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Forord

Denne masteroppgaven representerer avslutningen pa mitt masterstudium 1 innovasjon og
kunnskapsutvikling ved Universitetet 1 Agder. Oppgaven utgjer 30 studiepoeng og er utfort

varen 2017.

Oppgavens utgangspunkt er begrepet ambideksteritet’, et begrep som ble nevnt 1 en bisetning
av min veileder Tor Helge Aas i en forelesning primo november 2016. Jeg fattet interesse for
begrepet da jeg folte det representerte en undring jeg hadde utviklet 1 lgpet av masterstudiet:
hvordan kan bedrifter klare & bade utforske det ukjente samtidig som de utnytter det de
allerede kan? Det at jeg valgte & knytte ambideksteritet opp mot byggebransjen var mer
tilfeldig da jeg har ingen erfaring eller spesiell kjennskap til bransjen fra for av. Men jeg, som
de fleste andre studenter som ikke eier egen bolig, har en interesse av ekt produktivitet i
byggebransjen all den tid eiendomsprisene 1 Norge har gkt med 88% siden jeg forst gang
immatrikulerte meg hesten 2008. Ved 4 se pa hvordan ambideksteritet kunne oppnaés 1
byggebransjen ville jeg kanskje kunne fore til okt produktivitet i bransjen og dermed lette min

egen, og andre studenters, vei inn i det skattesubsidierte selveiende paradis.

Ut over det a forhapentligvis gke produktiviteten i byggebransjen, har jeg personlig lert svart
mye av de siste fem maneders arbeid. Jeg har fatt muligheten til & fordype meg i et emne og
en bransje jeg ellers ikke ville fatt innsikt 1. Jeg har opplevd hvor frustrerende empirisk arbeid
kan vere, samt hvor givende det kan vere nar man opplever sammenfall mellom teori og
praksis. Jeg har skrevet det klart lengste worddokumentet 1 mitt liv, noe som i seg selv

fremstar som en milepzl.

Jeg er svaert takknemlig for den hjelp og rddgivning jeg har fétt fra min veileder,
forsteamanuensis Tor Helge Aas. Jeg vil og takke forsteamanuensis James T. Karlsen for
hjelp og veiledning 1 oppgavens tidlige fase — uten denne veiledning kunne oppgaven gitt 1
helt galt retning. Jeg mé og fa takke Kruse Smith A/S ved Trond Stupstad, for at de har stilt
opp som casebedrift for denne oppgaven og gitt meg anledning til & intervjue sine ansatte og
gitt meg innblikk 1 bedriftens virke. Uten informantenes velvillighet ville ikke denne

oppgaven vart mulig.



Stian S. Reiersen har vert en uvurderlig sparringspartner gjennom hele oppgaven, Ingri
Maude har vert en viktig stette nir oppgaven har statt fast og Inger Marie Furholt har vert en

dynamisk “yardstick” & male seg etter. Jeg er evig takknemlig for deres bidrag.
Avslutningsvis vil jeg takke mine foreldre, for at det gjennom hele denne masterprosessen har
“dryppet pé klokkeren’, min samboer Kaja Collett for stette og forstaelse samt vare to katter,

Flisa og Nilsine, for alltid & ha stilt kritiske spersmal til oppgaven.

Tusen takk.

Jorgen Paschen Justvik
Grimstad, 21. mai 2017
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Sammendrag

Utforsking og utnytting av kunnskap fremheves som to motstridende prosesser som det er
utfordrende for bedrifter & kombinere, balansere og beherske. Bedrifter som evner a dette og
dermed oppnér ambideksteritet, kan forvente seg heyere sannsynlighet for a overleve, hoyere
omsetning og bedre markedsposisjon enn konkurrenter som ikke er ambidekstere. Denne
oppgaven undersgker hvordan bedrifter i byggebransjen kan oppné ambideksteritet, en
bransje som har vert preget av lav innovasjonsgrad og tilnermet stagnerende produktivitet de
to siste tidrene. Oppgaven baserer seg pa en enkeltcasestudie av den norske
byggentrepreneren Kruse Smith A/S, en akter som har utalte ambisjoner om & lykkes med
innovasjon, og som dermed ma kunne beherske bade utforsking og utnytting av kunnskap.
Blant oppgavens sentrale funn er at produktene 1 byggebransjen er svert komplekse, at mange
akterer inngar 1 prosessene som ligger til grunn for produktene og at det er utfordrende 4 ta
med seg kunnskap fra et prosjekt til det neste. Dette vanskeliggjor utvikling av
ambideksteritet, og s@rlig den prominente rollen som eksterne akterer spiller utfordrer
eksisterende teori om hvordan ambideksteritet kan oppnés. Oppgaven skisserer dermed en
bedriftsintern og en nettverksbasert losning pa hvordan bedrifter 1 byggebransjen kan oppné
ambideksteritet: forstnevnte baserer seg pa en strukturell tilnerming til ambideksteritet hvor
parallelle prosjektstrukturer fungerer som neksus mellom de andre tilnermingene til
ambideksteritet og utforsking og utnytting av kunnskap. Sistnevnte lanserer nettverksstyring
som en ny tilnerming til ambideksteritet, som omtales som en relasjonell antecedent, og som
blir relevant der hvor bedrifter er avhengige av mange ulike akterer for & oppna balanse
mellom utforsking og utnytting av kunnskap. Oppgaven konkluderer med at bedrifter i
byggebransjen som sgker & oppna ambideksteritet ma oppné bade bedriftsintern og

nettverksbasert ambideksteritet for at full ambideksteritet skal oppnas.
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1. Innledning

Produktivitetskommisjonenes forste rapport (NOU 2015:1, 2015) papeker at
produktivitetsutviklingen 1 byggebransjen de to siste tidrene har veert tilnermet null og at
bransjen fremstdr som langt mindre innovativ enn andre naringer i Norge. I en rapport om
forsking og utvikling i bygge- og anleggsnaringen finner Bygballe og Goldeng (2011) at
bransjen ikke skiller seg ut fra andre norske naringer nar det kommer til kjente barrierer for
innovasjon som for eksempel mangel pé finansiering, passende partner, personell eller teknisk
informasjon. Produktivitetskommisjonenes forste rapport (NOU 2015:1, 2015) peker pa
strukturelle forhold som kompliserte prosesser, mange og fragmenterte akterer samt
prosjektorganisering som mulige grunner til den lave innovasjonsgraden, til tross for at
naringen ikke skiller seg ut pa innovasjonsbarrierene. Denne oppgaven seker a kople

utfordringene 1 byggebransjen opp mot ambideksteritetslitteraturen.

Ambideksteritet viser til organisasjoners evne til 4 bdde utforske nye og utnytte eksisterende
kunnskapsressurser. Temaet ble prominent etter publiseringen av James March (1991) sin
innflytelsesrike artikkel Exploration and exploitation in organizational learning som
argumenterte for at bade utforsking og utnytting er sentralt for bedrifters overlevelse og
inntjening. March (1991) sitt utgangspunkt var at utforsking og utnytting av
kunnskapsressurser krever ulike prosesser, hvor ferstnevnte beskrives med ord som
eksperimentering, risikotaking, fleksibilitet og variasjon, mens sistnevnte beskrives med ord
som produksjon, effektivitet, utvelgelse, implementering og forbedring. Etter March (1991)
sin artikkel har temaet generert betydelig forskningsinteresse innenfor fagomrader som
organisatorisk lering, teknologisk innovasjon, organisatorisk adaptering, strategisk ledelse og
organisatorisk design. Forskningen har badde vart av en konseptuell art, hvor formélet har
veert 4 utvide det teoretiske grunnlaget for ambideksteritet, og empiriske studier som har
undersekt hvordan teorien forholder seg til praksis (Raisch & Birkinshaw, 2008). I en
symposiumartikkel fra 2013 pdpeker O'Reilly og Tushman (2013) at man nd har avklart
hvordan bedrifter kan oppna ambideksteritet. Disse antecedentene, et begrep som viser til noe
som logisk md komme for et annet fenomen for at fenomenet skal opptre, inkluderer nd

sekvensielle, strukturelle, kontekstuelle og lederskapsmessige antecedenter. Av disse fire er



det knyttet et kunnskapshull opp mot sistnevnte: I folge O'Reilly og Tushman (2013) er det

avklart at ledere kan opptre som antecedent for ambideksteritet ved at de kan skifte rundt pa
bedriftens ressurser slik at de understetter enten utforsking eller utnytting av kunnskap, men
det er i mindre grad avklart hvordan ledere kan spille en rolle i & direkte utforske og utnytte

kunnskap. Det papekes ogsé at et sentralt kunnskapshull relaterer seg til hvordan

ambideksteritet kan oppnés utenfor bedriften i.e. 1 bedriftens nettverk.

Denne oppgavens forskerspersmal er “Hvordan kan bedrifter 1 byggebransjen oppna
ambideksteritet?”. Ved & svare pé dette forskerspersmalet antas det at de utfordringene som
byggebransjen har med lav eller ingen produktivitetsvekst og lav innovasjonsgrad kan bedres.
Samtidig sa representerer byggebransjen en organisasjonsform og naringsstruktur som i liten
grad har blitt adressert av ambideksteritetslitteraturen tidligere. Byggebransjen er
prosjektorganisert med sma og slanke sentrale organisasjoner og baserer seg pa at flere
bedrifter koordinerer sin aktivitet rundt et felles byggeprosjekt. Slik sett vil det veere mulig at
a svare pa forskerspersmalet vil kunne bidra til 4 utvide det teoretiske grunnlaget for

ambideksteritet.

Forst 1 denne oppgaven vil det redegjores for begrepet ambideksteritets historie og det vil
deretter presenteres en modell for hvordan litteraturen pa feltet kan forstas. Deretter vil de fire
overnevnte antecedentene gjennomgés for det gjores rede for hvordan ulike fagfelt har forstatt
ambideksteritet ulikt. Ytelsesutfall som kan forventes av ambidekstere organisasjoner
presenteres for modererende faktorer for hvorvidt bedrifter kan oppna ambideksteritet
presenteres. For 4 lettere kunne operasjonalisere ambideksteritet knyttes det opp mot
innovasjon og byggebransjen. Forskerspersmalet og den analytiske modellen presenteres 1
kapittel 2.4, hvor to underforskersporsmaél redegjores for. Metodiske valg og utfordringer
droftes og redegjores for 1 kapittel 3, hvor det fremkommer at oppgaven baserer seg pd en
enkeltcasestudie av én akter 1 byggebransjen og kvalitativ metode med semistrukturerte
intervjuer. Den innsamlede empirien presenteres og analyseres i kapittel 4. Kapittel 5 drofter
oppgaven opp mot de to underforskerspersmalene og hovedforskerspersmalet, for oppgavens
begrensninger redegjores for 1 kapittel 6. Oppgaven konkluderer med at
ambideksteritetsutfordringen 1 byggebransjen fordrer en bedriftsintern og en nettverksbasert

losning.



