTM er en godt etablert metode for & drive tunnel og dermed ivaretas kvalitetskrav

fra byggherre under driving uten at dette er nevnt i akkordgrunnlag.

Iverksetting: | prosjektet legges det opp til ngye gjennomgang av kvalitetskrav og spesielle
utfarelser. Ledelsen imgtekommer krav til spesial utstyr der dette kreves. Om byggherre ikke
er forngyd, blir dette kommunisert til ledelsen i EN, og videreformidlet til skiftene. De ansatte

vil ikke ha med kvalitetskrav i akkord og er risikoavers i driften.

Oppfelging — Ledelsen dokumenterer og falger opp alle kvalitetskrav som stilles. Ingen avvik
pa feil i bor og ladeplan og kontursprengning. Det er ingen produktavvik iht. krav og feil
rettes opp forlgpende. Ingen risiko for ansatte om kvalitet ikke oppnas. Enighet om hva rett

kvalitet er og uenigheter lgses av ledelse.

Maloppnaelse: Maloppnaelse iht. kvalitetskrav gker kundetilfredsheten til byggherre og

entreprengren vil vaere en gnsket/fortrukken entreprengr pa neste prosjekt.

3.4 Tidligere studier om sammenheng mellom akkord, produktivitet og kvalitet.

Det er i tidligere oppgaver sett pa sammenhengen mellom Ignnssystemet og produktivitet i
byggebransjen (Ofte, 2016), prestasjonslgnn i bygge- og anleggsbransjen i Norge (Olafsen,
2015) og det finnes flere kjente organisasjonsteoretikere som Taylor og Ford, som via forsgk
kunne vise til resultat, der fokus pa trening gkte bade kvalitet, motivasjon og produktivitet. |
Olafsens studier konkluderer han med at kalkulasjonskalkyler med fordel kunne veart benyttet
som akkordgrunnlag, og at de ansatte burde hatt mer opplaring for & skjenne hvordan de
pavirker sin utbetaling. I Ofte (2016) sin studie, var malet a finne ut om akkordsystemet
kunne brukes for a finne indikatorer pa produktivitet. Han hadde ikke tilgang til gkonomiske

tall, og mente det var grunnen til at han ikke kunne finne gnsket resultat. Empirien i hans
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oppgave viser likevel at bade ledelse og ansatte mener akkord er viktig i bransjen og bidrar til
a gke produktiviteten. Metode for & male produktiviteten og analyserer resultatene finnes
imidlertid ikke, og felgelig ikke vanlig & dokumentere. Levi Strauss & Co opplevde at antall
bukser produsert per arbeidstime falt med 23 prosent pa ett ar, etter at selskapet gikk over fra
individuell akkord til & betale grupper pa 10-35 arbeidstakere basert pa gruppens totale
produksjon (King Jr., 1998). En annen konsekvens var at arbeidsmiljget ble darlig, da de

raskeste arbeiderne ville kvitte seg med de langsomme.
3.5 Modell

For & synliggjare hvordan forskningen skal presenteres pa en oversiktlig mate velger forsker a
benytte en modell som viser sammenhengen mellom teoretiske perspektiv og forventet funn
under ulike faser i produksjonen. Dette gjgres via en modell som kalles typologi. Styrken til
en slik modell er & vise en grafisk sammenheng mellom teori, faser og datakilder pa en
oversiktlig mate og gi leser en god forstaelse pa funnen i studiet. Under vises forskers

forventninger med studiet.

Tabell 3: Typografisk sammenstilling mellom hypoteser og forventet resultat.

Perspektiv Prestasjonsbasert- Prinsipal-agent teori- Kvalitetsperspektiv
Fase perspektiv perspektiv
Formal e Prestasjonslgnn brukes | e Prestasjonslgnn e NTM er en godt
som et resultat av brukes med etablert metode for a
sentrale aktarers bakgrunn fra drive tunnel pa og
kjennskap til effekter tidligere erfaringer dermed ivaretas
av insentivet. av gkt produktivitet. kvalitetskrav fra
e Akkord tilpasses hvert | ¢ Bade ledelsen og de byggherre under
prosjekt ansatte er enig om driving uten at dette
e Ordningen oppleves hva forventet er nevnt i
som rettferdig og eker produktivitet er og akkordgrunnlag.
motivasjon til gkt hvordan det oppnas.
ytelse. e Tydelig
e Akkordtariffen falges akkordavtale som er
og er godt kjent av lgnnsom bade for
begge parter. prinsipal og agent.
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Lik belgnning for dem
som pavirker
produktivitet og

kvalitet.

Avtale skal motivere
béade ledelse og

ansatt

Iverksetting

De ansatte har god
kunnskap om hvordan
de kan pavirker
resultatet.

Ledelsen setter kritisk
sammen skiftene for a
oppna god kjemi
mellom skiftene.

De ansatte og ledelsen
har et neert forhold til
kalkyler og
gkonomiske rammer pa

prosjektet.

Gjennomgang av
felles mal og
forventninger.
Fokus pa de rette
tingene fra ledelsen
Hindre innslag av
«stay»

Det er liten eller
ingen risiko i dagens
akkordordning.
God planlegging
hindrer uforutsette

hendelser.

| prosjektet legges
det opp til ngye
gjennomgang av
kvalitetskrav fra
byggherre.

Ledelsen
imgtekommer krav
til spesial utstyr, der
dette kreves.

Klager pa kvalitet
kommuniseres
skriftlig til ledelsen
fra byggherre.

De ansatte vil ikke
ha med kvalitetskrav
i akkord og er
risikoavers under
driften.

Oppfalging

Ledelsen har god
kunnskap om hvordan
prestasjonslgnn skal
falges opp og brukes i
organisasjonen.
Ledelsen er bevist pa at
ordningen ma veere
lgnnsom bade for
ledelse og de ansatte,
0g gir konsekvenser om

dette ikke etterleves.

Innsats overvakes
og males

Det er en aktiv
ledelse som er ute i
produksjonen for &
falge opp resultatet.
Det blir gitt tydelige
tilbakemeldinger fra
ledelsen om
resultatet uteblir og
de ansatte far merke

dette pa mindre

Ledelsen
dokumenterer og
falger opp alle
kvalitetskrav som
stilles.

Ingen avvik pa feil i
bor og ladeplan.
Ingen avvik pa
kontursprengning
Det er ingen

produktavvik iht.
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Det er ikke rom for
gratispassasjerer og det
legges til rette for
samarbeid mellom

skiftene.

gkonomisk
belgnning.
@deleggelse av
utstyr og slurv blir

fulgt opp.

krav og feil rettes
opp forlgpende.
Ingen risiko for
ansatte om kvalitet
ikke oppnas.
Enighet om hva rett
kvalitet er og
uenigheter lgses av

ledelsen.

Maloppnaelse

Maloppnaelse med
prestasjonslgnn
synliggjares og
evalueres etter endt
prosjekt, der erfaringer
tas med pa neste
prosjekt.

Maloppnaelse iht.
produktivitet
synliggjeres og
evalueres
fortlgpende for &
sette inn tiltak om
gnsket resultat
uteblir.

Maloppnaelse iht.
kvalitetskrav gker
kundetilfredsheten
til byggherre og
entreprengren vil
vaere en
gnsket/fortrukken
entreprengr pa neste

prosjekt.
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4 Metode

| dette kapitlet vil vi redegjere for hvilken metode og design vi har valgt for a finne
vitenskapelige svar pa oppgavens problemstilling. Metode er en fremgangsmate for & kunne
gi vitenskapelige svar pa forskningsspersmal, og det er problemstillingen som har avgjgrende
betydning for valget av design (Ringdal, 2007). | dette kapittelet vil forsker beskrive veien til
malet (Kvale og Brinkmann, 2009). Kapitlet vil bli avsluttet med hvordan forsker har gatt

frem for a sikre studiens kvalitet og troverdighet.

4.1 Metodisk tilneerming og designe

Det er mange viktige valg som skal tas nar en skal gjennomfare et forskningsprosjekt.
Forskningsdesignet er den overordnede planen som beskriver retning til hvordan en vil ga
frem for & besvare forskningsspgrsmalet (Saunders et al. , 2012). Forskningsdesignet vil
utgjere et rammeverk for datainnsamlingen og analysen. Forsker har valgt et deskriptivt
/beskrivende design, som brukes nar en gnsker a finne sammenhengen mellom en eller flere
begreper eller variabler. En forutsetning for en deskriptivt designe er relativt klare hypoteser

om hvordan variablene og begrepene pavirker hverandre.

Forsker gnsker & se pa hvordan akkord bidrar til forventet produktivitet og kvalitet samtidig
som akkorden kun har fokus pa fremdrift. Siden hypotesene har til hensikt & finne en
sammenheng mellom akkord/ forventet produktivitet, og akkord/kvalitet, vil et deskriptivt
design vaere mest hensiktsmessig. Problemstillingen fordrer en dybdeforstaelse av hvordan
akkord falges opp pa de ulike prosjektene og maling av produktiviteten og kvaliteten mot
akkorden. Det tilsier at en kvalitativ metode vil veere mest egnet siden fenomenet ikke er

malbart, og malinger ikke vil kunne belyse det vi skal studere.
4.2 Utvalg

Da forsker har neer tilknytning til bedriften kunne hun velge prosjekt og informanter selv. Det
var likevel en dialog mellom forsker og HR-avdelingen, der HR sendte informasjonen til de
som skulle intervjues. Arsaken til dette var at informantene skulle f& kunnskap om at

opplegget var godkjent av bedriften generelt og at de var valgt ut av bedriften.
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Tabell 4: Oversikt over utvalget, bakgrunn og intervjueform.

Informanter Case 1 Case 2 Case 3
Anleggsleder v Teknisk fagskole v Teknisk fagskole v Teknisk fagskole
v’ 17 ars erfaring v’ 17 ars erfaring v" 10 ars erfaring
v Lederkurs v' Kurs i ledelse v"Ingen lederkurs
v 34 v 3-4 v" 3 akkordforhandlinger
akkordforhandlinger akkordforhandlinger | v Personalansvar
v" Personalansvar v" Personalansvar v" Anleggskontor
v" Anleggskonto(r) v" Anleggskontor v Intervju: 80 minutt
v Intervjue: 52 minutt v Intervju 57 minutt v' Telefon
v' Fysisk intervju v' Skype
Formann v Ingen utdanning v’ 1-ar videregaende v Anleggsreparatar
v’ 35 ars erfaring skole v’ 17 ars erfaring
v Ingen lederkurs v 30 ars erfaring v" Formannskole
v" Ingen v" Formannskole v 56
akkordforhandlinger | v Ingen akkordforhandlinger
v" Personalansvar akkordforhandlinger | v Personalansvar
v Anleggskontor som formann v" Anleggskontor
v Intervju:57 minutt v" Personalansvar v"Intervju: 37 minutt
v Fysisk intervju v" Anleggskontor v" Fysisk intervju
v"Intervju: 59 minutt
v Telefon
Bas v' Maskinfarerskole v Maskinfgrerskolen v" Videregaende skole
v 8arserfaring v’ 28 ar erfaring (anlegg)
v Ingen lederkurs v Ingen lederkurs v’ 32 ar erfaring
v 2 v >10 v Ingen lederkurs
akkordforhandlinger akkordforhandlinger | v* Ca. 15
v"Jobber fysisk i tunnel | v* Jobber fysisk i tunnel akkordforhandlinger
v Intervju: 79 minutt v Intervju: 85 minutt v"Jobber fysisk i tunnel
v Fysisk intervju v' Skype v Intervju: 47 minutt
v Telefon
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4.3 Valg av metode for datainnsamling

Kunnskap om organisasjoner og mennesker kommer fra mange ulike kilder, og forskning er
apenbart en slik kilde. Samfunnsvitenskapelige metoder er godkjente og godt utprgvde
metoder som brukes for a finne svar pa problemstillinger. Metodene er verktay som brukes
for a samle inn og systematisere kunnskap, og stiller krav til hvordan vi skal finne sikre svar
pa sparsmalene vare (Jacobsen, 2005). | kvalitativt forskningsdesign er casestudier veldig
vanlig & bruke (Johannessen et.al, 2011). Case kan i denne sammenheng defineres som «en
eller flere analyseenheter som er gjenstand for en intensiv undersgkelse» (Ringdal, 2007
5.149).

Forskningsmessig er dette et casestudium som kan gi stette til teorier om gkonomiske
insentiver pavirker ansatte til a jobbe, hardere, raskere, smartere og tar bedre avgjgrelser
(Bragelien, 2005). Casestudier benyttes ofte nar en gnsker a ga i dybden, nar en skal
undersgke pagaende hendelser og som er observerbare slik som i studiets caser (Yin, 2014).
Ved a bruke casestudie som forskningsmetode er en ogsa interessert i & undersgke konteksten
som temaet eller fenomenet har utviklet seg innenfor (Saunders et al., 2012). Noe som kan

sies om bransjen studiet undersgker.

Bruk av casestudier apner for mange ulike datainnsamlingsmetoder som intervijuer,
dokumentanalyse og observasjoner (Yin, 2014). Casestudier innebarer omfattende
informasjonsinnhenting omkring et spesifikk fenomen, og kildene er gjerne tids - og

stedsavhengige (Johansen et al., 2011).

| denne oppgave er empirien basert pa intervju og dokumentstudier og hver av kildene

beskrives nedenfor.
4.3.1 Intervju

Intervju er en av de viktigste kildene i casestudier siden det er en fleksibel metode som
muliggjer fyldige og detaljerte beskrivelser (Johannesen et al., 2011). Intervju er ofte
fruktbart da forskeren har en klar forstaelse av grunntrekkene ved en empirisk situasjon, og
har Klare teoretiske forutsetninger knyttet til systematisering og tolking av situasjonen
(Andersen, 2013). Intervjuene er dermed med pa a gke var forstaelse av fenomenet som vi
studerer. Intervjuene er utformet som et semi-strukturert intervju, der det er rom for 8 komme

med utfyllende sparsmal hvis informanten kommer med interessant informasjon som vi
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gnsker a fglge opp etter hvert som intervjuet pagar. Det ble gjennomfart ni intervjue, der
utvalget var anleggsleder, formann og bas pa de ulike casene. Informantene ble valgt ut med
bakgrunn i deres ulike roller og oppgaver i drift og oppfelging av produksjonen. Det var sveert
viktig a intervjue personer som har ulik involvering for & sikre dyp og nyansert informasjon.
Det ble ikke intervjuet noen vanlige ansatte i tunnellaget, da dette ville tatt altfor lang tid.
Forsker har en formening om at alle informantene sveert &rlig og oppriktig, men en merket
forskjell pa noen spgrsmal, szrlig de som hadde med kvalitetsfeil. Her fikk forsker en

oppfatning av at ikke alle, seerlig anleggsledere, svarte helt oppriktig.