2. Teori

Forst i1 teorikapittelet vil det redegjores for det teoretiske grunnlaget for ambideksteritet.
Deretter vil ambideksteritet knyttes opp til innovasjon slik den fremkommer 1 Schumpeter
(1934) og Oslo-manualen for innovasjon (OECD/Eurostat, 2005). Avslutningsvis 1 dette
kapittelet koples byggebransjen som naring og struktur, opp mot ambideksteritetslitteraturen
og det redegjores for hvilke utfordringer denne bransjen har med innovasjon generelt og
utforsking og utnytting av kunnskap spesielt. Tidligere forsek pé a lose
ambideksteritetsutfordringen i1 byggebransjen presenteres og utfordringer med disse tidligere
forsekene redegjores for. Til sist presenteres oppgavens forskerspersmal og to

underforskerspersmal sammen med oppgavens analytiske modell.

2.1 Ambideksteritet

Forskning innenfor strategisk ledelse, innovasjonsstudier og organisatorisk utvikling har
understrekt viktigheten av at bedrifter bade klarer & utnytte sine eksisterende kompetanser og
vaere observante pa endringer 1 sine omgivelser. Cooper, Edgett, og Kleinschmidt (1999) viser
blant annet hvordan portefeljestyring kan gjore bedrifter i stand til & balansere bade
kortsiktige og langsiktige innovasjonsprosjekter, Isaksen og Karlsen (2012) argumenterer for
at bedrifter 1 storre grad ma kombinere erfaringsbasert og vitenskapelig kunnskap 1
innovasjonsprosjekter for & oppna reduserte utgifter og raskere resultater og Teece (2014)
argumenterer for at bedrifters konkurransefordeler stammer fra 1 hvilken grad de evner a
oppdage og gripe muligheter og endre sine ressurser. Ambideksteritet — evnen til &4 bade
utforske ny kunnskap og utnytte eksisterende kunnskap blir dermed en viktig forutsetning for
4 oppna innovasjon, organisatorisk lering og konkurransekraft. Begrepets etymologi stammer
fra de latinske ordene “ambi-" og “dexter” hvor forstnevnte betyr “pa begge sider” og
sistnevnte “heyrehendt”. Slik sett skal man kunne beherske bade utforsking og utnytting av
kunnskap like godt, og kunne bytte mellom hvilke av prosessene man til en hver tid utferer. 1
den felgende delen vil jeg forst se pa opphavet til ambideksteritet. Deretter, basert pa Raisch
og Birkinshaw (2008), presenteres en modell for hvordan forskningen pa ambideksteritet kan
forstas og de ulike delene av modellen vil redegjores for. Avslutningsvis oppsummeres

hvordan ambideksteritet har og blir forstatt ulikt og hvordan teorien pé feltet divergerer.



2.1.1 Genesis

Opphavet til begrepet “organisatorisk ambideksteritet” finner vi 1 Duncan (1976) sin artikkel
*The ambidextrous organization: Designing dual strucutres for innovation’.
Hovedargumentet til Duncan (1976) var at innovasjonsaktivteter trenger andre organisatoriske
strukturer enn produksjon og implementasjon av innovasjoner for a lykkes. En ambidekster
organisasjon blir dermed en organisasjon som evner 4 kunne bytte mellom ulike strukturelle
oppsett alt etter hvorvidt man bedriver innovasjons- eller
implementasjons/produksjonsaktivitet (O'Reilly & Tushman, 2013). Til tross for at Duncan
var forst ute med begrepet, blir March (1991) trukket frem som katalysatoren for den
oppmerksomheten begrepet har fétt de siste 25 arene. Gjennom datasimuleringer viser
artikkelen ’Exploration and exploitation in organizational learning’ hvordan den felles
organisatoriske kunnskapen i en bedrift, det som blir omtalt som “the organizational code”,
blir konstruert ulikt alt etter om hvorvidt den blir eksponert for ny kunnskap eller beslektet
kunnskap. Oppsummert argumenterer artiklene for at ny kunnskap eker bade en bedrifts
sannsynlighet for & vere blant de mest konkurransedyktige og de minst konkurransedyktige
bedriftene mens beslektet kunnskap eker en bedrifts ytelse. Kun fokus pa utforsking av ny
kunnskap blir dermed et tveegget sverd, hvor bedrifter enten risikere & gke eller senke sin
konkurransekraft. Utnytting av eksisterende kunnskap vil mitigere de negative konsekvensene
av utforsking, men March (1991) papeker at det ikke er mulig & kombinere disse to aktiviteten
pa samme tid, slik at en balansering av nar man bedriver utforsking og utnytting av kunnskap
blir strategisk viktig. March (1991) sin analyse papeker ogsa at relevansen til henholdsvis
utnytting og utforsking av kunnskap varierer etter hva som er bedriftens mal: 1 svaert
kompetitive omgivelser hvor det er viktigst & vare blant de beste, vil utnytting vaere mer
relevant enn utforsking og visa versa i mindre kompetitive miljoer hvor ytelse er det mest

sentrale.

March (1991) sin artikkel ble banebrytende i1 den forstand at den, gjennom simuleringer,
paviser at bade utforsking og utnytting av kunnskap pavirker en organisasjons samlede
kunnskapsressurser. Samtidig argumenterer den for at disse to prosessene ikke er mulig &
gjennomfere samtidig, og at i hvilken grad man evner & beherske begge prosessene vil ha
direkte pavirkning pa markedsposisjon og bunnlinje. Etter publiseringen av March (1991) sin

artikkel har det blitt forsket betydelig pad emnet. For a strukturere gjennomgangen av den



senere forskning, benyttes et rammeverk basert pa Raisch og Birkinshaw (2008, s. 381) for &

forstd og strukturere denne forskingen (Figur 1).
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Figur 1: Rammeverk for d forstd forskningen pda ambideksteritet (Raisch og Birkinshaw, 2008, s. 381).

2.1.2 Modell for i forsta forskningen

Figur 1 viser hvordan Raisch og Birkinshaw (2008) har kategorisert hva forskningen pa
ambideksteritet har fokusert pd. Firkant 1) Organizational antecedents omhandler hvilke
egenskaper, organiseringsformer og rutiner som ambideksteritet forutsetter. Firkant 2)
Organizational ambidexterity viser til de fagfeltene som interessert seg for
ambideksteritetsperspektivet, og hvordan disse har forstatt begrepet ulikt. Firkant 3)
Performance outcome viser til de antagelser og funn som gjort opp mot hvordan
ambidekstieritet pavirker en bedrifts ytelse. Firkant 4) Environmental factors omhandler
hvordan omgivelsene pavirker muligheter for utvikling av ambideksteritet og hvordan dette
kan pévirke bedrifters ytelse mens firkant 5) Other moderators ser pa andre faktorer som
pavirker utvikling av ambideksteritet og 1 hvilken grad dette pavirker bedrifters ytelse. March
(1991) sin artikkel for eksempel, omhandlet 1), 2) og 3): Artikkelen argumenterer for at

bedrifters struktur pdvirker hvorvidt ambideksteritet oppnds, og at utforsking og utnytting ber
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foregd sekvensielt. Artikkelen forstar ambideksteritet som organisatorisk lering, og den antar
at utforsking av kunnskap gjer at bedrifter vil vare blant de beste eller verste bedriftene mens

utnytting eker bedriftens lennsomhet.

2.1.2.1 Organisatoriske antecedenter

Det av omradene hvor det har vert gjort starst forskningsmessige fremskritt og nybrottsarbeid
er innenfor organisatoriske egenskaper for ambideksteritet, hvor tre konsepter skiller seg ut
for hvordan bedrifter kan handtere avveiningen mellom utforsking og utnytting av kunnskap:
strukturelle, kontekstuelle og lederskaplige antecedenter for ambideksteritet (Raisch &
Birkinshaw, 2008). En annen antecedent er den sekvensielle. Det er ikke klart hvorfor Raisch
og Birkinshaw (2008) ikke har valgt & inkludere denne i sitt rammeverk, da den spiller en
prominent rolle 1 March (1991). En arsak til dette kan vare at Raisch og Birkinshaw (2008)
anser denne antecedenten som utdatert eller avleggs. Til tross for dette finner vi den 1 blant
annet hos Eriksson (2013), som skriver om ambideksteritet 1 byggebransjen, og O'Reilly og
Tushman (2013) 1 sitt symposium pd ambideksteritet. Denne oppgaven vil derfor inkludere
sekvensiell antecedent pa grunn av dens rolle 1 tidligere artikler, og at flere forskere har valgt
a inkludere den etter Raisch og Birkinshaw (2008) sin artikkel ble publisert tyder pa at den

fremdeles har forklaringsverdi.

Sekvensiell antecedent

Sekvensiell ambideksteritet viser til hvordan bedrifter skiller temporalt mellom utforsking av
ny og utnytting av eksisterende kunnskap. Ressurser vil forst allokeres pa en slik méte at de
enten underbygger utforsking eller utnytting, og nar man har oppnadd de enskede resultatene
innenfor utforsking eller utnytting, endrer man pa ressurssammensetting slik at de
underbygger bedriftens nye fokus (Kindstrém, Kowalkowski, & Sandberg, 2013; O'Reilly &
Tushman, 2013). Tidsaspektet her kan variere fra enkeltmaneder til flere &r. Tenkte eksempler
pa sekvensiell ambideksteritet vil veere bedrifter som 1 mete med ny teknologi, nye trender
eller nye strategiske mal, velger for en periode & fokusere sine ressurser (tid, penger,
mennesker etc.) pd & utforske denne nye kunnskapen. Nar man er tilstrekkelig forneyd med
utforskingen av den nye kunnskapen, endrer man pa ressursene sin slik at man blir i stand til &
utnytte den kunnskapen man har utforsket gjennom nye produkter og tjenester,

organiseringsformer, produksjonsformer, markedsferingsformer etc. En slik tilnerming til



ambideksteritet finner vi 1 blant annet Duncan (1976) som skriver om teknologisk innovasjon

og March (1991) som skriver om organisatorisk lering.

Strukturell antecedent

Strukturell ambideksteritet viser til hvordan bedrifter, gjennom organisatorisk design, kan
oppna utforsking og utnytting av kunnskap 1 ulike deler av organisasjonene, og dette kan
gjores enten gjennom spatial adskillelse eller parallelle strukturere. Spatial adskillelse viser til
at ulike deler av bedriften eller forretningsomrader dedikeres til enten utforsking eller
utnytting av kunnskap (Raisch & Birkinshaw, 2008). Kroneksempelet pa spatial strukturell
adskillelse er den tradisjonelle FoU-avdelingen. Her skilles utforsking av kunnskap ut i en
egen del av organisasjonene mens utnytting av kunnskap vil skje som en integrert del av
bedriftens andre forretningsomrder. I folge Chesbrough (2003) var modellen med spatial
adskillelse sveert suksessfull og den dominerende organiseringsformen i store deler av det 20.
arhundre. Som motsetning til den spatiale seperasjonen av utforsking og utnytting av
kunnskap, finner vi den parallelle tilneermingen. Her vil parallelle strukturer gjore at ansatte
bedriver bide utforsking og utnytting av kunnskap gjennom & bytte mellom to (eller flere)
typer av strukturer. Bedriftens primare formelle strukturer, gjerne funksjonelt organisert, vil
handtere utnytting av kunnskap mens sekundere strukturer, som prosjekter eller nettverk, vil
handtere utforsking av kunnskap. Dette gjor at man kan oppné bade utforsking og utnytting av
kunnskap pa forretningsomrade-niva, noe som ikke vil veere mulig ved spatial seperasjon

(Raisch & Birkinshaw, 2008).

Kontekstuell antecedent

Hvorpa de sekvensielle og strukturelle antecedentene for ambideksteritet fokuserer pa
bedrifters organisering, omhandler kontekstuell antecedent hvordan ansattes omgivelser gjor
dem 1 stand til & handle slik at de kan oppna & utforske og utnytte kunnskap. Konteksten her
viser til systemer, prosesser og verdier som pavirker hvordan individer handler. For & oppna
ambideksteritet ber konteksten utformes pa en slik mate at ansatte blir 1 stand til og
oppmuntres til selv & kunne bestemme hvordan de deler tiden sin mellom utforsking og
utnytting av kunnskap (Raisch & Birkinshaw, 2008). Gibson og Birkinshaw (2004)
argumenterer for at kontekster som balanserer harde elementer, som disiplin, rutiner og
kontroll, med myke elementer som stette og tillitt er nedvendig for & kunne oppna en kontekst

som stetter opp om ambideksteritet. Andriopoulos og Lewis (2010) i sin studie av syv
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produktdesignbedrifter 1 USA, peker pa viktigheten av en kontekst som béade bestar av
integrerende og splittende mekanismer. Eksempel pa forstnevnte vil vare at ansatte 1
bedriften deler noen felles verdier og integreres av en felles visjon mens eksempel pa
sistnevnte vil veere hvordan ansatte far mulighet til & dyrke og forfelge sine egne faglige
lidenskaper. Det papekes og at det er ledere og mellomledere som vil ha ansvaret for & skape
den konteksten som ambideksteritet fordrer. Dette bringer oss over pa den siste av

antecedentene for ambideksteritet.

Lederskapsmessig antecedent

I trdd med Andriopoulos og Lewis (2010) over, har det blitt argumentert for at ledere og
mellomledere spiller en viktig rolle 1 & skape de rette kontekster og/eller strukturer for
ambideksteritet (Gibson & Birkinshaw, 2004). Ledelsesoppgaven her vil 1 hovedsak dreie
som om hvordan man ber designe organisasjonens struktur for & oppna utforsking og
utnytting av kunnskap (strukturell og sekvensiell ambideksteritet), eller hvordan man kan
oppna og bidra til at det skapes en kontekst hvor ansatte selv kan avgjere hvordan de deler
tiden sin mellom utforsking og utnytting av kunnskap (kontekstuell ambideksteritet). En
annen tilnerming til lederskapsmessige antecedenter har gétt ut over lederes rolle som
fasilitatorer av ambideksteritet, og fokusert pa hvordan ledere 1 seg selv kan vare en
antecedent til ambideksteritet. Her har det blitt hevdet at utforsking og utnytting av kunnskap
ber forholde seg ulikt til ulike hierarkisk nivéer i bedriften, hvor utforsking av nye losninger
gjores pa lavere, operasjonelle nivaer mens utvelgelse og utnytting av disse lasningene gjores
pa topp-nivéer (Raisch & Birkinshaw, 2008). Smith (2006) derimot argumenterer for at
toppledere kan bade handtere utforsking og utnytting av kunnskap, og balansere bedriftens
ressurser mellom disse to aktivitetene. I denne tilnaermingen kan ledere forstds som det Cohen
og Levinthal (1990) omtaler som ’gatekeepers’ hvor ledere har ansvar for & identifisere,
skaffe tilgang til, oversette og assimilere kunnskap i organisasjonen, hvorpa de tre forste kan

forstas som utforsking av kunnskap og sistnevnte utnytting av kunnskap.

Den senere tiden har sett et gkt fokus pa toppledelsens rolle i1 & fremme ambideksteritet, hvor
et sentralt funn er at bedrifter, hvis toppledelsen inkluderer individer med integrerende og
splittende erfaringer og kunnskap, i sterre grad er ambidekstere. For Beckman (2006) er det

blandingen av toppledere med felles erfaringer fra andre bedrifter og toppledere med unike



bedriftserfaringer som utgjer de integrerende og splittende erfaringene mens det for Perretti

og Negro (2006) er det blandingen av nyansatte og bedriftsveteraner som spiller denne rollen.

Disse fire antecedentene trekkes frem som de sentrale métene bedrifter kan oppna
organisatorisk ambideksteritet pa. Forsking fra 2000-tallet og utover har 1 sterre grad forstatt
utforsking og utnytting av kunnskap som et paradoks (Andriopoulos & Lewis, 2010;
Derbyshire, 2014; Raisch & Birkinshaw, 2008). Dette paradokset inneberer at det er en
iboende motsetning mellom utforsking og utnytting av kunnskap, og at kun tiln@rminger som
adresserer dette paradokset vil kunne vare en genuin antecedent for ambideksteritet. Gitt at
ambideksteritet er et paradoks vil dette svekke de to tidligst identifiserte antecedentene
(sekvensiell og strukturell), da disse forstér utforsking og utnytting av kunnskap som to
prosesser man kan oppnd simultant. De kontekstuelle og lederskapsmessige antecedentene,
som forstdr utforsking og utnytting av kunnskap som to motstridene krav som mé balanseres
vil dermed fa okt relevans. Det er ikke gitt at ambideksteritet ma vere et paradoks. I det
folgende vil det derfor redegjores for hvordan ambideksteritet har blitt forstatt innenfor ulike

fagretninger for & fa klarhet 1 hvordan ambideksteritet ber eller kan forstas.

2.1.2.2 Organisatorisk ambideksteritet
I folge litteraturgjennomgangen til Raisch og Birkinshaw (2008) kan det identifiseres fem
ulike fagfelt som har vist interesse for organisatorisk ambideksteritet og hvordan man kan

oppna bade utforsking og utnytting av kunnskap.

Organisatorisk lering

Organisatorisk leering, som er det fagfeltet March (1991) skriver fra, er opptatt med hvordan
den felles kunnskapen organisasjoner besitter utvikler seg. Innenfor dette feltet har utforsking
og utnytting av kunnskap blitt forstétt ulikt: en tiln@erming har forsttt utnytting av kunnskap
som bruk av den eksisterende kunnskapen organisasjonen alt besitter, altsa fraveret av lering.
All organisatorisk lering blir dermed utforsking av ny kunnskap (Raisch & Birkinshaw,
2008). Denne forstielsen er ikke den vi finner hos (March, 1991). Her opererer man med
ulike grader av lering, hvor utnytting forstas som laering basert pa lokale kunnskapssek,
raffinement, utvelgelse og gjenbruk av eksiterende rutiner mens utforsking av kunnskap blir
leering som baserer seg pd eksperimentering, lek, variasjon og utvikling av nye rutiner (Raisch

& Birkinshaw, 2008). Denne forstaelsen er kompatibel med begrepene enkelkretsicering og
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dobbelkretslcering vi finner hos Argyris og Schon (1978), hvor ferstnevnte omhandler
inkrementelle forbedringer av det man allerede gjor, i.e. utnytting, mens sistnevnte involverer
refleksivitet og undersgkelse av om det man gjor er det rette & gjore, i.e. utforsking (Berthoin
Antal, Dierkes, Child, & Nonaka, 2001). Lignende og kompatible begreper finner vi blant
annet hos Peter Senge (generativ versus adaptiv lering) og Daniel Levinthal (lokale sek
versus lange hopp) (Raisch & Birkinshaw, 2008). Til tross for at disse begrepene er
kompatible med hverandre, er de ikke enige om hvor vidt man kan bedrive begge
leeringsprosessene samtidig. March (1991), som nevnt tidligere, er av den oppfatning at
utforsking og utnytting av kunnskap ikke kan gjores parallelt, mens dette ikke ser ut til & vaere
tilfellet med de andre kompatible forstaelsene av organisatorisk lering. En drsak til at March
(1991) her skiller seg ut kan vere at hans fokus er pd den kollektive leeringen — individer
spiller ingen rolle utover & vere barere av ny eller relatert kunnskap som kan absorberes 1,
eller erstattes av den “organisatoriske koden”. Argyris og Schon (1978) derimot overlater
langt mer rom til individet, og kan dermed lettere akkommodere at ulike leringsprosesser kan

skje pa ulike tid mellom ulike individer (Berthoin Antal et al., 2001).

Basert pa redegjorelsen over kan vi dermed snakke om to ulike forstéelser for organisatorisk
leering: March (1991) representerer en autonom leringsprosess hvor organisatorisk lering
skjer automatisk gjennom at nye ansatte pavirker og blir pavirket av den organisatoriske
koden gjennom sosialiseringsprosesser. En virksomhets ansettelsespolitikk blir dermed den
viktigste faktoren for organisatorisk lering, og jf. March (1991) mé denne leringsprosessen
gjennomferes sekvensielt. Argyris og Schon (1978) representerer en forstaelse som baserer
seg pé induserte laeringsprosesser: Her er den organisatoriske laeringen villet ved at man
designer en kontekst som legger til rette for at enkelkretslaering, dobbelkretslaering eller begge

kan finne sted.

Teknologisk innovasjon

Innenfor teknologisk innovasjon har ambideksteritet blitt forstitt som det a beherske bade
inkrementell og radikal innovasjon, hvor ferstnevnte viser til utnytting av kunnskap gjennom
gradvise forbedringer av eksisterende produkter og forretningskonsepter, og sistnevnte til et
skift bort fra eksisterende produkter og konsepter til utforsking av nye produkter og
konsepter. Det papekes 1 litteraturen at et fokus pd én av innovasjonstypene vil kunne vere et

hinder for den andre, men at det & evne a kunne utfere bade radikal og inkrementell
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innovasjon er en kilde til varig konkurransefortrinn og slik sett en dynamisk kapabilitet
(Raisch & Birkinshaw, 2008). En lignende tanke, om enn i en mer elaborert form enn det som
vi finner 1 litteraturen pa teknologisk innovasjon, finner vi 1 CCI-méten (Combined and
complex innovation) & innovere pa. Denne innovasjonsmaten sgker & kombinere den
teoretiske og vitenskapelig STI-innovasjonsmaten (Science, technology, innovation) med den
praktiske og erfaringsbaserte DUI-innovasjonsmaten (Doing, using, interacting). Her vil STI
vaere typisk for radikal innovasjon mens DUI er typisk for inkrementell innovasjon, og CCI

prover a kombinere disse pa en ambidekster méte (Isaksen & Karlsen, 2012).