Det ble valgt et lite utvalg for a fa tilgang til detaljert og rik informasjon, og ikke
ngdvendigvis a frembringe statistisk generaliserbar kunnskap. Nar en forsker pa
organisasjoner vil det ofte ikke veere mulig a utfgre undersgkelser med sannsynlighetsutvalg.

Det inneberer at utvalget er med fa informanter som forskere har valgt ut.

Intervjuene har blitt gjennomfart bade fysisk, telefon og Skype med lydopptak, grunnet at
flere var hjemme pa ferie. Det opplevdes ikke at telefonintervju gav noen begrensede rammer
for innhenting av data i forhold til der informanten var fysisk til stede. Alle informantene gav
fyldige og velbegrunnede svar pa spgrsmalene som ble stilt, men som nevnt fgr var det noen

spgrsmal som noen informanter valgte a svare litt mer vagt pa.

| forkant av intervjuene ble det sendt en e-post og SMS til informantene som bekreftet
foresparsel til intervju, bakgrunnen for & foreta intervjuet, tema, samt hvordan det kom til &

forega helt konkret. Intervjuene ble innledet med formalet med undersgkelsen.

Informantene ble informert om konfidensialitet, og at sensitiv informasjon ville bli forsvarlig
handtert. Alle informantene samtykket til opptak, og det ble informert om at opptak av
intervjuene ville bli slettet etter at de var benyttet i studien. Alle informantene er anonymisert

i oppgaven slik at deres konfidensialitet blir ivaretatt

4.3.2 Dokumentstudier

For a belyse denne oppgavens problemstilling bestar datamaterialet ogsa av dokumentstudier.
Dokumenter er sekundaerdata, som betyr at de er samlet inn av andre (Johannesen et al.,
2011). Dokumenter som er benyttet i denne oppgaven er anbudsdokumentasjon, kontrakter,
prosjektdokumentasjon, kvalitetsdokumentasjon, prosjektregnskap og etterkalkyler.
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Det er viktig a ta stilling til troverdigheten til sekundzrdata — hvem som har utformet dem og
til hvilket formal. Anbudsdokumentasjon og kontrakter er det Statens vegvesen som har
utarbeidet. Kvalitetsdokumentasjonen er det bedriften som har utarbeidet iht. kontrakt og det
er ymse kvalitet fra case til case. Fremdrift er svert ulikt dokumentert og forsker matte bruke
lang tid for & finne ut av dette, szrlig pa case 1. Prosjektregnskapet er fart av dyktige
regnskapsfarere i firmaet og forsker har brukt data til & dokumentere eksempelvis
lennskostnader og andre interessante kostnader. Lgnnsutbetalingene er sammenlignet med
fremdrift, og malet var & se om det var store lgnnsvariasjoner mellom ansatte pa samme
prosjekt. Forsker har i sin gjennomgang av sekundeergrunn funnet grunn til a feste stor tillit
ved denne sekundardata.

4.3.3 Bearbeiding av data

Oppgavens datamaterialer bestar bade av primer og sekundzrdata. Dette er tunnelrapporter
fra case 1,2 og 3, lennsrapporter, prosjektregnskap, kalkyler og intervjue med informantene.
Det ble tatt lydopptak av intervjuene som ble skrevet ut som tekst i ettertid. | selve intervjuene
noterte forsker ned stikkord, og fulgte opp interessante svar som forsker fikk ved a stille flere
apne spgrsmal for & fa mer informasjon. Nar det gjelder dokumentanalysen ble disse
sekundeerdataene gjennomgatt, og viktig informasjon ble lagret pa egne mapper eller nyttig
informasjon ble overfart til egne dokumenter og Excel ark, slik at forsker enkelt kunne ta det

med videre i analysen og dreftingen.

4.4 Kvalitativ analyse

For & sikre studiens kvalitet, er det viktig & vurdere kvaliteten pa egen forskning. Sentrale
momenter er blant annet troverdighet, palitelighet og gyldigheten av data som er viktig &
ivareta i kvalitativ forskning. Forforstaelse er ogsa viktig a veere seg bevisst som forsker, og

dette omhandles som et eget punkt.

4.4.1 Forskeriegen kontekst

Forsker jobber i bedriften som studeres og kjenner bedriften svert godt. Temaet var ikke
kjent, da dette har veert sveert ullent og lite informasjon tilgjengelig. Dette kan likevel bidra til
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a underbygge gyldigheten av de funn som fremkommer i denne studien, da de vil vaere
gjenkjennbar i forhold til den erfarte og etablerte kulturen i selskapet som for eksempel
kultur, holdninger, kommunikasjon, involvering av ansatte, oppfelging av prosjekt osv. |
tillegg vil forfatteren bruke kortere tid pa a sette seg inn i kompleksiteten i interne forhold,
noe som vil veare en fordel som forsker. En vil ogsa lettere fa tilgang til informasjon som en

ekstern forsker ikke ville fatt innsyn i.

Samtidig ma forsker ta hensyn til utfordringer ved a forske i egen kontekst. En svakhet er at
en kan besitte en del antakelser og fordommer som kan pavirke undersgkelses — og
analyseprosessen. Det kan ogsa pavirke hvilke spgrsmal en stiller, fordi en besitter mye
kunnskap om selskapet. Dermed ma en ta hgyde for forskerens subjektivitet og sgrge for at
det ikke gar utover studiens kvalitet og troverdighet (Saunders et al., 2012). Forsker opplevde
fordeler med det & forske i egen kontekst. Blant annet nar informanten ikke husket eller
forstod sparsmalet, kunne forsker gi gode eksempel slik at spgrsmalet ble klargjort for

informanten.

Bedriften og byggherre har lagt godt til rette for a hente inn sekundardata, som omfatter bade
interne system og byggherrens elektroniske dokumentasjonssystem.

4.4.2 Troverdighet, palitelighet og gyldighet av oppgavens data

Vitenskapelig forskning skal sikre troverdige og palitelige data. Troverdighet og palitelighet
handler i stor grad om & sikre at funn og resultater av et studie er sanne og etterprgvbare.
Kritikken mot et casestudie er at den er mindre palitelig enn andre studier og empiri fra
sparreundersgkelser og intervjue er for fleksible og ikke vitenskapelig holdbar (Johannessen
et.al, 2011). Nar det gjelder & gke dataenes palitelighet, ma konteksten beskrives, og forsker
ma beskrive en detaljert fremgangsmate for hele forskningsprosessen og gjennom
presentasjon av det empiriske materialet. Forskere oppfordres til a etablere en tydelig
beviskjede, slik at leseren kan rekonstruere hvordan forskeren har kommet frem til den
endelige konklusjonen (Yin, 2014). | tillegg er det viktig a ha et bevisst forhold til seg selv
som forsker og den pavirkning en kan ha pa et kvalitativt materiale. Informantene kan bli
preget av intervjusituasjonen, og en kan risikere at de svarer ut fra hva som forventes
(Thagaard, 2003). Forsker er av den oppfatning at informantene falte seg trygg i

intervjusituasjonen. Samtlige av informantene kjente intervjuer og viste at personen jobbet i
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samme bedrift. Dette kan i stor grad ha pavirke datamaterialet, da noen spgrsmal ikke ble sa
apenhjertet besvart. Forsker opplevde at de fleste svarene var erlige og troverdige, med

unntak av noen spgrsmal.

Gyldighet er ogsa viktig i utferelsen av en studie, og en undersgkelse anses som gyldig nar
undersgkelsen har bidratt til & gi oss svar pa problemstillingen, og at materialet sier noe om
det vi vil undersgke (Jacobsen, 2005). En kan skille mellom intern og ekstern validitet. Nar
det gjelder den interne validiteten, ma forskeren stille seg sparsmal om gyldigheten til empiri,
ved a sikre at en benytter rett metode for & undersgke problemstillingen. Intervjuguiden er i
dette tilfellet sentral for & vurdere dette. Intervjuguiden ble utformet med bakgrunn i studiets
forventede funn. Den er semi-strukturell med relativt apne spgrsmal som bidrar til at

informantene kan snakke fritt og utvunget om spgrsmalene.

En annen teknikk som gker sannsynligheten av troverdighet og palitelighet av resultatene er &
benytte ulike innsamlingsmetoder. Nar forsker skulle analysere transkripsjonene fra intervjuer
var det ogsa viktig & se pa sekundardata. | denne oppgaven har forsker benyttet bade intervju,
og dokumentanalyse for & kunne kryssjekke funn som er med pa a gke den interne validiteten.
En kan si at forsker bruker en triangulering, som betyr at man bruker flere metoder eller

datakilder for & styrke undersgkelsens troverdighet (Johannessen et.al., 2011).

Den eksterne validiteten vurderer i hvilken grad funnene kan generaliseres. For kvalitative
studier er denne generaliseringen knyttet til teoretisk generalisering der man gjennom empiri
forsgker & forstd og utdype begreper og fenomener (Jacobsen, 2005 s.222). Nar man gjar dette
pa et begrenset utvalg ma man ga i dybden. Skal man ivareta validiteten vil utvalget av
informanter fa betydning. Forsker vil argumentere for at utvalget av informanter er relevant.
Det bestar av sentrale aktarer pa ulike niva i prosjektene som har sentrale roller i forbindelse
med iverksetting og oppfalging av akkord, produktivitet og kvalitetskrav. Forskerens mal har
ikke veert a trekke allmenngyldige konklusjoner ut fra denne undersgkelsen, men heller & ga i
dybden i flere case for a fa en dypere forstaelse om fenomenet. Forskerens undersgkelse kan
dermed bidra til & svekke eller styrke eksisterende teori om effekten av prestasjonslgnn, og

veere med pa videreutvikle oppfatningen av slike ordningers effekt i entreprengrbransjen.
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5 Resultat

Forsker har intervjuet to personer i ledelsen og en bas pa tre ulike tunnelprosjekt i samme
bedrift. Malet var & finne fram til empirien som best skulle kunne svare pa forskers
problemstilling: «Resulterer bruk av akkord under driving av norske tunnel til forventet
produktivitet og en kvalitet som samsvarer med gitte kvalitetskrav?» Og undersgke fglgende
to hypoteser:

«Akkord bidrar til forventet produktivitet» og «Akkord gar ikke pa bekostning av kvalitetskrav
fra byggherren».

Faktorene forsker fokuserte pa var formal, iverksetting, oppfalging og maloppnaelse av
akkord, sett i lys av et prestasjonsbasert perspektiv, prinsipal-agent perspektiv og
kvalitetsperspektiv. Det er ogsa flere faktorer som er viktig for a studere disse relasjonene
som informasjon, kommunikasjon, risiko og lennsomhet. Dette er gjennomgaende faktorer i
teorien og det er derfor relevant a kartlegge disse naermer i empirien. Forskerens hypoteser
undersgker forskijellige effekter av akkord som produktivitet og kvalitet. Forsker skal na ta for
seg de viktige faktorene og klargjare empirien tilknyttet disse.

51 Casel
Formal med akkord

Sett i et prestasjonsbasert perspektiv var bedriftens mal & oppna minst 50 meter tunnel pr uke
med innfgringen av akkord, men informantene var uenig om dette var fordelaktig pa
prosjektet. Akkorden bestod av meter drevet tunnel pr. uke, boltepris over et viss antall bolter,
og en sprengstoffbonus om de klarte & bruke mindre sprengstoff. Akkorden ble forhandlet
frem av anleggsledelse og to baser, der inkludering av kvalitetsmal og stopptid var en del av
uenighetene. Bade ledelsen og basen har lite kunnskap om akkordtariffen og basen bruker
ikke denne som hjelpemiddel i forhandlingen. Formann mente bedriften ikke hadde god nok
kunnskap pa undersjgiske tunneler, og burde vurdert dette nar de inngikk akkord. Utkjaringen
betegnes som en kritisk operasjon for a oppna forventet produktivitet, men sjafarene inngikk
ikke i akkordavtalen. Ledelsen var enig om at dette ikke var rettferdig, men basen relaterer
arsaken til arbeidsoppgavene. «De som sitter 5 timer i lastebil pr dag fortjener ikke belgnning
pa lik linje med de som jobber pa stuff.».
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Misforstaelser og generell forstaelse av akkord og utbetalinger skapte diskusjoner og
misngye. Dette ble synligjort pa oppholdsrom i fritiden.

Stopp i produksjonen grunnet yre forhold, ferte til opplasning av akkordavtalen, da det ble
for mye stey rundt utregningsmodell og godtgjerelse for stopptid. Resultatet ble en lik
fastlgnn gjennom hele prosjektet uten skriftlig avtale med skiftene om trekk/belgnning.
Driverlagene var faste lag og et av lagene kom fra gruvedrift. Dette skapte en del utfordringer

som forsker kommer tilbake til.

| et prinsipal-agent perspektiv skal akkord brukes for & gke produktivitet og fokuset til de
ansatte skal rettes mot avlgnningssystemet. Informantene mente det var stor forskjell a drive
pa synk, dette betyr store hgydeforskjeller. Dette pavirket bade slitasje pa maskiner og gkte
tiden pa utkjgring. Dette gjorde det vanskelig a fokusere pa inndrift. Det oppstod ogsa ytre
pavirkninger som hgy vanninntrenging, pafglgende sonderboring, injeksjon og ekstra
sikringstiltak. Alle mente akkord ikke var hensiktsmessig pa et slikt prosjekt. Generelt mente
anleggsleder at forventet produktivitet kunne oppnas uten akkord. Formann mente akkorden
ble brukt feil, mens basen mente flere faktorer spilte inn. Basen nevnte evnen til & samarbeide
som viktig, og at forholdet ble synliggjort gjennom hvor flink skiftene var til a legge til rette

for hverandre.

| et kvalitetsperspektiv er sparsmalet om NTM ivaretar kvalitetskrav uten at disse nevnes i
akkorden. Pa prosjektet ble det forsgkt innfart kvalitetskrav i akkorden, men kravet ble avvist
fra basen. Innfgring av kvalitetskrav ville innvirke negativt pa akkordutbetalingen. Uten disse
kunne en spare inn 30 minutter pa syklustiden grunnet f.eks. mindre rensk pa stuff. Basen var
tydelig pa at yrkesstoltheten til den norske tunnelarbeider pavirket til god kvalitet. Ledelsen
var derimot negativ til & ikke ha kvalitetskrav i akkorden. De mente uten disse, var det
vanskelig & bremse skiftene til & utferes alle prosessene som var pakrevd for & ivareta

kvalitetskravene.
Iverksetting

| et prestasjonshasert perspektiv mener de ansatte & ha god kunnskap om hvordan de kan
pavirke produktiviteten under drivingen. Hvordan overfaringen av informasjonen til skiftene
skjer, er informantene ikke enig om. Anleggsleder og formann kommuniserte direkte til
basen, som fikk ansvaret & formidle krav til innsats til sine skift. Basen mente ledelsen ikke

var flink nok til & ga gjennom forventet produktivitet og hvordan dette kunne lgses pa en best
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mulig mate ang. innsats og utfarelse. Her begrunnet ledelsen manglende initiativ med en
egenradig bas, som ikke er lydhgr for innspill. Alle nevnte samarbeid som en kritisk faktor for
a kunne oppna optimal produktivitet, men ledelsen blandet seg ikke inn i sammensetningen av
skiftene pa prosjektet. Et skift kom fra gruvedrift og hadde ikke erfaring med strenge krav og
tidsfrister som skulle overholdes. De la ikke til rette for neste skift, noe som skapte konflikter.
Ledelsen grep ikke inn i konflikten far basene pa motskiftene etterspurte det. Far tiltak ble

iverksatt skapte konflikten mye stgy og basene beskrev det som «de ansatte fikk feil fokus»

Vi er da inne pa prinsipal —agent perspektivet, som belyser viktigheten av a gjennomga felles
mal/forventninger, og det & ha fokus pa de rette tingene. Det hersker ulike oppfatninger pa
hva som er «de rette tingene». Alle informantene mente likevel egne oppgaver og roller var
tydelige. Basen og anleggsleder forhandlet akkorden, og avtalen ble underskrevet under selve
forhandlingsmatet. Uten at de ansatte fikk mulighet til & godkjenne avtalen. De ble informert
av basen om utfallet av forhandlingene. Skiftet som var pa fri, var ikke forngyd med avtalen.
Dette skiftet ble senere byttet ut. Basen mente det var ledelsens ansvar a informere skiftene
om forventninger til de og prosjektet. Anleggsleder oppdaterte skiftene ukentlig pa fremdrift,
men det var ingen synlige fremdriftsplaner som forklarte status. For at innsatsen skal vaere
optimal er det viktig & unnga stay. Stay eller uforutsette hendelser oppstod ofte iht.
informantene. Det var ikke mange alvorlige hendelser, og de pa som oppstod ble lgst raskt.
De alvorligste, f.eks. darlig planlegging og tilretteleggelse av produksjonen iht. prosjektets
kompleksitet preget hele driveperioden. Informantene nevnte havari pa kritisk utstyr,
manglende kompetanse pa utstyr, gdelagt utstyr, slurv med daglig vedlikehold og stikningsfeil
som de mest hyppige hendelsene. For & styre et prosjekt innenfor forsvarlig gkonomiske
rammer ber ledelsen og ansatte ha kjennskap til rammene. Pa prosjekt kan en relatere dette til
anbud og kalkulerte tall. Ledelsen mente det burde vaert mer samsvar mellom tallene og
akkordkrav, mens basen mente tallen ikke var til a stole pa. Han hevdet det altfor ofte var

kalkylefeil, som igjen farte til for stor risiko for de ansatte.

I et kvalitetsperspektiv var det sterk misngye fra ledelsen pa hvordan basen formidlet

kvalitetskravene fra byggherre til skiftene sine. Formann beskrev gjennomgangen som sveert

mangelfull. Basen var enig i pastanden, men mente hvert skift hadde sin mate & ufare

drivingen pa. Dette skaper forskjell i kvalitet. Han viste til eksempel, der salen var et

kvalitetskrav, men skiftene valgte a ikke ta den med under drivingen. Dette skapte konflikter

mellom skiftene. Neste skift matte ga tilbake og skyte sale. Ledelsen gjorde ingen tiltak for &
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endre dette ifglge basen. For at kvaliteten skal gjennomfares riktig er kritisk utstyr viktig.
Basen var ikke med i planleggingen av maskiner for a sikre rett utstyr til prosjektet. Nar dette
hindrer feil utfarsel eller havari, kunne basen i de fleste tilfeller legge arsaken pa feil utstyr.
Basen selv mener kvalitetskravene ikke overholdes pga. manglende fokus fra ledelsen. Basen
ville ikke ha med kvalitetskrav i akkordavtalen, da dette skaper gkonomisk risiko for de
ansatte. Ledelsen gnsket dette, men matte gi seg. Da byggherre (BH) oppdaget feil utfarelse,
kommuniserte kontrollingenigrer fra SVV forholdene direkte pa stuff til bas. Om ting ikke ble
utbedret, sendte SVV kontrollgrmeldninger (KM) elektronisk pa e-Room til EN. Det var
darlig kjemi mellom BH og EN, noe som endret seg i ettertid.

Oppfalging

| et prestasjonsbasert perspektiv skal alle som bruker og falger opp en prestasjonsbasert
lennsordning ha god kunnskap om hvordan dette gjares. Alle informantene hadde god
kunnskap om sine roller i prosjektet for & kunne oppna forventet produktivitet. Alle var enig i
at ordningen matte tas bort nar det oppstod uenigheter og bade effekt og lennsomhet frafalt.
Prosjektet hadde store utfordringer med vanninntrenging, som igjen krevde mye sikring og
tetting av fjell. Dette hindret fremdriften. BH var ikke forberedt pa omfanget av
utfordringene, noe som farte til ytterligere konflikter. Det var fokus pa fremdrift, men ingen
synlig plan for & vise avvik fra forventet fremdrift. Det optimale med en kollektiv akkord er
samarbeid og dette fungerte ikke pa alle skiftene. Ledelsen beskrev det som vanskelig & gripe
inn, da skiftene styres av basene. Basene har egenskaper som egenradig og pa dette prosjektet
var det ikke alle av basene som taklet & bli snakket til. Pa dette prosjektet var det et skift som
nektet & samarbeide og utfgrte arbeidet pa sin mate. De la ikke til rette for neste skift, som
igjen skapte konflikter mellom skiftene. Informantene hevder likevel det ikke var rom for
gratispassasjerer pa de skiftene som fungerte optimal.

| et prinsipal-agent perspektiv skal innsats overvakes og males. Oppfglging av resultatmal ble
gjennomfart pa stuff (skiftbytte) og jevnlige basmater. Det ble gjennomfart skiftmgater hver
uke, for & sikre kommunikasjon mellom skiftene. Det blir nevnt at basen har frihet under
ansvar, men ansvaret har ingen gkonomisk konsekvens. Feil utfarelse eller feile valg pa stuff,
kan medfare stopptid. Denne var definert i akkorden, men denne ble avsluttet. Det var derfor
ingen risiko for lenn under hele prosjektet. | akkorden skal det trekkes om det oppdages

vannskjgtsels av maskiner og utstyr. Det ble ikke krevd noen trekk i lgnn grunnet slurv og
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havari, noe ledelsen synes er vanskelig a felge opp. Det er ingen klare retningslinjer nar slike
episoder oppstar. Uten akkord var det ogsa vanskelig & henvise til kontrakt. Basen beskriver
konsekvensene som «Vi kan fa kjeft, men dette er den alvorligste konsekvensen bade fra
byggherre og ledelsen. Dette gikk sarlig ut over bilene som ble benyttet i tunnelenx». Basen

mener dette var et ledelsesansvar som ikke ble fulgt opp.

| et kvalitetsperspektiv skal ledelse blant annet dokumenter og felge opp alle kvalitetskrav
som stilles. Nar det gjaldt oppfyllelse av kvalitetskravene, ble de tolket ulikt fra skift til skift.
Selve oppfelgingen skulle gjennomfares av formannen. De ble etterlyst ut pa prosjektet.
Formannen selv sier det var vanskelig & overprgve basen, som kun hgrte etter nar klagen kom
fra byggherren. Under sprengning ble det sprengt enten for hard eller for lite. Dette kan
defineres som feil kontursprengning. Konsekvenser er omskyting eller ekstra overfjell. EN
far ikke betalt for ekstra steinmasser som tas ut over det som er estimert i kontrakt fra BH.
Det ble utfart en del stikningsfeil, som farte til at skiftene matte gjeres ting pa nytt. Nisje il
stramskap ble avglemt og matte gjares i etterkant. Graftene ble sprengt samtidig med
drivingen, men i etterkant ble det oppdaget feil utfgrelse som hindret plass til kummer.
Utkjeringen var ikke optimal, da gammelt utstyr slet med a kjere effektivt opp/ned pa synk.
Salen ble feil sprengt, der arsaken var for lite utkjgring av steinmassse. Laget sparte 15 min
pr. salve pa dette. Feilen farte ikke til skonomiske krav fra BH, da feilene ble rette opp

fortlgpende.
Maloppnaelse

| et prestasjonshasert perspektiv skal maloppnaelse synliggjares og evalueres. Basene har ikke
fatt gjennomgang av oppnadd produktivitet og andre gkonomiske resultatet i ettertid av
tunneldrivingen. Det er gjennomfart evaluering av prosjektet etter drivingen, men ingen baser

var med pa mgtet.

| et prinsipal-agent perspektiv skal produktivitet synliggjgres under drift for & kunne
iverksette forbedringstiltak. Det ble muntlig gjennomgatt pa skift og basmater, der tiltak ble
iverksatt for & optimalisere fremdriften. Det var et anstrengt forhold til BH, noe som forsinket
iverksetting av tiltak fra EN. Ledelsen er av den oppfatning en at rett utfarelse ikke prioriteres
av skiftene, da det ikke gis konsekvenser nar feil utfgres. Det fokusers kun pa fremdrift, da
denne belgnnes i akkorden. Bas mente at siden kvalitetsfeil ikke gav konsekvenser, bidro

dette til at skiftet fokuserer pa det som gav lennsomhet for lommeboken.
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| et kvalitetsperspektiv skal kvalitetskrav gke kundetilfredsheten til BH. Kundeundersgkelse
gjennomfart pa byggherre i oppstartsfasen viser at BH mener EN mangler mye
dokumentasjoner som bar veere klart fgr prosjektet starter. BH matte ettersparre
dokumentasjonen. Aret etter mener BH det fortsatt er forbedringspotensialet pa kvalitet pa

dokumentasjon og rapportering.
Sekunder data
Med utgangspunkt i ukerapporter kan en oppsummere fremdriften i graf 1 i vedlegg 1.

Her synliggjeres inndrift pr uke, sammenlignet med forventet produktivitet. Resultatet viser
en lav inndrift. Etter uke 19 viser graf 1, en antydning til & na forventet produktivitet, men den
er ujevn hele prosjektet. Gjennomsnittlig inndrift ligger pa 34 meter pr. uke.

En annen mate & fremstille produktivitet er via syklustider i prosjektet. Resultatene er hentet
fra ukerapporter og fremstilt i graf 2 i vedlegg 1. Malet er syklustid pa 8 timer. Resultatet
viser at syklustidene ikke oppnas pa dette prosjektet. Resultatet viser ogsa at det tok 93 uker a

drive en 3200 meter lang tunnel. Apne felt indikerer stopptid.

Nar byggherren er misforngyd med kvalitet eller utfgrelsen av arbeide sender de KM til EN. |
tabell 5, har forsker oppsummert KM pa dette prosjektet og fordelt dem i kategori. Resultatet
viser klager pa feil utfarelse av injeksjon, sprengning og sikring. Under sprengning var det 3
klager pa feil utfgrelse av konturboring. Under sikring ble det observert boring og ladding

samtidig. Detter er ikke lov iht. SVV sine krav.