Organisatorisk adapsjon

Organisatorisk adapsjon viser til forskning pa hvordan bedrifter ma balansere endring og
kontinuitet for & forbli suksessfulle. Ambideksteritet her blir forstatt som & kunne bytte
mellom perioder med radikale endringer av organisasjonene som forutsetter utforsking av
kunnskap, og perioder med koordinering og samkjering som fordrer utnytting av kunnskap.
En grunntanke her er at for mange radikale endringer skaper organisatorisk kaos mens for fa
endringer og kun utnytting av den eksisterende organisasjonen vil kunne fore til stillstand
(Raisch & Birkinshaw, 2008). Det har derfor blitt argumentert for at bedrifter ma gjennomga
jevnlige og rytmiske organisasjonsendringer (Brown & Eisenhardt, 1997) og at det blir
lederes oppgave a balansere de konvergerende og endrende kreftene i organisasjonen.
Litteraturen papeker den fremste driveren for utforsking av ny kunnskap relatert til
organisatorisk adapsjon kommer fra toppledelsen mens utnytting av eksisterende kunnskap

drives av ledere pa lavere hierarkiske nivaer i organisasjonen (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Strategisk ledelse

Ambideksteritet har innenfor strategisk ledelse blitt knyttet opp til begrepsparet induserte og
autonome strategiprosesser. Forstnevnte viser til utnytting av eksisterende kunnskap gjennom
strategiinitiativer som ligger innenfor bedriftens eksisterende virksomhet. Autonome
strategiprosesser derimot viser til initiativer som ligger utenfor bedriftens virksomhet og som
fordrer utforsking av ny kunnskap og utviklingen av nye kompetanser (Raisch & Birkinshaw,
2008). Burgelman (1991) sin analyse viser at bedrifter ber benytte begge strategiprosessene
selv om dette vil kunne fore til at man ikke blir best pad noen av dem, da kombinasjonen av de

to prosessene ser ut til & gi et bedre utfall enn perfeksjoneringer av en av dem. Andre studier
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finner statte for at bedrifter ma bade evne a utnytte sine eksisterende kompetanser og utforske

nye for & kunne opprettholde sin konkurransekraft (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Organisatorisk design

Det siste fagfeltet som i folge Raisch og Birkinshaw (2008) har vist interesse for
ambideksteritet er organisatorisk design. Burns og Stalker (1961) innflytelsesrike dikotomi
mellom mekanistiske og organiske organisasjonsstrukturer fungerer her som utgangspunkt for
hvordan paradokset mellom effektivitet og fleksibilitet kan lgses. Duncan (1976)
argumenterer det for at bedrifter trenger begge disse organiseringsstrukturene, hvor den
mekanistiske fremhever standardisering, sentralisering og hierarki mens den organiske er
desentralisert og har hgyere grad av autonomi. Den organiske strukturen fremmer innovasjon
mens den mekanistiske sikrer at innovasjoner blir implementert og brukt. Senere studier har
argumentert for at egenskaper ved mekanistiske og organiske strukturer ber kombineres for a
oppnd ambideksteritet (Jansen, Volberda, & Van Den Bosch, 2005) mens andre har
argumentert for at utvikling av den organisatoriske konteksten kan lose effektivitet-
fleksibilitetsparadokset (Gibson & Birkinshaw, 2004). Organisatorisk design forstér altsd
ambideksteritet som bedrifters evne til & handtere komplekse organisatoriske design som

fasiliterer enten utforsking eller utnytting av kunnskap (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Gitt denne definisjonen av organisatorisk design, fremstar ambideksteritet her mer som et
middel enn som et mdl i seg selv: gjennom organisatorisk design kan bedrifter oppna
utforsking og utnytting av kunnskap i.e. fremstar denne forstaelsen mer som en antecedent for
ambideksteritet. Gjennomgangen 1 det foregdende delkapittelet viser ogsé at flere av
antecedentene nettopp fordrer organisatorisk design, og det er derfor ikke klart hvorfor denne
forstéelsen har blitt inkludert 1 rammeverket til Raisch og Birkinshaw (2008) som en form for
ambideksteritet. For det resterende av denne oppgaven vil dermed organisatorisk design
forstas som kilder til antecedenter for, og ikke som form for ambideksteritet, da dette fagfeltet
fokuserer pa hvordan man kan oppna utnytting og utforsking av kunnskap og ikke utnytting

og utforsking av kunnskap per se.

2.1.2.3 Ytelsesutfall
Et sentralt premiss 1 litteraturen pd ambideksteritet er at bedrifter som evner & kombinere

utforsking og utnytting kan skal kunne vise til bedre resultater enn bedrifter som fokuserer pa
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enten utforsking eller utnytting. Dette *ambideksteritetsprinsippet’ er fremtredende 1 March
(1991) sin artikkel, men han papeker og at det kan vere en fare at bedrifter som seker a
balansere begge aktivitetene ender opp med & vaere middelmédige 1 begge. Faren ved at
bedrifter blir ’jacks of all trades — master of none’, er fremtredende blant andre teoretikere
innenfor blant annet strategifeltet. Barney (1991) argumenterer for at bedrifter ma fokusere pa
de omradene hvor de innehar ressurser som er verdifulle, sjeldne, vanskelige a imitere og
unike (valuable, rare, imperfect imitability og non-substitability: VRIN). Gitt Barneys (1991)
argument ber en bedrift som ikke har de rette ressursene for a for eksempel utnytte
eksisterende kunnskap, avsta fra dette. Lignende argument finner vi 1 Porter (1980), men her
ber bedriften posisjonere seg ut etter hvilke muligheter som ligger i markedet. Bedrifter ber
derfor enten rendyrke en kostandslederstrategi eller en differensieringsstrategi og unngé

mellomposisjoner.

I denne konteksten blir ambideksteritetsprinsippet kontroversielt: bedrifter som altsé evner &
beherske bade utforsking og utnytting av kunnskap vil kunne vise til hoyere ytelse enn
bedrifter som fokuserer kun pa en av dem. I Raisch og Birkinshaw (2008) sin
litteraturgjennomgang papekes det begrensede antallet empiriske studier som er gjort pa
hvorvidt ambideksteritetsprinsippet er reelt og at de fa studiene som er gjennomfort
konkluderer ulikt. Raisch og Birkinshaw identifiserer nettopp dette omradet som et aktuelt
tema for fremtidig studier, og O'Reilly og Tushman (2013) sin artikkel fem ar senere viser
forskningsfremskrittene som er gjort: Det papekes at mengden studier som er gjennomfort er
stor, at man har benyttet ulike maleverktey, lagt vekt pa ulike variabler og sett pa ulike
hierarkiske nivaer for ambideksteritet, og at resultatene som bekrefter
ambideksteritetsprinsippet er robuste. Det papekes og at flere av studiene baserer seg pé
lengre tidsserier og dokumenterer effektene som ambideksteritet har over tid. Til tross for
disse funnene pdpekes det at det ikke er gitt at ambideksteritet vil gi hoyere ytelse 1 alle
sektorer eller n@ringer, og at effekten medieres av ulike faktorer. Derbyshire (2014) finner for
eksempel, 1 sin studie av 14 ulike sektorer fra 15 ulike land, at for datamaterialet som helhet
har utforsking og utnytting av kunnskap en gjensidig positiv pavirkning pd hverandre i.e. at en
okning 1 utforsking eller ekning av kunnskap vil positivt pavirke bedrifters omsetning. Pa
naringsniva derimot (NACE rev. 2) er det ikke gitt at utforsking og utnytting av kunnskap
gjensidig pavirker hverandre. Innenfor naringen "Manufacturing’, som videre kan deles opp 1

syv sektorer, er det kun én av sektorene som viser dette gjensidige forholdet, én sektor som
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viser at utnytting av kunnskap er den viktigste faktoren for & eke omsetningen, og fire som
viser at utforsking er den sentrale faktoren. Sektoren ’tekstiler og kler’ viser ingen ekning pa
omsetning ved hverken utforsking eller utnytting av kunnskap. Det er altsa ikke gitt at
ambideksteritetsprinsippet er gjeldene for alle naeringer og sektorer, og at effekten kan vare

ulik mellom naeringer slik at det eksiterer noen modererende faktorer for ambideksteritet.

2.1.2.4 Omgivelsesbaserte moderatorer

To omgivelsesbaserte moderatorer trekkes frem 1 litteraturen pad ambideksteritet:
omgivelsenes dynamikk og konkurransegrad. Forstnevnte viser til hvorvidt omgivelsene
endres raskt og er ustabile mens sistnevnte viser til hvor mange konkurrenter som er 1
omgivelsene og om det er konkurranse innenfor alle av bedriftens forretningsomrader
(O'Reilly & Tushman, 2013). Disse to moderatorene pavirker ambideksteritet pa to mater: For
det forste antas det at omgivelsenes dynamikk og konkurransegrad pavirker hvilke muligheter
bedrifter har for & utvikle organisatorisk ambideksteritet. Rasjonale her er at i omgivelser hvor
endringer skjer raskt og hvor det er mange konkurrenter vil virksomheter fole et press til bade
a utforske hvilke endringer som kommer til a skje, og kunne utnytte den kunnskapen. I stabile
omgivelser vil ikke utforsking av ny kunnskap vere like relevant fordi det er feerre endringer
og disse skjer saktere. For det andre hevdes det at ambidekstere bedrifter vil oppna bedre
resultater hvis de opererer 1 dynamiske og konkurranseutsatte omgivelser. Dette begrunnes
med at raske endringer fordrer utforsking av kunnskap for & kunne identifisere nye trender,
teknologier og behov, og at for at man skal kunne profittere pa den nye kunnskapen ma

bedrifter evne & utnytte kunnskap (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Jansen et al. (2005) tester empirisk hvorvidt dynamiske og konkurransepregede omgivelser
lettere gjor at bedrifter blir ambidekstere, og finner stotte for denne pastanden. Senere studier
bekrefter dette funnet (O'Reilly & Tushman, 2013). Hvorvidt ambideksteritet vil innvirke
positivt pa bedrifters resultater i dynamiske og konkurranseutsatte omgivelser finner man
ogsd empiriske bevis for, men her finner man ulik effekt av omgivelsenes dynamikk og
konkurransegrad: I dynamiske omgivelser ser utforsking av kunnskap ut til 4 vaere mer
effektivt, mens 1 konkurransepregede omgivelser ser utnytting av kunnskap ut til 4 vaere den
viktigste aktiviteten. Samtidig papeker forfatterne at dette ikke motbeviser
ambideksteritetspremisset: bedrifter i dynamiske omgivelser mé fremdeles beherske utnytting

av kunnskap, men hovedfokuset bar vere pa utnytting og visa versa for konkurransepregede
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omgivelser (Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2006). Denne funnet har blitt gjentatt i flere
senere studier (O'Reilly & Tushman, 2013).

2.1.2.5 Andre moderatorer

Forskingen p4 moderatorer for ambideksteritet har og identifisert faktorer som ikke relaterer
seg til bedrifters omgivelser. Raisch og Birkinshaw (2008) 1 sin litteraturgjennomgang
fremhever de tre moderatorene markedsorientering, bedriftsomfang og hvor mange ressurser
bedriften innehar men kun de to sistnevnte er 4 finne 1 O'Reilly og Tushman (2013).
Markedsorientering viser til i hvilken grad bedrifter er orientert mot sine kunder og
konkurrenter. Markedsorienterte bedrifter vil oppleve storre positiv ytelsespavirkning av

ambideksteritet.

Bedriftsomfang viser til storrelsen pa bedriften, og hvorvidt bedriften operer innenfor flere
naringer og sektorer. Funnene her indikerer at ambideksteritet er viktigere for storre og
diversifiserte bedrifter og at strukturell ambideksteritet er mer passende for store bedrifter

med flere hierarkiske nivaer.

Bedrifters ressurstilfang viser til i hvilket omfang bedrifter innehar finansielle og
menneskelige ressurser. Forskingen her indikerer at rikere bedrifter og bedrifter som er
inndelt i ulike divisjoner og har organisatoriske stettefunksjoner som HR, administrasjon, IT
etc. 1 storre grad enn sma bedrifter med mindre finansielle og menneskelige ressurser kan

lykkes med a bli ambidekstere (Raisch & Birkinshaw, 2008).

2.1.3 Ambideksteritet oppsummert

Den foregidende gjennomgangen av litteraturen pa ambideksteritet gjor det mulig med en
skjematisk oppsummering av forskningen pa ambideksteritet. Det saerlig to forhold som her
trekkes frem: Tabell 1 viser hvordan de ulike forstaelsene av ambideksteritet (horisontal)
peker pa ulike antecedenter (vertikal) som mest sentrale for & utvikle ambideksteritet. Som det
fremkommer av tabellen er det store variasjoner mellom de ulike forstielsene av
ambideksteritet og hvilke antecedenter de forstir som sentrale. Innenfor organisatorisk laering
fremheves sekvensiell og kontekstuell, om enn innenfor ulike forstielser av organisatorisk
leering. Teknologisk innovasjon helgarderer: alle de fire antecedentene er relevante, men

sekvensiell er satt 1 klammer da litteraturen her sier at dette gjelder for sma og nystartede
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bedrifter. Organisatorisk adapsjon fremhever de sekvensielle og lederskapsmessige
antecedentene mens innenfor strategisk ledelse finner vi kontekstuelle og lederskapsmessige
antecedenter. Graden av heterogenitet 1 hvilke antecedenter de ulike forstaelsene av
ambideksteritet fremhever er pafallende og er en indikasjon pa at begrepet er vidtspennende

og viser til flere ulike fenomener.

Tabell 1 Organisatorisk ambideksteritet og antecedenter

Ambideksteritet | Organisatorisk | Teknologisk | Organisatorisk | Strategisk Org.
Antecedent Lering innovasjon | adapsjon ledelse design
Sekvensiell X (March) (x) X N/A
Strukturell X N/A
kontekstuell X (A&S) X X N/A
Leder X X X N/A

Tabell 2 viser hvordan de ulike forstaelsene av ambideksteritet plasserer utnytting og
utforsking av kunnskap pa ulike hierarkiske nivder av organisasjonene. For organisatorisk
leering er utnytting av kunnskap en ovenfra og ned aktivitet mens utforsking skjer nedenfra og
opp. Det samme er tilfellet innenfor strategisk ledelse mens teknologisk innovasjon og
organisatorisk adapsjon forstar utforsking av kunnskap som en ovenfra og ned prosess og
utnytting som nedenfra og opp. De ulike forstielsene av ambideksteritet er altsd ikke
samkjerte nar det kommer til hvilke antecedenter som er relevante eller hvor utforsking og

utnytting av kunnskap er hierarkisk lokalisert 1 organisasjonen.

Tabell 2 Organisatorisk ambideksteritet og lokalisering av utforsking og utnytting av kunnskap

Organisatorisk | Teknologisk | Organisatorisk | Strategisk Org.

Laring innovasjon adapsjon ledelse design
Ovenfra | Utnytting Utforsking Utforsking Utnytting N/A
Nedenfra T | Utforsking Utnytting Utnytting Utforsking N/A

Denne ambiguiteten gjor det vanskelig & operasjonalisere og skille mellom ulike typer
ambideksteritet. Denne ambiguiteten kan vare grunnen til at ambideksteritet har blitt forstatt
som et paradoks. Som tidligere vist er det kun de kontekstuelle og lederskapsmessige
antecedentene som kan akkommodere for dette pastétte paradokset. Tabell 1 viser at det kun
er innenfor strategisk ledelse disse to antecedentene opptrer sammen uten andre antecedenter.
Det vil derfor vaere rimelig 4 anta at, hvis ambideksteritet faktisk er et paradoks vil dette kun

vare gjeldene innenfor strategisk ledelse og at ambideksteritetsutfordringer som relaterer seg
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til organisatorisk laering, teknologisk innovasjon og organisatorisk adapsjon ikke fordrer en
paradoksal tilnerming. For & redusere ambiguiteten som ambideksteritet bringer med seg og
for a lettere muliggjore operasjonalisering vil neste delkapittel kople ambideksteritetsbegrept

til innovasjonstypene slik vi finner de i Schumpeter (1934).

2.2 Ambideksteritet og innovasjonstyper

Schumpeter (1934) identifiserer fem innovasjonstyper: prosessinnovasjon, produktinnovasjon,
markedsinnovasjon, organisatorisk innovasjon og inputinnovasjon. Hans arbeid om
innovasjon omtales som paradigmatisk innenfor ekonomisk og organisatorisk teori. Av de
fem innovasjonstypene som han identifiserte er det kun inputinnovasjon, i.e. oppdagelsen av
nye rastoffer eller materialer, som ikke lengre fremstar som relevante. Oslo-manualen, OECD
sine retningslinjer for hvordan man skal forstd og méle innovasjonsaktivitet definerer
innovasjon som “the implementation of a new or significantly improved product (good or
service), or process, a new marketing method, or a new organisational method inbusiness (sic)
practices, workplace organisation or external relations” (OECD/Eurostat, 2005, s. 46). Det &
knytte disse fire innovasjonstypene til de fire forstielsene av ambideksteritet er ikke helt
uproblematisk da innovasjon, slik det er definert i Oslo-manualen, er knyttet opp til utfall
mens ambideksteritet er prosess og aktivitetsdrevet: Man kan drive med utforsking og/eller
utnytting av kunnskap uten 4 innovere, men man kan ikke innovere uten a utforske og/eller
utnytte kunnskap. Det er dermed ikke et en-til-en-forhold mellom innovasjon og
ambideksteritet, men de viser til lignende fenomener: innovasjon som positive utfall av
utforsking og/eller utnytting av kunnskap og ambideksteritet som de strukturene, prosessene
og menneskene som muliggjer utforsking og utnytting av kunnskap. Figur 2 viser dette
forholdet, hvor de stiplede linjene indikere at noe kan inntreffe. Det er altsé ikke noe
automatikk 1 at positive utforsking/utnytting av kunnskap vil lede til innovasjon. Figuren
fremhever ogsa at leering kan skje uavhengig av om resultatet av utforskingen/utnyttingen er
positivt eller negativt, og at denne leringen kan pavirke videre utforsking/utnytting av

kunnskap (feedbackloop).
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Figur 2 forholdet mellom ambideksteritet, innovasjon og leering

Med forholdet mellom ambideksteritet og innovasjon klarlagt blir det mulig & se hvordan de
fire forstaelsene forholder seg til de fire innovasjonstypene. Tanken her er at hver av de fire
innovasjonstypene vil domineres av én av de fire ambideksteritetsforstdelsene (tabell 3).
Organisatorisk leering omhandler hvordan organisasjonens felles kunnskap utvikles og knyttes
opp mot prosessinnovasjoner. Felles kunnskap som regler, rutiner, kutymer og kultur pavirker
hvordan individer 1 organisasjoner kan opptre og vil direkte pavirke muligheter for & kunne

endre, forbedre og skape nye prosesser.

Der hvor organisatoriske lering er kollektiv 1 fokuset er teknologisk innovasjon mer
individuell. Fokuset her er hvordan enkeltpersoners tekniske og praktiske kunnskap kan danne
grunnlag for nye produkter og tjenester. Organisatorisk innovasjon omhandler hvordan
bedrifter tilpasser organisasjonen til nye eksterne eller interne behov og krav, og sdledes
korresponderer til organisasjonsinnovasjon. Strategisk ledelse viser til den overordnede
retningen som bedriften ber ta 1 & opprettholde sin konkurransekraft slik at denne forstaelsen
knyttes opp til markedsinnovasjon. Nar ambideksteritetsforstdelsene knyttes opp til
innovasjonstyper er det viktig & papeke at det ikke er vanntette skott mellom kategoriene, og
at denne sammenstillingen gjores av analytiske arsaker. Man kan tenke seg at teknologisk
innovasjon kan fore til en prosessinnovasjon, og at organisatorisk lering kan lede til produkt-,
organisasjons- eller markedsinnovasjoner. Tabell 3 ma derfor leses i lys av dette og indikerer

kun en generell sammenheng mellom ambideksteritetsforstaelsene og innovasjonstypene.
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Tabell 3 Ambideksteritetsforstdelser og innovasjonstyper

Ambideksteritetsforstaelser Innovasjonstyper
Organisatorisk lering Prosessinnovasjon
Teknologisk innovasjon Produktinnovasjon
Organisatorisk adapsjon Organisasjonsinnovasjon
Strategisk ledelse Markedsinnovasjon

2.3 Byggebransjen, innovasjon og ambideksteritet

Dette delkapittelet redegjor for hvordan byggebransjen forholder seg innovasjon generelt og
ambideksteritet spesielt. Forst presenteres innovasjonsmensteret 1 byggebransjen og hvilke
utfordringer bransjen har med a fostre innovasjoner. Basert pa koplingen mellom innovasjons
og ambideksteritet som ble gjort i det foregaende kapittelet, kan bransjens manglende
innovative egenskaper fungere som en indikator pd utfordringer med & utvikle
ambideksteritet. Deretter greies det ut for hvordan byggebransjen direkte forholder seg til
ambideksteritet, og hvordan tidligere arbeider pa dette feltet har forstitt hvordan
ambideksteritet kan oppnds 1 byggebransjen pa. Avslutningsvis oppsummeres hvilke

utfordringer byggebransjen har med & utvikle ambideksteritet.