5.2 Case 2

Formal med akkord

| et prestasjonshasert perspektiv ble akkord pa dette prosjektet ikke forhandlet frem far
oppstart da bedriften gnsket a legge fokuset pa kvalitet og forsgke a gjennomfare et prosjekt
uten akkord. Bakgrunnen for avgjgrelsen var de store diskusjonene rundt akkordens effekt og
mange kvalitetsfeil pa tidligere prosjekt. Resultatet ble likevel en forhandling om akkord etter
25 uker ut i prosjektet. Akkorden bestod av meter drevet tunnel pr. uke og boltepris over et
visst antall bolter. Akkorden ble forhandlet frem av anleggsleder, prosjektleder og en bas, der

geologirapporter ble gjennomgatt. Skiftene fikk informasjon om avtalen etter at den var
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signert. Ingen av informantene hadde mye kunnskap om akkordtariffen. Akkordavtalen ble
tilpasser kontrakten, der blant annet de bestilte spesifikke tunnelrom ble omgjort til meter
tunnel i stedet for tunnelmasse. De ytre faktorene som kan pavirke produktiviteten ble
diskutert i akkordforhandlingen, men ikke tatt pa alvor. Dette ser en i ettertid, der det i uke 36
oppstod faktorer som ikke var tatt inn i akkordavtalen. Dette omhandlet prosesser som
forhindret optimal fremdrift. Basen beskrev lgsningen pa dilemmaet som: «anleggsleder var
snill og bestemte at dette skulle trekkes ut av akkorden, slik at det ikke merkes pa akkordens.
Pa prosjektet ble utkjgrer mindre Ignnet enn de andre i produksjonen. Dette ble oppfattet som
urettferdig bade av ledelsen og basen, og medfarte forsinkelser pa utkjering av masser siden
sjafarene ikke var motivert til a jobbe raskt. Ogsa pa dette prosjektet ble det observert
surmuling pa oppholdsrommet fra timelgnte, og de var ikke ivrig til 3 hjelpe til i
produksjonen i dedtiden. Det ble blant annet oppdaget at et skift hadde hyret inn en mann fra
gaten for & utfgre kronesliping. Dette ansvaret ligger pa akkordlaget og skal utfares mellom
syklusene.

| et prinsipal-agent perspektiv var det tidligere erfaringer som avgjorde at akkord ikke skulle
forhandles frem ved oppstart. Uforutsette hendelser som vannmangel til borerigg frem til uke
25, og evaluering av darlig fremdrift endret oppfatningen da anleggsleder sluttet. Det ble
boret etter en permanent vannkilde, samtidig som det ble forhandlet akkord med de ansatte.
Andre faktorer som pavirket fremdriften var kritisk utstyr som kom sent pa plass. Det var
likevel samme oppfatning om hva forventet produktivitet var. Den ble definert som antall
meter tunnel iht. planlagt inndrift og syklustid pa 7- 8 timer. Alle var enig om at akkord en
resulterte i gkt produktivitet, men basen mente det ikke var mulig a se forskijell i innsatsen far

og etter innfaringen av akkorden.

| et kvalitetsperspektiv ble kvalitetskrav synliggjort i oppstartsfasen, og i dette prosjektet ble
krav om rett sale tatt med. Alle var av den oppfatningen at kvalitetskrav skulle falges, selv om
de ikke var beskrevet i akkordavtalen. Basen mente NTM beskriver dette og at viktige
egenskaper som yrkesstolthet er avgjgrende om det blir god kvalitet pa tunnelen. Ledelsen
mente det var ulike oppfatninger om god kvalitet, og varierte fra skift til skift.

Iverksetting

| et prestasjonsbasert perspektiv hersker det ogsa her uenighet om det var tilstrekkelig

informasjon pa hvordan forventet produktivitet oppnas. Dette gjelder ogsa informasjon om

36



hvordan de ansatte kan pavirke fremdriften. Malet pa fremdrift var 80 meter pr uke.
Gjennomgangen av akkordavtalen ble gjort etter underskrift ifglge basen, mens ledelsen
mente de ansatte bare ble informerte uten gjennomgang. Ledelsen hadde tidligere erfaring om
at basen ikke var mottakelig for rad ang. produksjon og fremdrift. Dette var arsaken til liten
involvering fra ledelsen. Pa prosjektet var det tydelige krav til 2-3 salver pr dag fra basen, og
han valgte skiftene sine selv. Ledelsen mente det var viktig at basen fikk velge sine ansatte for
a unnga misngye og stay. Hverken ledelsen eller basen hadde et bevisst forhold til hvordan
kalkyler og skonomiske rammer for produktivitet og kvalitetskrav kunne brukes til styring av
prosjektet. Ledelsen begrunner dette med at disse ikke stemte overens med det som var mulig
a oppna. Basen mente han ikke fikk gjennomgang av kalkylene far start.

| et prinsipal-agent perspektiv er det ulik oppfatning om hvordan gnsket mal ble
kommuniseres fra ledelse til ansatte. Pa prosjektet var alle informantene enig om at
uforutsette hendelser oppstod ofte, men de sma tingene ble Igst raskt. Nar hendelser som
sprengning av stremkabel, brekkasje pa utstyr og havari oppstod, ble en time tatt ut av
akkorden dekket av skiftene. Basen mente planleggingen var for darlig fra ledelsen og det var
derfor ikke mulig a trekke dem i akkord nar uforutsette ting oppstod. Eksempel han tar frem
er manglende radiosamband mellom stuffene. Basen mente akkorden fokuserte kun pa
fremdrift. Dette farte til at skiftene boret og boltet samtidig pa dette prosjektet. BH godtok

samhandlingen og er en metodikk som ogsa felges av andre (entreprengrer.

I et kvalitetsperspektiv ble kvalitetskravene gjennomgatt av ledelse, byggherre og bas, som
kommuniserte dette ut til skiftene. Det var kvalitetskrav i akkorden og disse var iht. kav fra
byggherre. Basen hevder selv at de ikke godtok kvalitetskravene. BH kontrollerte oppfyllelse
av kravene etter hver salve. Det var ingen medvirkning fra basen pa bestemmelse av kritisk
utstyr, men de fikk komme med gnsker. Det var derfor lett for basen a klage pa utstyret nar
uforutsette hendelser oppsto. Nar byggherre var misforngyd med kvaliteten ble dette
kommunisert pa stuff til basen, og i skriftlig kontrollermelding til ledelse. Mange forhold ble

lgst pa stuff mellom bas og byggherre.

Oppfelging

| et prestasjonsbasert perspektiv forteller svarene i intervjuene at de ulike oppgavene til

lagene matte veere klart definerte, og alle matte ha kunnskap om hvordan de best skulle oppna
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forventet produktivitet og rett kvalitet. Alle var likevel enig i at dette ikke ble utfart. Det ble
ikke reagert gkonomisk om det oppstod forhold som skiftene selv hadde ansvar for.
Samarbeidet var godt mellom skiftene, men skiftene var for lite profesjonell til & legge godt
nok til rette for hverandre. De mente mener innsatsen kunne variere fra dag til dag, men
grunnen ble ikke analysert. Det er rom for gratispassasjerer, da noen ikke klarte a dra lasset,

men bare var med. | falge basen var dette aksepteres av ledelsen.

| et prinsipal- agent perspektiv papekes det bade av anleggsleder og bas at formenn var for lite
ute i tunnelen for a overvake og kontrollere driften. Formann forsvarer seg med a ta frem
egenskapene ved basens egenradighet og lite vilje til & hare pa tilbakemelding. Informantene
er enig i at akkorden ikke ble fulgt opp iht. avtale. De viste da til punktet om straff ved brudd
pa avtalekrav. Eksempel var borstal som ble mistet, manglende vedlikehold utfert, havari og
feil utfarelse. Ledelsen skulle veere aktivt ute og falge opp at ting ble dokumentert, men de
ble etterlyst av basen. Det var lite kompetanse pa hvordan trekk skulle gjennomfares og de
gangene ledelsen forsgkte a trekke i akkord, truet basen med a forlate med hele laget. Alle
informantene var enig om samarbeidets viktighet i kollektiv akkord, og mente tilrettelegging

for hverandre var viktig for & oppna stgrst mulig produktivitet.

| et kvalitetsperspektiv ble kvalitetskrav under driving avglemt, og ble ikke alltid oppdaget for
BH hadde papekt det. Det var ikke lik oppfatning om hva god kvalitet er mellom skiftene.
Dette skapte konflikter. Ledelsen mente forholdet best kunne lgses av basene selv.
Utfordringer pa prosjektet var tilstrekkelig gysemasse i speillingbuer, der det var ulike
meninger om mengde. Salen ble for lav og kontursprengingen feil. Basen bestemte hvordan
drivingen skulle utfagres og sikres, og det var ifglge informantene ingen gkonomisk risiko for
skiftene & drive tunnel. Basen tilfgyer at dette ikke var gnskelig og ville gkt risikoen for

mindre utbetaling. De fikk grunnlgnn og akkord, om fremdriften ble holdt.
Maloppnaelse

| et prestasjonsbasert perspektiv var det ikke gjennomgang av oppnadd produktivitet og andre
gkonomiske resultatet i ettertid av tunneldrivingen. Det er gjennomfart evaluering av
prosjektet etter drivingen, og en bas deltok. Her var det kun fokus pa diskusjoner rundt
erfaringer under drivingen. Det er en klar oppfatning fra informantene av at akkord bidro til
forventet produktivitet. Alle informantene er enig i at samarbeid og tilretteleggelse for neste

skift er viktig, men at ledelsen er for darlig til a sette inn tiltak nar dette ikke fungerer.
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| et prinsipal —agent perspektiv ble status pa produktivitet kommunisert pa stuff, og fra
informantene oppleves det som den beste maten a sjekke status og iverksette korrigerende

tiltak om ngdvendig.

| et kvalitetsperspektiv mener basen og forman derimot holdninger og manglende risiko i
akkord medfarer at kvalitet ikke star i hgysetet. Fra kundeundersgkelser utfgrt pa prosjektet er
EN fortsatt en foretrukket entreprengr, men byggherre ytrer bekymring om kommunikasjonen

mellom bas og skift er tilstrekkelig.
Sekunder data

Pa bakgrunn av ukerapporter godkjent av byggherre kan forsker fremstille produktiviteten pr
uke grafisk i graf 3 i vedlegg 2. Akkorden startet etter uke 17 og vi ser tydelig en gkning i
produktiviteten. Vi ser derimot en ustabil produktivitet, og de siste 9 ukene er den under
forventningene. Nedgangen pa produktivitet i uke 36, har sammenheng med kvalitetskrav
som ble tatt inn og forsinket fremdriften. Gjennomsnittlig produktivitet var pa 65, 4 meter pr

uke.

Med utgangspunkt i de samme ukerapportene, kan forsker grafisk fremstille syklustiden pr
uke i graf 4 i vedlegg 2. Malet til informanten er 8 timer pr syklus. Resultatet viser en tydelig
hay syklustid i starten av prosjektet og svinger mye frem til akkorden blir iverksatt i uke 17.
Etter dette ser vi at tiden pr syklus reduseres. Gjennomsnittlig ligger de pa 17 timer pr syklus.

Pa slutten ser vi en tydelig gkning pa antall timer pr syklus.

| tabell 6 i vedlegg 2 ser vi en oversikt over kontrollgrmeldingene som byggherre (BH) har
sendt over til entreprengr (EN). Det er ingen feil under injeksjon, atte feil under sprenging,
og tre klager pa feil utfarelse av kontursprengning. Det er ti klager pa feil utferelse av sikring,
og det gikk pa betong og bolting. Det er ogsa registret avvik pa produkt. Undersgkelser viser

at dette er feil betongkvalitet i forhold til bestilling.
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5.3 Case3

Formal med akkord

| et prestasjonsbasert perspektiv ble akkorden iverksatt altfor sent og informantene mente den
burde veert underskrevet for oppstart. Anleggsleder hevder dette er en gjenganger og som
gjentar pa hvert prosjekt. Pa dette prosjektet ble ogsa andre forhold satt fokus pa som rett
sammensetning av folk, utstyr, god planlegging, plan B om noe gikk galt, rette holdninger og
kompetanse om fjellets beskaffenhet (geologi). Akkordtariffen ble brukt som grunnlag, men
ble lokalt tilpasset anlegget. Bas gikk gjennom avtalen med skiftet etter underskrift. Blant
annet fikk utkjerer akkordlgnn. Dette var et bevist valg fra anleggsleder, som var forankret i
tidligere erfaringer. Det var likevel store lgnnsforskjeller mellom ansatte pa prosjektet. Alle
informantene hadde lik oppfatning av motivasjonens pavirkning, nar det utbetales ulik pa et
prosjekt, men basen henviser til en tro om at slik har det alltid veert.

| et prinsipal —agent perspektiv var alle enig om akkordens formal og effekt. Dette var meter
tunnel inndrift eller syklustider pa 7-8 timer. Alt ma tas med underveis, eks. grefter,
kontroller, sale og kontur. Basen nevnte andre ting som matte vare pa plass for & oppna
ytelse, som god struktur pa anlegget, orden og klare forventninger. Basen var tydelig pa gnske
om fastlgnn, men mente ledelsen argumenterte pa ordningens positive effekt, ved eksempel
raskere igangsette ved evt. stopptid. Penger og arbeidstidsordning motiverer norske
tunnelarbeidere, men yrkesstoltheten bidrar som en ekstra drivkraft. Risikoen er lav for
dagens tunneldrivere, men basen mente reglene til SVV ikke ble overholdt som en
konsekvens av akkord, der det i dag praktiseres bolting og boring samtidig. Dette kan ga ut

over sikkerheten.

| et kvalitetsperspektiv oppfatter alle informantene at NTM ikke brukes likt av alle skiftene.
Alle har sin formening om hva som er godt nok og ulike prosesser utfgres ulikt. Dette skaper
splittelse mellom skiftene. Basen papekte at dette ikke var tilfelle pa dette prosjektet.
Ledelsen bekrefter det, men grunnen var at byggherre var veldig klar pa krav og fulgte godt

opp.
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Iverksettelse

| et prestasjonsbasert perspektiv gikk anleggsleder igjennom fremdriften med basen, som
informerer skiftet i etterkant. Alle pa akkordlagene fikk en beskrivelse hver maned, pa
hvordan akkorden ble regnet ut. De andre som ikke var pa akkord fikk akkordlgnn om de
bidro under drivingen. Ledelsen blandet seg ikke inn i sammensetning av skiftene. Ledelsen
mener de ikke kunne legge seg bort i sammensetningen av laget, da dette blir en faktor som
basen kan skylde pa. Basen forsvarer dette med svaret «det blir tull nar ledelsen skal
bestemme dette». Kalkyletallene var ikke i samsvar med driften og ledelsen begrunnet dette

med at tallene ikke var justert int. kontrakten og er kun basert pa erfaringspriser.

| et prinsipal-agent perspektiv ble det ikke brukt fremdriftsplaner for & synligjere mal og
forventninger til de ansatte. Malet pa dette prosjektet var 60 meter pr uke. Ledelsen savnet
systemer for & falges opp driften via eks. Bygg Office og erfaringsoverfaring, som kunne
sikret kompetanseheving pa bade ledelse og baser. Formann var varsom med & involvere seg
i maten drivingen ble utfgrt pa og trekker frem egenskapen til basen, der de fleste ikke var
mottakelig for rad. Det var ogsa en del driftsplaner som ikke fungerte i tunnelen og forsinket
driften, blant annet planlegging av effektiv tippomrade. Det var lite stopptid pga. uforutsette
hendelser, men bedre planlegging kunne hindret manglende strem i oppstartsfasen og
forsinkelser pa kritisk utstyr. Alle var enig i risikofaktor lik O for de ansatte. Akkorden ble
utbetalt uansett, men for bedriften kunne dette gjenspeiles i manglende mottakskontroll pa

betong, salver som ikke gikk av, dypere skyting pa sale og mindre rensk.

| et kvalitetsperspektiv ble kvalitetskravene gitt som vedlegg til akkordavtalen som basene
formidlet til sine skift. De kritiske kvalitetskravene var godt kjent av alle informantene.
Kvalitetskrav var med i akkordavtalen, men ble senere ble tatt ut. Byggherre var ikke forngyd
med utfarelsen og mente akkord bidro til darligere kvalitet. Basene inngikk ikke i planlegging
av nytt utstyr eller utstyr som var kritisk for drivingen. Anleggsleder mente dette ikke var
lgnnsomt. Pa prosjektet var det god kjemi mellom EN og BH, og feil utfarelse eller klager pa
kvalitet ble kommunisert direkte pa stuff og via skriftlige kontrollermeldninger, som ble lgst

med en gang.
Oppfelging

| et prestasjonsbasert perspektiv var roller og oppgaver godt kjent hos informantene, men pa

dette prosjektet mente basen ansvaret for dokumentering av data la pa han. Basen gikk
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gjennom akkordavtalens innhold med skiftene og hvilke forhold de matte ha for & oppna sin
belgnning. Dette var i fglges basen ikke optimalt pa dette prosjektet. Maskiner kom sent og
det var for lite folk pa hvert lag. Basen skyldte pa darlig ledelse og feil utvalg av maskiner.
Det samme gjorde formann og anleggsleder. Ledelsen mente det var rom for gratispassasjerer,
mens basen avfeiet pastanden. Det var enighet om at samarbeid mellom skiftene var bra, men
det var noen som var flinkere enn andre. Basen mente det var for lite fokus fra ledelsen pa
dette.

| et prinsipal —agent perspektiv mente ledelsen at norske tunnelarbeidere hadde erfaring og
kompetanse nok til & selv vurdere hvordan laget matte jobbe. Ledelsen skulle legge til rette
med nok ressurser, utstyr og tilsetningsstoffer. Dette var nedfelt i akkordavtalen. Det ble
utarbeidet en geologisk rapport etter hver salve iht. krav fra byggherre. Denne inneholdt
oppfylte krav til blant annet permanentsikring og arbeidssikring. Dette fungerte veldig bra.
Stopptid skal trekkes i akkord, men dette ble ikke gjennomfart. Det ble heller ikke trukket
grunnet vanskijgttes av utstyr selv om dette forekom. Ledelsen mener arsaken skyldes ansatte
og skift som skylder pa hverandre. Basen beskriver en kamp mellom inndrift og vedlikehold
av utstyr og en ledelse som satte av lite tid til vedlikehold. Derfor nektet de trekk i akkord.
Anleggsleder hevder det ikke var lsnnsomt & ha reservemaskiner pa et prosjekt for a hindre

forsinkelse ved havari.

| et kvalitetsperspektiv var det ulik oppfatning av hvordan krav og dokumentasjon ble oppfyit.
Bas og formann var uenig om sine ansvarsomrader. Oppfatning av hva som pavirket kvalitet
var ogsa ulik fra skift til skift. Kontursprengning med forsiktig sprengning ble utfert pa ulike
mater, fokus pa rengjering av gysepumper, noe som flere ganger havarerte pga darlig
rengjering. Dette begrunner basen som ulik oppfatning pa hva som var godt nok. Andre
kvalitetsfeil som ble utfart var lav ligg i tunnelen. Dette kostet bedriften dyrt (ca. 2,5 mil), da
ny masse matte kjgres inn. Basen visste ikke om noen kvalitetsfeil som var blitt utfgrt pa dette

prosjektet. Det var likevel ingen gkonomisk konsekvens overfor byggherre.
Maloppnaelse

| et prestasjonsbasert perspektiv har ingen av informantene synliggjort prestasjonslgnn opp
mot produktivitet. Og informantene hadde formeninger om at akkorden bidro til gkt og
produktivitet, men at det er andre ting som ogsa ma veere pa plass. Bedre planlegging og

utnyttelse av utstyr nevnes flere ganger.
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| et prinsipal- agen perspektiv var alle informanten forngyd med fremdrift og alle mente de
klarte & oppna forventet produktivitet. De var enig i akkordens effekt til & gke produktivitet og
dette fungerer, men mente den bar vurderes ut ifra prosjektets kompleksitet. Ngdvendig utstyr

og kritiske innsatsfaktorer som strgm, kom for sent. Dette hindret god inndrift i starten.

| et kvalitetsperspektiv har ledelsen en oppfatning av at akkord ikke bidro til ivaretaking av
kvalitetskrav pa prosjektet. Basen har motsatt oppfatning og mener grunnen er NTM i forhold
til utenlandske entreprengrer. Synlige rapporter for hver salve ble laget for & synliggjare rett
sikring, men det ble ikke brukt fysisk fremdriftsplan for a synliggjere fremdrift. Resultatet fra
kundeundersgkelse viser at byggherre mener EN kan bli bedre pa a sette seg inn i krav. Spek i
kontrakt, EN ma unnga snarveier og dokumentasjon kommer for sent. Kommunikasjonen
trekkes ned pa grunn av sprak pa mellomledere og byggherre uttrykker seg slik: «Det blir sagt

hva som skal gjgres, men ikke bestandig det utferes som avtalt».

Sekunder data

Pa graf 5 i vedlegg 3, ser man at produktiviteten gker etter inngaelse av akkord (uke 9). De to
fallene er relatert til sommerferie og paskeferie, som gav mindre inndrift. Svingningene viser

ujevn fremdrift. Gjennomsnittlig fremdrift var 71 meter pr uke.

Pa graf 6 i vedlegg 3, ser man antall timer pr syklus pr uke. Resultatet viser lange sykluser i
starten av prosjektet til uke 9. Etter uke 9 ligger syklustiden pa gjennomsnittlig 10 timer.

Resultatet viser en svingning og ujevne kurve.

Tabell 6 i vedlegg 3, synligjer kontrollarmeldingene byggherre har sendt til EN i case 3. KM
er hentet fra e-Room. Resultatet viser ingen klager pa injeksjon og sprengning i tunnel. Det er
ingen produktavvik under driving, men 14 klager pa sikring. En ngye studie av disse 14,

omhandler 90 % betongkvalitet som resulterer i lengre herdetid pa betong.
5.4 Oppsummering resultat

Formal med akkord

Prestasjonsbasert perspektiv viser tre prosjekt med ulik erfaring av akkord. Case 1 startet med
akkord, men matte avbryte pga. darlig produktivitet. Case 2 ville prgve uten akkord, men

matte innfgre akkord etter 28 uker, pga darlig produktivitet. Case 3 skulle innfgre akkord fra
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start, men avtalen ble ikke underskrevet far uke 9. Akkorden inneholder grunnprinsippene,
men ble tilpasses til hvert prosjekt. Akkordavtalen ble ikke bestemt samlet av skiftene, og det
var ulik praksis pa hvordan avtalen ble gjennomgatt med skiftet. Samtlige prosjekt opplever
surmuling og misngye grunnet ulik lgnn blant arbeidere pa samme prosjekt. Spesielt for
sjafarene som kan pavirke produktiviteten. Ledelsen mente dette var urettferdig, men basen
henviser til tidligere praktisering.

| et prinsipal-agent perspektiv hadde alle informantene erfaring med bruk av akkord i tidligere
prosjekt, og de fleste informantene mente akkord gker produktivitet, men akkorden bgr
vurderes ut fra prosjektets kompleksitet. Ytre pavirkninger som fjellets geologi ble tatt hensyn
til i oppstartsfasen, og basene var tydelig pa viktigheten av a lese fjellet kontinuerlig. De
mente dette er den unike kompetansen til norske baser og dette far de kun via erfaring.
Samtlige informanter mente definisjonen pa produktivitet var antall meter pr tunnel, men
basene spesifiserte dette med maltall pa syklustid 7-8 timer. Lennsomhet var ledelsens motiv

for ordningen, mens belgnning var arbeidernes sin motivasjon.

| et kvalitetsperspektiv er det ulik praksis om kvalitetskrav er med i akkordavtalen. Et av
prosjektene hadde med krav, mens to hadde ikke. NTM blir ulikt oppfattet og det var en klar
enighet om at NTM ikke ivaretar kvalitetskrav uten oppfalging.

Iverksetting

| et prestasjonsbasert perspektiv hadde ledelsen og de ansatte lang erfaring og kompetanse pa
hvordan de kunne pavirke resultatet. Det var ingen av ledelsen pa prosjektene som involverer
seg i sammensetningen av skiftene for a sikre god kjemi. Det var fa av informantene som
hadde god nok kjennskap til kalkyler og gkonomiske rammer for prosjektene sine og hos

noen informanter var det direkte mistillit mot tallene.

| et prinsipal-agent perspektiv hadde basen tilgang til geologirapporter fra byggherre for
oppstart, som kunne bidra til god planlegging av driving. Basene savnet involvering fra
ledelsen pa dette og mente dette bidro til en rekke stgy og uforutsette hendelser, som kunne
veert unngatt. Uforutsette hendelser oppstar ofte pa alle prosjektene og havari grunnet
manglende maskin vedlikehold nevnes pa alle prosjekt. Alle informantene mener arsaken til
disse hendelsen var darlig planlegging bade fra ansatte og ledelse. Informantene satte dette i
sammenheng med liten risiko for de ansatte med dagens akuttordning, da alle fikk grunnlgnn

uansett. Om det var uforutsette hendelser de ansatte mener ledelsen hadde ansvar for, nektet
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de trekk i akkord. Dette ble hensyntatt. Det har ikke blitt trukket i akkord pa noen av

prosjektene.

| et kvalitetsperspektiv var det ulik praksis pa hvordan kvalitetskravene ble gjennomgatt. Pa et
av prosjektene ble kvalitetskravene lagt som vedlegg til akkordavtalen. De andre ga basen
ansvar for dette, samtidig som de var misforngyd med maten han utfgrte dette pa, bade med
hensyn pa informasjon og gjennomgang. Det var ingen gnske fra basen a ha med
kvalitetskrav i akkordordningen, da dette gav gkt risiko for mindre belgnning. Disse kravene
ble tatt til etterretning pa alle prosjekt, med unntak av ett. Alle informantene bekreftet at
basene ikke bestemte hvilke kritisk utstyr som skal innga i akkordavtalen, men de kunne
komme med gnsker. Pa de ulike prosjekt var det samme byggherre, men det var ulik
oppfelging og forhold mellom BH og EN pa de ulike prosjektene. Klager pa kvalitet eller feil

utfarelse ble kommunisert pa stuff direkte til bas, eller via kontrollarmeldninger pa e-Room.
Oppfalging

| et prestasjonshasert perspektiv viste resultatene manglende fysiske planer for & synliggjer
hvordan skiftene matte jobbe for & oppna best produktivitet. Dette gjorde det vanskelig a falge
opp avtalen. Formenn pa alle tre prosjekt hadde ingen forhold til akkordavtalen, men hadde en
viss formening om hva den inneholdte. Informantene viste til lang erfaring og kunnskap blant
bade ledelse og ansatte og mener dette ikke var ngdvendig. Basene mente det var tilstrekkelig
a se pa stuff hvor de var og beskrev en indre klokke, som ville gi alarm om de ikke jobbet
raskt nok. Ledelsen var ikke forngyd med utstyret som kom til prosjektet og mente dette var
grunnen til lav produktivitet i starten av prosjektene. Det ble satt inn tiltak nar forventet
produktivitet ikke ble oppnadd, men gjerne litt for sent. Alle ytret gnske om lgnnsomhet bade
for bedriften og for prosjektet, men ledelsen var tydelig pa belgnningens betydning for de
ansatte. De viser til eksempel der akkordordningen kun gikk i den ansattes faver. Det var
delte meninger om gratispassasjer kunne forekomme eller ikke. Men flertallet mente det var

tilstede ogsa i tunnelbransjen.

| et prinsipal-agent perspektiv viser resultatet en ulik oppfatning av maling og overvaking av
innsats pa prosjektene. Samtlige ledelse begrunnet det med arekjeere baser, som ikke talte
involvering av ledelse. Basen selv mente det var manglende ledelse ute i tunnelen og savnet

synlig stedlig ledelse. Om resultatene uteble fikk de en muntlig tilbakemelding pa dette fra
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basen, som fikk sin gjennomgang i basmegter. Ved slurv, skader og gdeleggelser av utstyr ble
det ingen konsekvenser for de ansatte. Den verste konsekvens var tilsnakk.

Om stopptid skulle forekomme grunnet uforutsette hendelser, skyldte skiftene pa darlig utstyr
og ble ikke trukket i Ignn. Det har aldri blitt trukket noe i de ansattes akkord grunnet stopptid,
havari, slurv eller gdeleggelser av utstyr. Ordningen ble derfor oppfattet som kun lgnnsom
kun for de ansatte og ordningen. Ledelsen var i varierende grad ute i produksjonen og fulgte
opp driften og begrunnet dette med basens egenradighet og lite mottakelighet for korreksjon.
Alle var enig i viktigheten av samarbeid i en kollektiv akkordordning og dette resulterte til
mer fokus pa tilrettelegging for hverandre for & oppna malene. Det var ikke alle som var like
flink til dette, og basene matte handtere slike situasjoner pa egen hand. Ledelsen grep kun inn
nar det hadde blitt store konflikter. Samarbeidet mellom skiftene ble ikke malt og
informantene mente lite fokus var lav prioritet hos de ansatte. Skiftene bestod av 4-6 ansatte,
og de fleste informantene mente det likevel var rom for gratispassasjer pa skiftene, men det
var i varierende grad akseptert. De mente dette kunne veert unngatt med mer synlig ledelse ute
i tunnelen. Hjelpemidler ledelsen hadde for & styre prosjektet, som kalkyler, fremdriftsplaner
og generelt gkonomiske rammer, ble ikke brukt optimalt. Samtlige av ledelsen stolte ikke pa
kalkyletall og mente de ikke stemte med virkeligheten. Basene mente tallene ikke var mulig &
oppna. De var alle opptatt av at prosjektene skal ga bra og skape god gkonomi for firmaet,

men savner hjelp og stette pa gkonomisk drift.

| et kvalitetsperspektiv var samtlige informanter bevist sin rolle og hva de skulle dokumentere
av kvalitetskrav. Det ble likevel begatt produksjonsfeil pa alle prosjekt, som alle mente var
svar ulgnnsom for bedriften. Dette var avvik pa boreplan, kontursprengning og feil i
liggen/salen. Det var ingen produktavvik pa de tre prosjektene, som medfgrte gkonomiske
krav fra byggherre. Det var ikke enighet blant skiftene om hva god kvalitet var og det var
flere tilfeller der skiftene uansett gjorde hva de selv mente var best. | flere tilfeller ble «godt
nok» gjennomfart. Tilbakemeldinger fra SVV er positivt, men pa noen prosjekt var de lite

forngyd med forstaelse av krav spek og kvaliteten pa dokumentasjonen som ble levert.
Maloppnaelse

I alle perspektivene er det en gjentakende likhet. Det er lite fokus pa maloppnaelse som
synliggjeres for de ansatte. Dette gjelder bade fer, under og etter driving. Det er gjennomfart

evaluering pa hvert prosjekt, men ikke pa prestasjonsmal som fremdrift og kvalitet.
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Erfaringsoverfaring er lite kjent for informantene. Informanten mener at det settes inn tiltak
likevel, men gjerne litt for sent. I mange tilfeller oppdages produksjonsfeilene av byggherre
farst. Ledelsen mener det er vanskelig a fglge opp og involvere seg i drivingen pa grunna v

egenradige baser, som mener «dette kan de best».