2.3.1 Byggebransjen og innovasjon

Bygge- og anleggsbransjen er en av Norges storste naringer og utgjorde 1 2013 12% av
bruttoproduktet 1 markedsrettet virksomhet 1 Fastlands-Norge. Naringen omtales gjerne som
konservativ og lite innovativ og har vist lav eller negativ produktivitetsutvikling de siste 20
arene. Noe av skylden for den lave produktivitetsutviklingen stammer fra utfordringer med &
male produktivitet 1 neringen, hvor blant annet gkt bruk av bemanningsbyréer, innleid
arbeidskraft og prefabrikkerte elementer ikke fanges opp 1 statistikken. Til tross for, og
korrigert for, dette fremstér produktivitetsutviklingen i bransjen som lav (NOU 2015:1, 2015).

Innovasjonsgraden i sektoren er lav med smé investeringer 1 FoU-aktivitet, hvorpd 80% av
bedriftene rapporterer at de bruker mindre enn to prosent omsetningen pa FoU. Det er dog
forskjeller mellom ulike naeringer 1 sektoren hvor ca. 30% av bedriftene innenfor produksjon
og 40% av bedriftene innenfor radgivning rapporterer om to prosent eller hoyere investering 1
FoU (Bygballe & Goldeng, 2011). FoU-investeringer som andel av omsetning kan ha

begrenset relevans som méil pa innovasjonsgrad. Serlig innenfor neringer som baserer seg pa
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en syntetisk kunnskapsbase som er ingenier- og handverkerdominert, slik som bygg- og
anleggsbransjen (Jensen, Johnson, Lorenz, & Lundvall, 2007). Bygballe og Goldeng (2011)
viser at nar bedriftene selvrapporterer om de hadde gjennomfert FoU-prosjekter med formal &
utvikle nye produkter, prosesser eller arbeidsmetoder svarer 87% av bedriftene nei pa dette.
Europeiske selvrapporteringstall pd viktigheten av ulike typer innovasjon finner og at
bransjen 1 liten grad er innovativ (Derbyshire, 2014). Med bade lave FoU-investeringer og
lave selvrapporteringstall om innovativ adferd er det rimelig & anta at fremstillingene av

bransjen som lite innovativ er riktig.

Sammenhengen mellom ambideksteritet og innovasjon ble redegjort for i kapittel 2.2, og gitt
den lave innovasjonsgraden kan man anta at det er utfordringer med & oppné bade utforsking
og utnytting hver for seg og en fruktbar kombinasjon av disse. Statistisk Sentralbyrds (SSB)
innovasjonsundersgkelse fra 2008 finner derimot ikke at bygg- og anleggsnaringen skiller seg
fra andre bransjer ndr det kommer til innovasjonshemmere som mangel pa finansiering,
personell, innovasjonspartnere, etc. (i: Bygballe & Goldeng, 2011, s. 68). Til tross for dette
trekker NOU 2015:1 (2015) Produktivitet — grunnlaget for vekst og velferd, frem tre sentrale
utfordringer som hindrer bransjen i & innovere og dermed oke sin produktivitet:

1) Bransjen preges av mange akterer som ma samhandle for & oppnd forbedringer og
innovasjoner. Samtidig sé er over halvparten av akterene sma med en omsetning pa under 10
millioner kroner, en betydelig del mellomstore bedrifter med omsetning pa inntil 500
millioner kroner og noen {4 store akterer med omsetning som overskrider en halv milliard
kroner. Fragmenteringen av bransjen, bade organisatorisk og faglig, vanskeliggjor oversikt og
koordinering 1 forhold til utnytting og utforsking av kunnskap.

2) Byggebransjen er prosjektbasert noe som innebarer at verdiskapningen skjer 1 tids- og
romavgrensede prosjekter. Prosjektene er ofte unike hvor utfordringene fra et prosjekt ikke
nedvendigvis vil opptre 1 andre prosjekter, og det heller ikke er gitt at det som leres i ett
prosjekt er direkte overforbart til andre prosjekter.

3) Produktene 1 byggebransjen er komplekse, krever involvering av mange akterer og er tett
innvevd i prosesser noe som gjor det vanskelig & i oversikt over utfordringer som befinner
seg 1 krysningspunktet mellom ulike fag- og ansvarsomrader. Dette hindrer systematisk

forbedring av produkter og prosesser.
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2.3.2 Byggebransjen og ambideksteritet

Prosjektbaserte organisasjoner generelt og byggebransjen spesielt har i liten grad blitt omtalt 1
litteraturen pa ambideksteritet. Et hederlig unntak er Eriksson (2013) sin konseptuelle artikkel
hvor han argumenterer for at strukturelle og sekvensielle antecedenter for ambideksteritet
ikke er tilstrekkelig 1 byggebransjen og prosjektorganiserte organisasjoner. Forstnevnte, som
inneberer at utforsking av kunnskap gjeres i en sentralisert FoU-avdeling og utnytting i de
inntektsgivende prosjektene, er ikke fruktbart da en slik struktur ikke muliggjor
krysspollinering mellom utforskingen og utnyttingen av kunnskap. Man risikerer dermed at
disse to prosessene ikke blir relevante for hverandre. Det & differensiere mellom prosjekter,
slik at enkelte prosjekter vil utforske kunnskap mens andre vil fokusere pd utnytting er heller
ikke onskelig. Eriksson (2013) sitt argument her er at differensiert behandling av prosjekter
kan fore til at prosjektene blir dekoplet fra andre prosjekter og den sentraliserte
organisasjonene. Prosjektene i byggebransjen er og stedsspesifikke, noe som gjer det

vanskelig & fa overfort den utforskede kunnskapen fra et prosjekt til et annet.

Sekvensiell tilnerming til utforsking og utnytting av kunnskap, som Eriksson (2013) mener
kan gjeres ved at man 1 prosjektets tidlige fase fokuserer pé utforsking for sa a fokusere pa
utnytting i den senere fasen av prosjektet, vil heller ikke oppna ambideksteritet da en slik
losning eker prosjektenes totale varighet og kan forer til flere feil pa ferdige bygg da det ikke
er gitt at utforskningen som skjer tidlig i prosjektet vil kunne la seg utnytte i prosjektets

senere fase.

Eriksson (2013) pipeker deretter at de gjeldene kontraktsformene 1 bransjen, hvor krav og
spesifikasjoner er fastsatte pa forhdnd og at anbud hovedsakelig bedemmes etter pris, ikke
legger til rette for at akterene kan utnytte eksisterende kunnskap for & gke produktivitet og
kvalitet eller utforske nye losninger og metoder. Hans lgsning p4 ambideksteritetsutfordringen
1 byggebransjen blir dermed & utvikle nye kontraktsformer som legger til rette for samarbeid
mellom akterene bade nér det gjelder fastsettelse av spesifikasjoner, krav til akterer,
incentiver som belenner utforsking og utnytting av kunnskap og verktey for samarbeid.
Erikssons (2013) rasjonale her er at kontekstuelle antecedenter for ambideksteritet ma
inkluderes 1 kontraktsformene, og at disse ma komme 1 tillegg til de eksisterende sekvensielle

og strukturelle tilneermingene til ambideksteritet.
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Det er flere problemer med Erikssons (2013) argumentasjon: A) Kontekstuelle antecedenter
forstéds utelukkende til & kunne inngé i1 nye kontraksformer, men denne forstaelsen er ikke gitt
som redegjorelsen av denne antecedenten 1 kapittel 2.1.2.1 viser. B) Det er ikke urimelig &
anta at det er mulig & designe parallelle strukturer som kan knyttes opp mot bedrifters
inntektsbringende prosjekter og dermed ikke star i fare for & bli dekoplet fra bedriftens
virksomhet. C) Lederskapsmessige antecedenter behandles ikke, slik at det blir uklart hvilken
rolle disse kan spille 1 prosjektorganiserte organisasjoner generelt og byggebransjen spesielt.
D) Artikkelens begynnelse fokuserer pa utvikling av ambideksteritet i enkeltorganisasjoner,
men konkluderer med at nye kontraktsformer kan lose ambideksteritetsutfordringen 1
bransjen. Man beveger seg dermed fra et akterfokus til et systemfokus underveis 1 artikkelen
og lesningen pd systemutfordringen inneholder ingen redegjorelse for hvilken rolle aktorene
faktisk spiller 1 losningen. Slik sett er det uklart hvordan man operasjonelt skal kunne oppna
losningen som skisseres. E) Eksplisitt argumenterer Eriksson (2013, s. 339) for at
ambideksteritetsutfordringen kan lgses 1 markedet gjennom nye kontraktsformer, men
implisitt argumenteres det for at ambideksteritetsutfordringen fordrer en nettverkstilnaerming:
“By using cooperative procurment procedueres, including joint spesification, partner
selection based on multiple criteria, incentive-based payment, and collaborative tools,
different actors and their activities can be integradet in order to enhance contextual
ambidexterity”. Powell (1990), 1 sin banebrytende artikkel 'Neither market nor hierarcy:
Network forms of organization’, argumenterer for at kontrakter er den normative basisen for
markedet og at priser er markedets kommunikasjonsmiddel. Nettverk derimot, har
komplentare styrker som sin normative basis og at kommunikasjonsmiddelet er relasjonene
mellom akterene. Ut fra Eriksson (2013) sin kritikk av pris som den avgjerende
kommunikasjonsformen og fokuset pa & utvikle relasjoner mellom akterene fremstir hans
argumentasjon til & falle mellom to stoler: pa den ene siden bygger han sin lgsning rundt
kontrakten som den normative basisen for den gkonomiske organiseringen, men belager seg
og pa relasjoner som kommunikasjonsmiddel for sagt organisering. Pa denne méten
kombinerer han bade markeds- og nettverkstilnerminger i sin lgsning pa
ambideksteritetsutfordringen, uten at han redegjor for disse. En slik sammenblanding er
problematisk all den tid Powell (1990) hevder at nettverk er en egen tilnerming til

koordinering av gkonomisk aktivitet som ikke kan reduseres til enten marked eller hierarki.
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2.3.3 Oppsummering

Basert pa overnevnte redegjorelse og redegjorelsen for innovasjonsutfordringer i
byggebransjen 1 kapittel 2.3.1, fremkommer det at det er knyttet stor usikkerhet rundt hvordan
ambideksteritetsutfordringen kan lgses internt 1 bedrifter (punkt 1), 2), 3) 1 kapittel 2.3.1 og
A), B), C) og D) 1 kapittel 2.3.2). Det er heller ikke klart hvordan bedrifter i1 bransjen
organiserer sitt arbeid med utforsking og utnytting av kunnskap i1 dag. Erikssons (2013)
losning pa ambideksteritetsutfordringen er spennende da den implisitt knytter
nettverksaspekter opp mot ambideksteritetslitteraturen, men punkt D) og E) over viser at det,
hvert fall rent teoretisk, er problemer med argumentasjonene hans. Fravaret av empiriske
studier pd hvordan ambideksteritet forholder seg til og kan oppnés i byggebransjen blir derfor
pressende all den tid det er uklart hvordan bedrifter 1 bransjen faktisk utforsker og utnytter
kunnskap 1 dag, og hvilken rolle nettverk spiller 1 dette virket. Det pafelgende kapittelet vil
derfor redegjore for oppgavens forskerspersmal, underforskerspersmail og analytiske modell

som ligger til grunnlag for denne oppgavens empiriske undersgkelse.

2.4 Forskersporsmal og analytisk modell

Oppgavens forskerspersmal, som presentert 1 innledning er:

FS: Hvordan kan bedrifter i byggebransjen oppna ambideksteritet?

Basert pa teorigjennomgangen og den usikkerheten det er rundt hvorvidt bedrifter 1
byggebransjen 1 dag kan oppna a kombinere utforsking og utnytting av kunnskap har to
underforskerspersmal blitt formulert:

UFSI1: hvordan oppnér bedrifter i byggebransjen utforsking og utnytting av kunnskap?
UFS2: Hvilken rolle spiller eksterne aktorer 1 utforsking og utnytting av kunnskap 1
byggebransjen?

For a svare pa forskerspersmalene er et analytisk rammeverk (figur 3) utviklet som viser
hvordan utnytting og utforsking av kunnskap kan oppnés simultant eller balanseres. Av dette
rammeverket fremgar det at det at det er fire méter, eller antecedenter, som kan fremme
utforsking og utnytting av kunnskap, og at muligheten for dette er moderert av
omgivelsesbaserte moderatorer og andre moderatorer. Rammeverket dpner ogsa opp for at det
finnes ukjente antecedenter for ambideksteritet, og at denne antecedenten vil kunne omhandle

rollen som nettverk spiller 1 utforsking og utnytting av kunnskap. Gitt usikkerheten rundt
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hvorvidt det er mulig & knytte nettverk opp mot ambideksteritetsutfordringen i bransjen, er

denne antecedenten markert med stiplet linje.

Omgivelsesbaserte
moderatorer:

. Dynamikk

. Konkurranse

Sekvensiell :

Strukturell 4
Utforsking og
utnytting av

Kontekstuell > kuy:nskip

/:' 4
- :
Lederbasert - :
- :
—
w ™ seessessesssnssesseensessennes :

| U T TR | -
, Nettverksbasert -
| antecedent |

Andre moderatorer:
» Markedsorientering
. Bedriftsstorrelse
. Ressurstilfang

Figur 3 Analytisk rammeverk
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3. Metode

Dette kapittelet vil redegjore for den valgte fremgangsmaten for & besvare oppgavens
forskerspersmal. Kapittelet er bygget opp av seks delkapitler som strukturerer redegjorelsen.
Farst vil oppgavens forskningsdesignet presenteres, for utvalg, innhenting av data og
dataanalyse gjennomgas. Avslutningsvis blir oppgavens reliabilitet, og interne validitet
dreftet. Oppgavens eksterne validitet samt begrensninger 1 datamaterialet vil bli redegjort for

senere 1 oppgaven 1 kapittel 6.

3.1 Forskningsdesign

Forskingsdesignet for denne oppgaven baserer seg pé kvalitativ metode og casestudie av en
enkeltaktor 1 byggebransjen. Yin (2014) pépeker at det finnes fem rasjonal for & velge
enkeltcasestudie: kritisk case, uvanlig case, vanlig case, oppdagelsescase og langtidscase. To
av disse rasjonalene var sentrale for at enkeltcasestudie ble valgt som forskningsdesign for
denne oppgaven. For det forste fremstér byggebransjen som den innehar noen uvanlige
karakteristikker 1 forhold til andre neringer ndr det kommer til ambideksteritet spesielt, slik
Eriksson (2013) hevder, og innovasjons generelt, slik det kommer til utrykk 1 Bygballe og
Goldeng (2011). Slik sett representerer byggebransjen noe uvanlig som gjor enkeltcasestudie
som et relevant forskningsdesign for & kunne frembringe dyp innsikt om hva som gjer denne
bransjen uvanlig. Den utvalgte casebedriften, byggentrepreneren Kruse Smith A/S (KS)
fremstdr og som uvanlig ved at denne bedriften har en uttalt ambisjon om & fokusere pé
innovasjon gjennom sin strategi "’KILO’, hvor I’en star for innovasjon. Denne uttalte
ambisjonene gjor at bedriften fremstar som et uvanlig tilfelle i en bransje som ellers er preget
av mangel pé innovasjon og utvikling, og dermed en relevant case for 4 studere hvordan
utforsking og utnytting av kunnskap kan gjennomfores 1 bransjen. P4 samme tid som bedriften
fremstdr som uvanlig har den og noen karakteristikker som gjor den vanlig: Bedriften er
prosjektorganisert og gjenspeiler slik den dominerende organiseringsformen i bransjen og
bedriften inntar rollen som totalentreprener, en rolle den deler med flere andre store akterer i
bransjen. Enkeltcasestudie som forskningsdesign muliggjer dermed & frembringe dyp innsikt i
hvordan bedriften organisere sitt arbeid med utforsking og utnytting av kunnskap, og hvilken
rolle eksterne akterer spiller 1 bedriftens virke, og siden bedriften fremstar som uvanlig vil
denne innsikten kunne fore til ny teoribygging rundt hvordan slike prosesser kan balanseres 1

byggebransjen. Ved at bedriften og har noen vanlige karakteristikker vil den dype innsikten
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og kunne vere relevant for andre bedrifter 1 bransjen som er organisert pd lignende vis eller

innehar samme rolle 1 bransjenettverket.

For a svare pa oppgavens forskerspersmal og to underforskerspersmaél ble kvalitativ metode
benyttet. Johannessen, Tufte, og Christoffersen (2010) trekker frem fire fordeler med
kvalitativ metode har: 1) kvalitativ metode gir informanter sterre frihet 1 & utrykke seg slik
hun selv kan fortelle om sine erfaringer og oppfatninger, 2) informanter kan rekonstruere og
fortelle om spesifikke hendelser, noe som kvantitativ metode vanskelig kan akkommodere
for, 3) Mye kunnskap er situasjonsbestemt, og ved kvalitativ metode kan datainnsamlingen
tilpasses den enkelte informant, og 4) siden sosiale fenomener er komplekse trengs metoder
som kan fange opp denne kompleksiteten. Kvalitativ metode er adaptiv og kan fremskafte dyp
forstdelse om sosiale fenomener som denne kompleksiteten fordrer. Forskerspersmaélet 1
denne oppgaven er eksplorativt og underseker et komplekst sosialt fenomen, nemlig hvordan
bedrifter 1 en gitt kontekst utforsker og utnytter kunnskap og hvordan disse fenomenene kan
kombineres. Tidligere studier av emnet har kun vert av en konseptuell art, slik at det &
frembringe dype empiriske data pa hvordan denne utfordringen faktisk blir handtert 1
bransjen, og hvordan denne praksisen kan forbedres er av interesse. Casebedriftens virke er
og delt inn 1 to ulike hovedprosesser, prosjektering og gjennomfering, slik at en metode som
var fleksibel nok til & akkommoder ulike perspektiver og oppfatninger, og som kan tilpasses

ulike situasjoner var pivotalt.

3.2 Utvalg

Casebedriften for denne oppgaven er den norske familieeide byggentrepreneren Kruse Smith
A/S. KS er Norges sjette storste entreprener med over 900 ansatte og hadde 1 2015 en
omsetning 3,8 mrd kroner. Bedriften har hovedkontor i Kristiansand men har betydelig
aktivitet 1 hele Ser-Norge med tyngdepunkter 1 Oslo og Stavanger. Kontaktperson 1 bedriften
har veert teknisk direkter, og hans ansvarsomride innebzrer blant annet overordnet oppsyn

med innovasjons- og forbedringsarbeid 1 bedriften.

Rasjonale for utvelgelse av casebedriften er gjengitt 1 delkapittelet over (3.1
Forskningsdesign). Rasjonale for utvelgelsen av informanter var basert pa at disse hadde en
tilknytning til innovasjon og/eller forbedringsarbeid 1 bedriften, basert pa koplingen som ble

gjort mellom utforsking og utnytting av kunnskap og innovasjon 1 kapittel 2.2. I tillegg ble
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kun personer som hadde lederansvar eller som var direkte involvert i 4 fasilitere innovasjons-
og forbedringsarbeid valgt ut. Dette valget ble gjort da 1) lederes rolle fremheves som en
mulig kilde til ambideksteritet i teorien (2.1.2.1 Organisatoriske antecedenter) og 2) disse
funksjonene har mulighet til & 1 storre grad pavirke egen og andres muligheter for utforsking
og utnytting av kunnskap, gitt antagelser om at ledere har sterre grad av autonomi enn ansatte
pa lavere hierarkiske nivaer. Det var ogséd et mdl om at informantene skulle gjenspeile
bedriftens to hovedprosesser ’prosjektering’ og ’gjennomfering’. Basert pa de ovennevnte
kriterier ble utvelgelsen av informanter gjort med sneballmetoden, en metode som inneberer
at man ber informanten komme med eksempler pa andre personer hun mener kunne vare
relevante & snakke med (Thagaard, 2003). Rent praktisk baserte dette seg pa at teknisk
direkter refererte videre til personer som han mente oppfylte kriteriene over, og som ville
vaere relevante & intervjue basert pd oppgavens forskerspersmaél. I forste omgang ble
kvalitetsrddgiver, prosjektutvikler og byggeleder valgt ut som relevante informanter mens
BIM-koordinator ble valgt ut basert pd anbefaling fra prosjektutvikler. De utvalgte

informantene var som folger:

Tabell 4 Oversikt over informanter med tittel, ansvarsomrdde og forkortelser

Tittel Ansvarsomrade Forkortelse
Teknisk direkter Prosjektering og gjennomfoering (overordnet) TD
BIM-koordinator Prosjektering og gjennomforing BK
Kvalitetsradgiver Prosjektering og gjennomforing KR
Prosjektutvikler Prosjektering PU
Byggeleder Gjennomfoering BL

Teknisk direkter, som og inngar i bedriftens ledergruppe, har det overordnende ansvaret for
innovasjon og forbedringsarbeidet 1 bedriften, IKT, innkjep og kvalitetskontroll. BIM-
koordinator sitt ansvarsomrdde er & koordinere bruken av bygningsinformasjonsmodellering
(BIM) mellom prosjekteringsfasen og gjennomferingsfasen av prosjekter, samt bruken av ny
teknologi opp mot BIM-verktoyene. Kvalitetsradgivers ansvarsomride er & utarbeide
kvalitetsplaner, kontrollplaner og sjekklister for prosjekter, kompetansekartlegging for & sikre
at prosjektene oppfyller formelle krav og fasilitere kunnskapsdeling gjennom
erfaringsverksteder. Prosjektutviklers sitt ansvarsomrade er & utvikle og lede prosjekter
prosjekteringsfasen mens byggeleders ansvarsomrade er a lede gjennomferingen av

prosjekter.
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3.3 Innhenting av data

For a samle inn data ble semistrukturerte intervjuer basert pd en intervjuguide benyttet.
Intervjuguiden var teoretisk informert, slik at aktuelle temaer som ble identifisert i
teorikapittelet inngikk som hovedomrader i intervjuguiden. Disse hovedomradene var de fire
antecedentene for ambideksteritet og rollen til eksterne akterer i1 utforsking og utnytting av
kunnskap. Gitt den eksplorative karakteren til oppgaven gjennomgikk intervjuguiden
kontinuerlige revisjoner etter som forfatterens innsikt i casebedriften utviklet seg. Av sarlig
betydning for intervjuguiden var et forste intervju med teknisk direkter. Her ble flere
antagelser om casebedriften og dens arbeid og utfordringer med utforsking og utnytting av
kunnskap adressert og forte til en spissing av de pafelgende intervjuguidene. Intervjuguidene
ble og tilpasset til hver enkelt informant slik at de skulle fremsti som relevante for hennes

ansvarsomrade og virke 1 casebedriften.