Det praktiseres lite arbeid pa erfaringsoverfaring pa effekt av akkordordninger og basene gar
ikke gjennom resultatene etter driving. De far bidra i evaluering av prosjektet, men ingen tall

blir synliggjort.
5.5 Oppsummering sekundardata

Resultat i graf 1,2,4,5,7 og 8 viser hvordan produktiviteten utviklet seg i prosjektene. Case 1
oppnar ikke forventet produktivitet grunnet ytre forhold, her ble akkord avsluttet etter 2 mnd.
Case 2 oppnar ikke forventet produktivitet og case 3 oppnar forventet produktivitet, tross 1
mnd. forsinket gjennomslag. Med utgangspunkt i kontrollarmeldninger fra byggherre, ser vi i
tabell 5, 6 og 7 en oversikt pa feil utfarelse og mangler ved dokumentasjonen. Vi ser at det er

avvik pa sikring og sprengning pa case 1 og 2. Case 3 har kun pa sikring.
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6 Drgfting

| dette kapitelet vil resultatet i kapitel 5 presenteres og bli satt opp mot hypotesene som skal
undersgkes. Forsker vil sasmmenligne funn mot forventet funn og teori, som skal hjelpe til

undersgkelsen av hypotesenes validitet.
6.1 Bruken av akkord som prestasjonsbasert lgnn

Begrepet prestasjonsbasert lann henviser til en rekke former for lgnnsutbetalinger som har det
til felles at de er basert pa belgnningsmottakerens prestasjoner. | dette studiet skal forsker se
naermer pa ordningen akkord, som er utbredt i tunnelbransjen i Norge i dag og beskrives som
et konkurransefortrinn i NTM. Funn i studiet viser en ulik oppfatning av ordningens effekten.
Noen er overbevist om ordningens effekt, mens andre mener den farer til opportunistisk
adferd, der fokuset blir kun rettet mot de omradene som er lgnnsomt for den som mottar
belgnningen (Shapiro, 2005). Bedriften bruker akkordtariffen som grunnlag for avtalen
mellom et arbeidslag og ledelsen pa prosjektet. Basene forhandler pa vegne av laget, men iht.
avtalens rammer, skal denne godkjennes av laget fer den skrives under. I teorien star det «De
som pa lagets vegne forhandler om akkordprisen, skal konferere med sitt akkordlag far
akkorden endelig vedtas» (overenskomst MEF/LO, 2016-2018). Dette gjars ikke pa noen av
de tre prosjektene som studeres. Det er generell lite kunnskap rundt akkordtariffen bade hos
ledelse og ansatte, og basen ser ikke nytte i tariffen som verktey i forhandlingen. Dette
underbygger Olafsen (2015) sin funn i sin masteroppgave, der han oppdaget det samme i
byggebransjen. For a fa gnsket effekt av en akkordavtale er det viktig a tilpasse avtalen til
prosjektet (HR-Norge, 2007) og felge opp avtalen underveis. Om avtalen omtaler straff og
stopptid, ma dette praktiseres, ellers mister avtalen sin effekt. Teorien beskriver to mater
ordningen kan miste insentiveffekt. Vroms (1964) teori mener dette oppstar nar individet ikke
ser hvilke resultat i behovstilfredstillelse ordningen gir han, mens Bragelien (2005) beskriver
faren som inntrer nar prestasjonsmalene blir for kompleks. Funn i studiet synliggjer
akkordavtaler med krav til gkonomiske trekk om akkordlaget ikke tar vare pa utstyr, materiell
og utfarer daglig vedlikehold som farer til stopptid. Det ble ikke gitt konsekvenser pa tross av
flere avvik pa dette omradet. Ledelsen gav tydelig uttrykk for daglige utfordringer med a
etterleve akkordordningen. Selv om akkorden var kollektiv, ble det ikke akseptert av basene,
at alle skulle trekkes for feil utfert av andre skift. Det var ikke vanskelig for basen a finne ting

a skylde pa, selv om ledelsen prgvde a eliminere kildene. Funn i studiet viser ledelsen som
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blir oppfattet som «snill» og lar veere a trekke i akkord. For a gke effekten av et insentiv
mener Vroom (1964) insentivene ma ha hgy instrumentalitet. Hvis insentivene har lav
instrumentalitet kan dette skyldes uklare mal, for liten belgnning eller at insentivet oppfattes
urettferdig. Funn i studiet viser ulik lgnn pa alle prosjekt, selv pa arbeidsoppgavene som er
kritisk for produktiviteten. Nar disse svingningene i lgnnsutbetalingene noen ganger ogsa
oppleves som misvisende i forhold til innsatsen, betyr det at arbeiderne opplever utilsiktede
effekter og stey fra dagens lgnnssystem, nar fravar av belgnning forekommer. Funn i studiet
viste sjafarer, som kjarte ut steinmasser fra tunnel, som hadde 40 % mindre lgnn enn de pa
stuff. Med dette som bakteppe skal vi undersgke om akkord kan bidra til & oppna
produktivitet og ivareta kvalitetskrav.

6.2 Akkord bidrar til forventet produktivitet i norsk tunnelbransje.

I henhold til forventningsteorier, motiveres mennesker av mal, der det verdsatte malet kan nas
pga deres innsats. Styrkegraden «valens» beskriver hvor hgyt/lavt individet verdsetter malet
(Vrom, 1964). Funn i studiet viser felles forstaelse av malet produktivitet. Dette kan
uttrykkes pa to mater, enten meter tunnel pr. uke eller syklustid pa 8 timer. | studiet er dette
malet sveert ettertraktet og en av basene betegnet det som «en stor fellesstart, der det kun er
de beste som kommer i mal». Han trekker ogsa paralleller mot falelsen av & komme i mal med
a oppna god fremdrift og levere et godt resultat. Han mener de beste basene har talent for
faget, han ma fale og kjenne fjellets beskaffenhet og de beste far belgnning for god
prestasjon. Resultat fra ukerapporter som beskriver inndrift pr uke, kan man se at i case 2,
oppnar tunneldrivere forventet produktivitet etter 22 uker, og pa Case 3, oppnas forventet
produktivitet etter 9 uker. Ledelsen forklarer treg start med manglende utstyr og manglende
akkord.

NTM beskriver lgsningsorienterte tunnelbaser, som tar avgjerelser pa stuff. Men har ledelsen
kontroll pa om det er god eller darlige valg de tar? Nar ledelsen inngar en akkordavtale med
tunnellaget, innga de en prinsipal — agent relasjon. Det er mange faktorer en prinsipal ma
veere obs pa under slike relasjoner. En leder delegerer ansvaret til basen via en akkordavtale.
Denne skal sikre felles forstaelse for samme mal. Det er derfor viktig at malene er tydelig og
blir lagt frem for tunnellaget, pa en mate som sikrer gnsket deltakelse og gnsker a investere i
innsats (Jacobsen & Thorsvik, 1997). Funn i studiet viser en usikkerhet pa hvordan malene

innfares. De fleste basene gikk gjennom avtalen med de ansatte, men ledelsen og sagar
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byggherre var bekymret for om kommunikasjonen mellom bas og skift var god nok.
Indikasjoner pa dette var tre tilfeller av feil kontursprengning pa case 2 og 3 innenfor en kort
periode. Pa case 2 nevnes akkordavtalen viktigheten av rett sale. Dette ble ikke overholdt og
liggen ble for lav. Basen nektet & forholde seg til det faktum at det var innfelt i avtalen, og
kom unna med det. Det er ingen mal i firmaet pa hvordan slike trekk skal gjennomfares.
Ingen av informantene har opplevd a gi eller fa gkonomiske konsekvenser i akkorden grunnet
brudd pa avtale. Dette er i strid med teorien til Kuvaas (2008) der han formidler viktigheten
av a bruke ordningen rett. De ansatte vil yte motstand i enhver anledning slik diskusjoner
kommer opp og skylde pa faktorer som uforutsette hendelser, som ledelsen har ansvar for.
Kompleksiteten av ordningen og uklar oppfalging gir de ansatte handlingsrom til a falge sine
egne interesser i ordningen. Dette skaper stay for ledelsen og forsker ser en antydning til en

akkordavtale som kun er lgannsom for den ansatte.

Ledelsen mener akkorden sikrer rask igangsettelse etter en stopp. | denne sammenhengen kan
en se antydninger til interessekonflikter, der basen legger mer vekt pa egne interesser enn
ledelsens formal. Basen har ingen ting a tape pa a krangle og nar han ser at dette gar i hans
faver skapes det en opportunistisk adferd. Konsekvensene iht. teori er at oppgavene ikke blir
utfart tilfredsstillende eller ikke i det hele tatt (Shapiro, 2005). Studiet viser klager fra
byggherre, der arbeidsoppgaver ikke er utfart rett eller fulgt opp rett.

Basens egenskap nevnes i flere sammenhenger og funn i oppgaven viser flere tegn pa at basen
er risikoaverse. | teorien hevder Henrikse (2003) risikoaverse agenten vil velge det sikre foran
det usikre om forventet utfall er det samme. Funn i studiet viser flere tegn pa at basen velger
det sikre. De nekter konsekvent pa at akkordavtalen skal inneholde kvalitetskrav. De hevder
dette gker risiko for reduksjon i gkonomiske insentiver. De tar ikke imot rad fra formenn om a
utfare arbeidsoppgaven pa andre mater. Dette er sammenfallen med at basen har mye makt og
er egenradig innenfor tunnelfaget. Virkninger kan vise seg a veere lite lannsomt for bedriften
med tanke pa produktivitet og lannsomhet. For a na samme mal og gnske om lgnnsomhet, ma
bade prinsipal og agent samarbeide. Dette er en ngkkelfaktor som ble nevnt som en rad trad
gjennom alle intervjuene. Samarbeid mellom basene og skiftene er svert viktig for & oppna
optimal fremdrift og en optimal akkord for de ansatte, som bidrar til tilrettelegging mellom
skiftene og dermed en stremlinjeformet produksjon. Teorien skildrer ogsa ulempene nar to
eller flere agenter blir vurdert opp mot hverandre. Konsekvensene blir redusert samarbeidet
mellom dem. De kan velge a tilbakeholde informasjon fra hverandre, eller spre usanne rykter.
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Dette kan videre medfgre konsekvenser for bedriftens produktivitet (Prendergast, 1999).
Teorien sier at dette kan vise tegn til skjulte handlinger og skult informasjon (Henrikse,
2003). En leder kan ikke overvake et arbeidslag hele tiden, men kan kun se resultatene. Ut fra
dette kan han bedgmme innsatsen til de ansatte. Han kan gi instrukser pa oppgavene, hvordan
de skal gjennomfares og hvor lang tid de skal bruke (Douma & Schreuder, 2013). | studiet ser
forsker at dette er lite praktisert. Det er ingen fremdriftsplaner som viser tidslinjer pa hver
oppgave som synliggjeres til skiftene, formannen har pa samtlige prosjekt ingen direkte
kontakt med skiftene og vegrer seg pa a gi instrukser til basen. Skjult informasjon innebarer
at basen har skjult informasjon om sine egne handlinger. En bas valgte a uttrykker seg slik
«Noen baser har forretningshemmeligheter som de ikke vil leere bort». Henrikse (2003) mener
slike tendenser utvikler seg om basen ikke berer den fulle gkonomiske konsekvensen av sin

adferd. Hvordan kan ledelsen snu slike tendenser?

Teorien nevner kollektiv teambonus, men det er flere forskere som er uenig. Henrikse (2003)
mener en bar knytte bonus direkte til innsats. | studiet mener tunnelansatte selv
kommunikasjon og rett fokus fra ledelsen er viktig. Dette gjennomfgres med basmater,
skiftmater og synlig ledelse ute pa anlegget. Synlig ledelse blir i flere anledninger savnet og
det er flere i studiet som mener dette bidrar til darlige holdninger hos de ansatte. I flere
tilfeller nevnes formannen i studiet. Han skal legge til rette for effektiv driving, dokumentere
forbruk av tilsetningsstoffer og har personalansvaret for tunnellaget. Det var funn i studiet
som indikerte vegring hos formenn mot involvering i produksjonen, da basen beskrives som
egenradig og ikke taler innblanding fra ledelsen. Nar det blir skjevhet mellom informasjonen
agenten sitter med og den informasjonen prinsipal sitter med kaller teorien det for
asymmetrisk informasjon (Shapiro, 2005). Funn i studiet viser flere eksempel, og et tilfelle er
direkte kommunikasjon mellom bas og byggherre. Denne kontakten hindrer ledelsen i a
oppfatte ngdvendig informasjon som er knyttet til produksjonen. Basen selv hevder han ikke
vil ha involvering av ledelsen i tunnelen og dette er oppskriften til en effektiv produktivitet.
Han etterspor i neste setning stedlig ledelse, som kan fglge opp dokumentering og

personalpolitikk. Kan en male innsats uten & kontinuerlig overvake basen?

En av basenes pastander var at det ikke var mulig a se forskjell pa innsatsen far og etter
akkord. Resultatene i graf 3 og 5, viser det motsatte. Her ser vi klart et skille pa
produktiviteten etter at akkorden har startet. | forhold til Hendrikses (2003) teori ma bedriften
male resultatmalet, som pavirkes av innsats og en tilfeldig faktor som kalles stay eller
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uforutsette hendelser. Funn i studiet viser hyppig innslag av slike hendelser. Forsker fikk
inntrykk av en bagatellisering av dette fenomenet, og det var mye av de samme hendelsen pa
alle prosjekt. Nar en analyserer resultat i graf 3 og graf 5, ser en klar gkning i produktiviteten
etter innfgring av akkord (C2: uke 25 og C3: uke 9). Nar fremdrift og syklustider ligger sa
nart malet og man ser store svingningene i produktivitet er det nearliggende a tro
produktiviteten blir pavirket av uforutsette hendelser. | fglge Ballard (2000) er det syv
forutsetninger som ma veere pa plass for & hindre uforutsette hendelser. Foregaende arbeid ma
veere ferdig utfart. Det kan relateres til funn i studiet der flere hendelser ble nevnt som farte til
uenigheter mellom skift, og oppgaven ble utfart pa nytt. Eksempel er pigging, der det var ulik
oppfatning pa hvor mye som var ngdvendig. For noen var litt «godt nok». Det var ogsa en del
stikningsfeil, som farte til ekstra arbeid. Neste punkt var: ngdvendig informasjon for a gjgre
oppgaven ma vare tilstede. Funn i studiet viser en usikkerhet fra ledelse pa hvordan
kommunikasjonen mellom basen og skiftene ble gjennomfert. De fleste basen hadde
tilgjengelig geologirapport og brukte denne godt. Det var ogsa funn som antydet darlig
kommunikasjon mellom skiftene, der noen baser og skift utfarte arbeidsoppgavene pa sin
mate uansett. Neste punkt var: mannskap med aktuell kompetanse ma vere tilgjengelig. Funn
i studiet viser at dette var en utfordring pa prosjekt C1. Materiell ma veere til stede og riktig
utstyr ma veere pa plass. Dette var en gjengangere pa alle prosjekt og ledelsen beskriver at
manglende utstyr hindret god inndrift i starten pa samtlige prosjekt. Arbeidsplassen ma veere
ryddig, er et punkt som ble nevnt av informantene kunne bedres. Det siste punktet er ytre
forhold som veer og godkjenninger ma vare i orden, er vanskelig a styre fult. Veret kan man
ikke styre og vanninntrenging pa case 1 var vanskelig a forutsi.

En effekt av & ta bort uforutsette hendelser kan veere & studere graf 3 og 5. Om prosjekt C2
hadde gatt jevnt med 85 meter pr uke, ville de spart 11 uker med driving. Nar det gjelder
syklustider, ser vi pa graf 4 og graf 6, en klar nedgang i syklustid etter innfagring av akkord. Pa
prosjektet C3 ligger syklustiden pa 8 timer etter akkorden ble innfer, mens pa prosjekt C2
ligger syklustiden pa 10 timer etter at akkorden ble innfart.
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6.3 H2: Akkord gar ikke pa bekostning av kvalitetskrav fra byggherre

| den andre hypotesen vil forsker underbygger maten insentivordningen akkord tar vare pa
kvalitetskrav under tunneldrivingen, hvordan de fglges opp og sikrer rett utfarelse i forhold til
kravspekk fra byggherre.

NTM beskrives av norske patrioter som et kvalitetsstempel, men NFF (2014) papeker at
norske bergsprengere har mindre fokus pa konturkvalitet enn andre utenlandske
bergsprengere. Dette kommer frem i informantenes tilbakemelding pa hvilke kvalitetskrav de
fikk mest klager pa og kritiske krav som var vanskelig 4 imgtekomme. To av prosjekter fikk
klage fra byggherre pa feil utfgrelse under sprengning og konturboring, der entreprengren
ikke gjennomfarte forsiktig sprengning i de to ytterste radene pa salven. Kohn (1993) mener
det er vanskelig & motivere for kvalitet og dette bekrefter informantene, som hevder det er
vanskelig & fa de ansatte til 2 bremse driften for & samtidig tenke kvalitet i det de gjar. Funn
bekrefter at kvalitet oppfattes ulik og det er en ulik oppfatning av hva som pavirker kvalitet
som viktigheten av & utfgre daglig vedlikehold, kvalitetskontroller og mottakskontroller.
NTM skal sikre at tunneler blir utfert pa en lik mate, men funn viser at dette ikke alltid gjares.
En mulig arsak kan vere lite fokus pa kvalitetskrav fra ledelsen, der funn viser at det ikke er
parameter pa dette i akkordavtalen. Det er ogsa ulik praksis pa & gjennomga og fglge opp
dette underveis i prosjektene. Her stater vi igjen bort i dette med interessekonflikter, der basen
er tydelig pa risikoen kvalitetskrav gir i en akkordavtale. De far lov a pavirke til at dette ikke
inngdr i avtalen, noe som gker avstanden mellom ledelsens mal og de ansattes mal. | teorien
til Hendrikse (2003) om at agenten er risikoavers om de ikke far kompensasjon for dette ser vi
funn der dette blir praktisert De vanligste feil som utfares er feil ligg eller sale. Denne blir
enten for lav eller for hgy. Nar man er for lav ligg, ma det fylles inn mer masse. Pa prosjekt
C3, kostet denne feilen 2,5 millioner for EN. Er salen for hgy, blir det lett boreavvik, da
bommene ikke star i rett posisjon. Kuvaas (2008) hevder prestasjonslgnn kun virker pa
samleband, der det er enkle og rutinepreget arbeidsoppgaver. Informantene beskriver
tunneldriving som et yrke der avgjgrelser ma tas hele tiden. Basen bestemmer og dette er
avhengig av erfaring og kunnskap. Kuvaas (2008) hevder prestasjonslgnn bidrar til & redusere
kvaliteten. | studiet kan en se antydninger til dette, da det ikke er noen konsekvenser for
agenten, om de ikke imgtekommer kvalitetskrav. Andre kvalitetskrav som tolkes av basen
selv, er kontursprengning. Informantene er enig i at de som kun fokuserer pa meter tunnel,

ofte bruker mer sprengstoff enn ngdvendig. Dette reduserer sjanse for at kngler stikker
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innenfor profil og ma pigges eller omskytes. Konsekvensen pa kvaliteten er at fjellet blir mer
skadet og en ma i noen tilfeller bruker mer sikring. For byggherre gker dette kostnadene pa
arbeidssikring, som bestemmes av EN. For EN gker dette kostnader knyttet til etterarbeid.
Overfjell kan variere fra 10 -30 %, der SVV aksepterer 10 %. EN kalkulerer med 10 %, men
far kun betalt for teoretisk fjellmasse, som er 0 %. Dette har ikke fart til gkonomiske krav fra
byggherre, men flere slike saker gar ut over omdgmme, noe vi kan se i kundeundersgkelser
som blir utfert hvert ar. Darlig kvalitet pa dokumentasjon og lite kommunikasjon mellom bas
og skift meldes tilbake fra byggherre. Slike kvalitetskostnader pavirker lgnnsomheten til EN
og teorien til Juran om en skjult reserve kan trekkes inn. Han mener slike kostnader kan
utgjere opp mot 30 % av omsetningen i et selskap. Pa Prosjekt C3 kostet feil ligg 2,3 Mill for
EN. Pa prosjekt C1 ble det tatt ut for mye overfjell, grafter matte skytes pa nytt og manglende
dokumentasjon skapte en amper tone i starten av prosjektet. Arsaken beskriver informantene
som ulik oppfatning pa hva kvalitet er og i noen tilfeller er ting godt nok. Dette kan knyttes
mot holdninger og yrkesstolthet til basene, noe som ledelsen mener begynner a siles bort hos

den nyere generasjonen.

En kan ogsa ta inn en del av prinsipal-agent teorien i denne diskusjonen. Hvordan kan
prinsipal pavirke agenten til & tenke kvalitet i alt han gjgr, samtidig som det er kun
fremdriften som gir belgnning? Kuvaas (2008) mener svaret pa dette ligger i hvordan ledelsen
disiplinerer driften. Det ma vaere tette og klare koblinger mellom krav og det som skal
oppnas. Akkordkontrakten ma derfor inneholde kvalitetskrav. Kravene ma faglges opp og det
ma veere klare forventninger til utfarelse av rett kvalitet. I studiet kommer kan en se
antydninger til lite fokus pa oppfglging. Ledelsen beskrev at det var enklere pa de prosjekt,
der byggherre var klar og tydelig pa hva de gnsket og fulgte tett opp selv. Dette kan ogsa ses i
sammenheng med Olafsen (2015) sine studier av bransjen, der fagarbeiderne gav utrykk for
frustrasjon, nar det gjorde de samme feilene opp igjen og aldri lzerte av dem. Palmstrgm
(2014) setter spkelyset pa om norsk mate a drive tunnel pa, er «verdens beste mate a gjare det
pa». Han mener krav fra byggherrene pa tidsfrister som ikke er reelle og konsulentens fokus
pa timer, ikke er i samsvar med den kvaliteten som blir levert. Han konkludere i sin rapport
med at krav til hgye inndrift reduserer til dels kvaliteten pa tunnelarbeidene og at norske
tunneldrivere (stuffmannskapet) er verdens beste — i Norge (der forholdene ligger til rette for
bruk av moderne utstyr, effektiv utfarelse, kreativitet og ikke minst stuffmannskapets
besluttsomhet) (Palmstrgm, 2014).
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7 Konklusjon

| dette studiet var formalet & undersgke om tunnelbransjen oppnar forventet produktivitet og
samtidig klarer & ivaretar kvalitetskrav, nar de bruker akkord som prestasjonslgnn. For a
undersgke hypotesene, som stadfester dette, ble det gjennomfart intervjue av ledelse og
ansatte pa tre ulike prosjekt i samme firma.
Det var viktig for studiet & undersgke om alle informantene hadde samme oppfatning av hva
forventet produktivitet og kritiske kvalitetskrav var. Det var sveer enighet pa begge omradene.
Dette gjorde det enklere a bruke sekundardata, for & underbygge funn fra produksjonen.
For & oppna gnsket effekt av en prestasjonsbasert lgnnsordning er det visse faktorer som ma
ligge til rette. | studiet har forsker valgt & presentere det som prestasjonsmal, iverksetting,
oppfelging og maloppnaelse. Forsker gnsket med teori og empiri a finne fenomen som kunne
underbygge at alle faktorene er pa plass.
For a oppna forventet produktivitet og imgtekomme kvalitetskrav fra byggherre er det viktig
at ledelsen forsikrer seg om at alle som er kritisk for produktet har felles mal som ledelsen,
enig om lgnnsvilkar, forstaelse av hvordan arbeidsoppgaver skal lgses, utfgrer arbeidet rett
farste gang og fa tilbakemelding pa maloppnaelse. Det kan virke som det er en del hull i
bedriftens prosjektoppfalging og kunnskap om hva som pavirker produktivitet og kvalitet.
Mye av ansvaret og oppfalgingen blir gitt til basen, som ikke har noen gkonomisk ansvar. Det
er vegring blant ledelsen & bryte inn, fordi basen ikke takler a bli rettledet. Denne
egenradigheten medfarer til at akkordordningen kun blir lgnnsomt for de ansatte.
Prestasjonsmal pa produktivitet er tydelig, men det er ikke tydelig hvilke innsats ledelsen
gnsker for & oppna produktiviteten.
Prestasjonsmal for kvalitet er ikke tydelig. Her stoler bransjen for mye pa NTM, som gir rom
for tolking. Det er ulik oppfatning blant skift pa hva god kvalitet er og de samme kvalitetsfeil
gjeres pa samtlige prosjekt. Akkordavtalen benyttes kun nar den gir lennsomhet for de ansatte
og ledelsen godtar dette med & unnga trekk ved brudd pa avtalen.
For oppna gnsket effekt av en prestasjonsbasert lgnnsordning som akkord er det viktig a
iverksette gode tiltak for a sikre maloppnaelse. Kunnskap om hva som pavirker malet,
gjennomgang av malet og kvalitetsikre at bade ansatte og ledelse har samme mal, kan brukes
som virkemiddel. Det kan virke som kunnskap om hva som pavirker produktivitet synligjares,
men ledelsen gir ansvar pa basen for a sikre at denne kunnskapen overfares til skiftene.
Kunnskap om hvordan rett kvalitet oppnas er mer diffust og tilbakemelding fra byggherre
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bekrefter dette. Det kan virke som ledelsen stoler for mye pa NTM, til at dette blir et
fokusomrade fgr oppstart. Her far basen ta viktige avgjerelser og ingen terr & overprave
valgene som blir tatt pa stuff. Ledelsen skal hindre innslag av stgy og uforutsette hendelser,
men tilretteleggingen er ikke optimal bade for produktivitet og kvalitet. Rett utstyr nevnes
som en viktig faktor og funn viser at dette er en utslagsgivende grunn til at ting gar galt.
Oppfelging av malene er viktig for a sikre lennsomhet for bade bedrift, prosjekt og et
arbeidslag som er motivert ved a se hvordan innsatsen pavirker malet. Det kan virke som slike
faktorer mangler. Innsatsen og malet tydeliggjares ikke kontinuerlig fra ledelsen til skiftet.
Det er ingen synlige grafer som viser hvor de befinner seg i forhold til malet og det er derfor
vanskelig @ bedgmme hvor det skal sette inn tiltak for a endre retning mot malet. Slurv og
havari gdelegger produktivitet, men gir ingen konsekvenser for de ansatte. Kvalitetsfeil
bemerkes av byggherre, men gir ingen konsekvenser for de ansatte. Det utfgres feil iht.
kvalitetskrav, som gir entreprengr store gkonomiske konsekvenser, og som reduserer
lgnnsomheten til prosjektet. Det kan virke som tydelig ledelse ute pa prosjektene mangler og
hendelser som pavirker produktivitet og kvalitet ikke blir tatt tak i med en gang.

For & gi sikre at akkorden blir oppfattet som lgnnsom og gir gnsket effekt er det viktig a
synliggjere maloppnaelse. Dette gjeres i liten grad pa alle prosjekt og konsekvensene er ulik
oppfatning av maloppnaelsen. Det er klar oppfatning pa alle prosjekt at akkord bidrar til &
oppna gkt produktivitet, men oppnar den forventet produktivitet? Dette gjelder ogsa
oppfyllelse av kvalitetskrav. Byggherre papeker bekymring pa alle prosjekt, der de viser til
lite fokus pa spesifikasjonskrav som stilles til prosjektene, kvalitet pa dokumentasjonen som
leveres og kommunikasjon fra bas til skiftene.

Det er i denne oppgaven narliggende & hevde at akkord bidrar til forventet produktivitet, men
man ma luke ut stgy for a fa optimal effekt. Dette sier ogsa noe om hvor entreprengren kan
innhente lgnnsomheten i en konkurransepreget bransje. Nar det gjelder kvalitet, velger forsker
a ikke konkludere, men a trekke inn forslag til bedriften om at det er forbedringspotensialer
bade i akkordordningen og i ledelse. Sparsmalet forsker sitter igjen med er: Er

akkordordningen en utdgende dinosaur?
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8 Forslag til forbedring og videre studie

En viktig faktor som gar igjen i studie, er manglende ledelse. Dette er viktig nar man skal
bruke prestasjonsbasert lgnn. Ledelsen ma vere tydelig pa forventninger og felge opp bade
produktivitet og kvalitet kontinuerlig. Det kunne derfor veert sveert laererikt for bransjen a lage
en standard mal pa akkord under driving. P& denne maten hadde det veert enklere & fglge opp
som leder. Avtalen matte vise klare forventninger til produktivitet, analyse av faktorer som
kan hindre produktivitet og konsekvenser om produktiviteten ikke oppnas bade for ledere og
ansatte. Alle som bidrar i kritiske arbeidsoperasjoner og som kan pavirke produktiviteten, ma
fa belgnning for dette om akkordordningen skal ha effekt. Det er derfor viktig at bedriftene
ikke forskjellsbehandler utkjgrer med stufflaget, men alternativt utarbeider ngkkelfaktorer
som rettferdiggjer de ulike ansattes bidrag. Her er det viktig a vektlegge faktorer som

trivselsfaktorer, sikkerhet og pavirkningseffekt av produktiviteten.
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Vedlegg 1: Grafer utarbeidet fra sekundaerdata pa casel.

Graf 1: Oversikt antall meter inndrift pr uke pa C1.
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Graf 2: Syklustider pr uke pa C1.
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Tabell 5: Oversikt over antall KM sendt EN pa C1.

Kontrollgrmeldninger Feil Manglende
utfgrelse | dokumentasjon

Injeksjon 1 2
Sprenging 6 5
Sikring 4 2
Awvik pa produkt 2 2
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Vedlegg 2: Grafisk fremstilling av sekundzrdata pa Case 2.

Graf 3: Antall meter tunnel pr. uke pa case 2.
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Graf 4: Syklustider pr uke pa case 2.
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Tabell 6: Oversikt over KM sendt til EN pa case 2

Kontrollgrmeldninger | Feil utferelse Manglende
dokumentasjon
Injeksjon 0 0
Sprenging 9 2
Sikring 10 2
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Vedlegg 3: Grafisk fremstilling av sekundeardata pa case 3.

Graf 5: Antall meter tunnel pr uke pa case 3.
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Tabell 7: KM sendt fra byggherre til EN pa case 3.

Kontrollgrmeldninger | Feil utforelse Manglende
dokumentasjon
Injeksjon 0 0
Sprenging 0 0
Sikring 14 0
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Vedlegg 4: Typologisk fremstilling av funn i studiet.

som et resultat av
sentrale aktarers
kjennskap til effekter

av insentivet.

Funn: Ingen dokumentasjon

fra ledelsen.

e Akkord tilpasses hvert
prosjekt

Funn: Ja

e Ordningen oppleves
som rettferdig og gker
motivasjon til gkt
ytelse.

Funn: Pa akkordlag, men
ikke de andre som ogsa er

kritisk for produktiviteten.

o Akkordtariffen falges
og er godt kjent av
begge parter.

Funn: Nei

e Lik belgnning for dem
som pavirker
produktivitet og

kvalitet.

Funn: Ulikt pa alle prosjekt.

brukes med
bakgrunn fra
tidligere erfaringer

av gkt produktivitet.

Funn: Ja, men ingen

dokumentasjon.

e Bade ledelsen og de
ansatte er enig om
hva forventet
produktivitet er og

hvordan det oppnas.
Funn: Ja

e Tydelig
akkordavtale som er
lgnnsom bade for

prinsipal og agent.

Funn: Nei, kun
fordelaktig for de

ansatte.

e Avtale skal motivere
bade ledelse og

ansatt

Funn: Formenn og
ledelse far ingen

belgnning/bonus.

Perspektiv Prestasjonsbasert lgnn- Prinsipal-agent teori- Kvalitetsperspektiv
erspektiv erspektiv
Fase Persp Persp
Formal e Prestasjonslgnn brukes | e Prestasjonslgnn e NTM eren godt

etablert metode for a
drive tunnel pé og
dermed ivaretas
kvalitetskrav fra
byggherre under
driving uten at dette
er nevnti

akkordgrunnlag.

Funn: Kvalitet oppfattes
ulikt fra skift til skift.
Det utfares ulik kvalitet

pa de ulike prosjektene.

65




Kun akkordlag som far
bonus. Stor
lgnnsforskjell pa samme

prosjekt.

Iverksetting

e De ansatte har god
kunnskap om hvordan
de kan pavirker

resultatet.

Funn: Lite fokus pa
forbedringer far/under
driving. Arekjaere baser tar

ikke mot rad.

e Ledelsen setter kritisk
sammen skiftene for &
oppna god kjemi

mellom skiftene.

Funn: Ledelsen legger seg
ikke bort i
sammensetningen og vil at

basen gjar dette.

e De ansatte og ledelsen
har et neert forhold til
kalkyler og
gkonomiske rammer pa

prosjektet.

Funn: Nei, de fleste stoler

ikke pa kalkylene.

e (Gjennomgang av
felles mél og

forventninger.

Funn: Dette gjares ikke
tydelig pa alle prosjekt.

e Fokus pa de rette
tingene fra ledelsen

Funn: Ledelsen
oppfattes som lite ute i
tunnel. Gir ansvar til

basen.

e Hindre innslag av

«stay»

Funn: Lite fokus pa
dette.

o Deter liten eller
ingen risiko i dagens

akkordordning.

Funn: Det er ingen
risiko for de ansatte.
Stor risiko for EN.

e God planlegging
hindrer uforutsette

hendelser.

Funne: Ja, men

planleggingen oppfattes

e | prosjektet legges
det opp til ngye
gjennomgang av
kvalitetskrav fra
byggherre.

Funn: Kun case 3 utfarte
dette (dokumentert). De
andre gav basen

ansvaret.

e Ledelsen
imgtekommer krav
til spesial utstyr, der

dette kreves.

Funn: Nei, lite
pavirkningsmulighet fra

bas.

e Klager pa kvalitet
kommuniseres
skriftlig til ledelsen
fra byggherre.

Funn: Ja via KM

e De ansatte vil ikke
ha med kvalitetskrav
i akkord og er
risikoavers under
driften.
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som manglende bade

hos ledelse og baser.

Funn: Dette stemmer.

Oppfalging

e Ledelsen har god

kunnskap om hvordan
prestasjonslgnn skal
falges opp og brukes i

organisasjonen.

Funn: Nei

e Ledelsen er bevist pa at

ordningen ma veere
lgnnsom bade for
ledelse og de ansatte,
0g gir konsekvenser om

dette ikke etterleves.
Funn: Nei

o Det er ikke rom for
gratispassasjerer og det
legges til rette for
samarbeid mellom

skiftene.

Funn: Det er rom for
gratispassasjerer og
ledelsen er ikke flink &
legge til rette for

samarbeid.

e Innsats overvakes

og males
Funn: Nei

e Det er en aktiv
ledelse som er ute i
produksjonen for a
falge opp resultatet.

Funn: Nei

e Det blir gitt tydelige
tilbakemeldinger fra
ledelsen om
resultatet uteblir og
de ansatte far merke
dette pa mindre
gkonomisk

belgnning.
Funn: Nei

e @deleggelse av
utstyr og slurv blir

fulgt opp.

Funn: Nei

e Ledelsen
dokumenterer og
falger opp alle
kvalitetskrav som

stilles.

Funn: Samtlige
kvalitetsfeil ble
oppdaget av byggherre.

e Ingen avvik pa feil i
bor og ladeplan.

Funn: Forekom pa case

1 og case 2.

e Ingen avvik pa

kontursprengning

Funn: avvik pa case 1 og
2.

e Deteringen
produktavvik iht.
krav og feil rettes

opp forlgpende.
Funn: Dette stemmer.

e Ingen risiko for
ansatte om kvalitet

ikke oppnas.

Funn: Ingen

konsekvenser.

e Enighet om hva rett

kvalitet er og
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uenigheter lgses av

ledelsen.

Funn: UKlart hva rett
kvalitet er og ledelsen
gir basene ansvar a

definere dette.

Maloppnaelse

e Maloppnaelse med

prestasjonslgnn
synliggjares og
evalueres etter endt
prosjekt, der erfaringer
tas med pa neste

prosjekt.

Funn: Nei

e Maloppnaelse iht.
produktivitet
synliggjares og
evalueres
fortlgpende for a
sette inn tiltak om
gnsket resultat

uteblir.

Funn: Ikke pa disse tre

prosjektene.

e Maloppnaelse iht.
kvalitetskrav gker
kundetilfredsheten
til byggherre og
entreprengren vil
veere en
gnsket/fortrukken
entreprengr pa neste
prosjekt.

Funn: Kunden er
forngyd med utfarelse,
men ikke
dokumentasjonen som

levers fra EN.
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Vedlegg 5: Intervjuguide

Gjennomgang av formal med oppgaven, inkludert problemstilling og hypoteser.

Bakgrunn

e Prosjekt: 1, 2 eller 3.

e Utdanning:

e Erfaring fra denne bransjen:

e Lederkompetanse:

e Har du vert med pa akkordforhandling og hvor mange ganger?

e Rolle pa dette prosjektet:

e Personalansvar:

Formal

1. Hvordan er akkord sammensatt pa ditt prosjekt?

2. Hvem forhandlet frem akkorden pa prosjektet? Gikk dette greit? Ble den justert i lgpet av
prosjektet?

3. Hva mener du forventet produktivitet er under tunneldriving?

4. Hvilke konflikter/uenigheter oppstar under forhandling av akkord?

5. Hva er det i akkorden som motiverer?

6. Hvordan tror du ulik utbetaling til de som jobber pa samme prosjekt kan pavirke
motivasjonen til de ansatte? Praktiseres dette hos dere?

7. Hvilken kunnskap har tunnelarbeidere pa akkordtariff, akkord og hvordan denne blir
regulert?

8. Hvorfor tror du at akkord bidrar til forventet produktivitet?

9. Hvordan sikrer du utfgrelse av akseptabel kvalitet og er denne tydelig for alle skiftene?

10. Hvordan kunne bruken av mal og tidsfristerblitt brukt som prestasjonsmal?

11. Hvordan reguleres innholdet i akkordavtalene iht. kvalitetskrav og tidsfrister?

Iverksetting

12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.

Pa hvilken mate er de ansatte med pa & bestemme akkorden og far de gjennomgang om
ordning, krav og hvordan de ma jobbe for & oppna full akkord?

Hvordan kommuniseres kvalitetskravene til skiftene?

Pa hvilken mate kunne man ha brukt kalkyletall som prestasjonsmal?

Hvordan kan tunnellag vaere med a bestemme ressurser for a oppna best mulig
kvalitet/fremdrift?

Hva pavirker produktiviteten (kritiske faktorer)?

Hvilke risikoer patar/unngar de ansatte i produksjonen pga akkord?

Hvordan legger du til rette for at arbeidet skal ga mest mulig effektivt?

Hva er de kritiske kvalitetskravene i tunneldriving.
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20.
21.

Hvilke kritiske faktorer med akkord kan ga ut over kvaliteten pa produktet?
Hvilke indikasjoner fra BH indikerer at han er forngyd med kvaliteten pa produktet
underveis og motsatt?

Oppfelging

22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

29.

30.
31.
32.

Hvordan gir du dine ansatte kunnskap om hvordan de kan oppna malene i akkorden og
hvordan de ligger an?

Pa hvilken mate kollektiv akkord til godt samarbeid pa prosjektet?

Pa hvilke mate er skiftene flinke til & legge til rette for hverandre og observeres dette?
Hva er de hyppigste kvalitetsfeil i din bedrift? Hva er arsaken?

Hvilke konsekvenser farer feil utfarelse, vanskjatsels pa utstyr, manglende vedlikehold av
utstyr?

Hva er drsaken til at det ikke oppnas akkord og hvem kan skyldes for dette?

Kartlegges ytre faktorer som kan pavirke akkorden fer forhandlinger?

Hvordan settes lagene sammen og er det rom for gratispassasjerer pa hvert skift?

Kan uoverstemmelse mellom skiftene pavirke kvalitet?
Hvor ofte oppstar uforutsette hendelser som stopper fremdrift og hva er arsaken til disse?
Hvilke egenskaper hos de ansatte er viktig for & oppna god kvalitet/fremdrift i tunnelen?

Maloppnaelse

33.
34.
35.
36.

Oppnadde dere optimal akkord? Hvorfor eller hvorfor ikke?

Hvordan mente byggherre at jobben ble utfart pa iht. produktivitet og kvalitet?
Forslag til endring pa akkord?

Hvordan kan man forsvare akkord i 20177
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