Intervjuene ble gjennomfert i tidsperioden medio mars til primo mai. De fem intervjuene ble
alle gjennomfort pa informantens arbeidsplass. Gitt at utforsking og utnytting av kunnskap og
innovasjon er abstrakte begreper ble dette gjort for at informantene skulle vare 1 kjente
omgivelser hvor disse kunne spilles pa for & komme med konkret eksempler, fortellinger og
erfaringer. Alle intervjuene ble tatt opp pa band sa lenge det var spersmal i intervjuguiden
som gjenstod og varigheten pa intervjuene var mellom 25 og 60 minutter. Etter at alle
spersmélene 1 intervjuguiden var gjennomgétt, ble opptakeren slatt av. Dette ble gjort med
overlegg for & gi informanten mulighet til & kunne utrykke seg uten 4 bli tatt opp direkte pd
band, noe som i rundt halvparten av intervjuene gikk over i en uformell samtale. Disse
samtalene var uvurderlige 1 & frembringe dypere forstdelse av casebedriften, serlig hvordan

den forholdt seg til andre bedrifter i sin region.

Semistrukturert intervju ble benyttet som den primare datainnsamlingsmetoden i1 denne
oppgaven da det var enskelig at informantene skulle kunne bruke egne ord og opplevelser nar
de svarte pa spersmalene samtidig som de sentrale teoretiske temaene ble behandlet. Dette
ville ikke blitt oppnédd hadde en benyttet en strukturert tilneerming, da respondentenes svar
ville blitt standardisert, eller ved en ustrukturert tilneerming, da en kunne risikert a ikke fatt
behandlet de sentrale teoretiske temaene. Gitt at det er usikkert hvorvidt de gjeldene teoretiske
tilnermingen dekker den praksis som er i byggebransjen, ble det i hvert intervju forsekt &

legge til rette for en uformell, ustrukturert samtale pa slutten av intervjuet.
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En svakhet ved semistrukturerte intervjuer er at informanten og forskeren ikke er likestilte
parter som inngér 1 en meningsutveksling: Det er forskeren med sin intervjuguide som styrer
og legger premisser for samtalen. Bruken av bdndopptaker kan gjore at informanten kan vaere
tilbakeholden med & si det hun virkelig mener 1 frykt for at opptaket skal kunne brukes 1 mot
henne senere. Disse to svakhetene ble forsekt kompensert ved 4 stille et dpent
avslutningsspersmaél og for sa & skru av bandopptakeren etter som avslutningsspersmaélet gikk
over 1 en dialog mellom forsker og informant. For a ivareta forskningsetisk standard ble det
innhentet godkjenning fra informantene om direkte bruk av data som fremkom under disse

samtalene.

3.4 Dataanalyse

For a analysere de innsamlede data ble opptakene av intervjuene transkribert verbatim, og de
transkriberte intervjuene ble sendt til de respektive informantene for eventuelle
tilbakemeldinger, rettelser eller endringer. Data som var innsamlet under de uformelle
samtalene ble skrevet ned sammen med transkripsjonen. Selve analysen tok form som en
"teoretisk lesning’ som inneberer at intervjuene gjennomgas med et spesifikt teoretisk
utgangspunkt, og fortolkes og forstds opp mot denne teorien (Kvale & Brinkmann, 2012). En
slik tilneerming til analysen fremstod som hensiktsmessig da det, basert pa teorien, er utviklet
et klart analytisk rammeverk (figur 3) som skiller mellom fire ulike tilneerminger
(antecedenter) som utforsking og utnytting av kunnskap kan gjeres pa: sekvensielt,
strukturelt, kontekstuelt eller lederskapsbasert. Disse fire tilnermingene strukturerer og

intervjuguidene, noe som muliggjorde en koherent tilneerming til datainnsamling og analyse.

Den ’teoretiske lesningen’ innebar kontinuerlig analyse av dataene: underveis 1 intervjuene
blir respondentenes tilbakemeldinger analysert opp mot teorien, slik at oppfelgingsspersmal,
klareringer og utdypninger kan bli sa presise som mulig. Transkriberingen fungerer som en
forste analyse etter at intervjuene er gjennomferte, for de ferdige transkriberte intervjuene ble
lest igjennom. Deretter ble ulike sitater fra intervjuene markert ut basert pa hvordan de
forholdt seg til de fire tiln@rmingene identifisert i1 det analytiske rammeverket og sortert
sammen slik at det ble mulig & se om de ulike informantene hadde divergerende eller

sammenfallende oppfatninger.
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En utfordring med bruk av ’teoretisk lesning’ som analyseverktey, serlig 1 eksplorative
studier, er de vanskeligheter denne tilneermingen kan ha med & identifisere fenomener som
ikke er allerede kjent. I denne oppgaven ble det dpnet opp for & det analytiske rammeverket
for at det kan finnes antecedenter for ambideksteritet som ikke er identifisert i teorien, men
som likefremt kan avdekkes. En mulig innvending her kunne vert at dette ikke er mulig, da
"teoretisk lesning’ baserer seg pd at man knytter empirien opp mot teori, og hvis det ikke er
noe teori som bekrefter empirien blir det ikke mulig & “se” denne empirien 1 et teoretisk lys.
En slik innvending baserer seg pa en snever og dogmatisk forstaelse av teori, hvor teori
forstas som noe komplett, fullstendig og uforanderlig. Teori, slik som forstatt i denne
oppgaven og 1 ’teoretisk lesning’ baserer seg pa en forstaelse hvor teori er noen generelle
pastander om hvordan fenomener henger sammen, og at teorien pad ambideksteritet handler
like mye om at det finnes fire ulike méter & oppna utforsking og utnytting av kunnskap pa,
som at utforsking og utnytting av kunnskap og kombinasjonene av disse kan oppnés ved hjelp
av ulike systemer som mennesker kan interagere i. Med en slik tilneerming til teori blir det

ingen motsetning mellom ’teoretisk lesning’ som analyseverktey’ og induktiv metode.

3.5 Reliabilitet

Reliabilitet viser til hvor pélitelig det innsamlede datamaterialet er, 1 hvilken grad de
representerer virkeligheten og 1 hvilken grad de samme dataene ville blitt generert skulle
forskningen blitt gjennomfert av en annen forsker (Yin, 2014). For & ivareta oppgavens
reliabilitet ble det til hvert intervju utarbeidet en intervjuguide (vedlegg 8.1-8.4). Dette, som
Yin (2014) fremhever som det viktigste grepet for a ivareta reliabilitet, ble gjort for at
eventuelle senere studier vil kunne benytte de samme intervjuspersmélene, vise hvordan
teorien har blitt operasjonalisert til konkrete spersmél og for & holde en trad 1
datainnsamlingen. Alle intervjuene ble tatt opp pa band, transkribert og forelagt informanten,
slik at det forskeren ikke kan ha tillagt uttalelser og meninger som informantene ikke kjenner
seg igjen 1. En annen teknikk som Yin (2014) fremhever er datatriangulering som innebarer
at man benytter flere ulike datakilder for & komme frem til samme resultat. Denne oppgaven
har triangulert data med bruk av ulike informanter, slik at fenomener, systemer og hendelser
har blitt belyst fra ulike personer, funksjoner og synsvinkler. Dette gir okt reliabilitet 1 den
forstand at flere informanter har, uavhengig av hverandre, pa lignende vis beskrevet
fenomener, systemer og hendelser. Det har og vart en metning i datatilfanget i.e. at for hvert

nytt intervju har tilfanget av nye opplysninger vart mindre. De siste to intervjuene bekreftet i
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stor grad det som tidligere informanter hadde fortalt, med kun ulikheter 1 opplevelsen av ulike

fenomener og systemer.

Bruken av uformelle, ustrukturerte samtaler svekker mulighetene for at studien skal kunne
gjentas med samme resultat. Samtidig har dette okt paliteligheten til datamaterialet ved at
informantene har her kunne snakket friere uten & bli strukturert av intervjuguide,
bandopptaker eller maktforhold, og generert data og innsikter som forskeren ikke ville kunne
fatt tilgang til ved bruk av semistrukturerte, formelle intervjuer. Slike avveininger er naturlige
nar man benytter kvalitativ metode, og i dette tilfellet ble kravene til presise og dyptgdende
data veid tyngre enn kravet om like resultater ved gjentagelse. Overordnet sett er oppgavens
reliabilitet hay ved at den baserer seg pa transkriberte semistrukturerte intervjuer,
datatriangulering, uformelle og ustrukturerte samtaler, og bekreftelse fra informantene om at

de stdr inne for data innsamlet 1 intervjuer.

3.6 Validitet

Validitet viser til gyldigheten til de innsamlede data og kan deles inn i tre undergrupper:
konstruktvaliditet, intern og ekstern validitet. Forstnevnte viser til hvorvidt de begrepene og
malene en bruker er egnet til det konseptet eller fenomenet en ensker a studere, og omtales
gjerne som et operasjonaliseringsproblem. Intern validitet, som er relevant i forklarende og
kausale studier, viser til hvorvidt de identifiserte sammenhengende mellom fenomener og
hendelser faktisk er gyldige og ikke spurigse. Ekstern validitet viser til hvorvidt en studies
funn er gyldige utover casestudiet og kan bli generalisert (Yin, 2014). Det folgende avsnitt vil
vurdere utfordringer med konstruktvaliditet. Intern validitet vil ifelge Yin (2014, s. 46) “ikke
vare [relevant] for deskriptive eller eksplorative studier” og blir derfor ikke adressert mens
ekstern validitet vil, ssmmen med begrensinger i datamaterialet og behovet for videre studier,

bli behandlet i siste delkapittel 1 dreftingskapittelet.

3.6.1 Konstruktvaliditet

For a samle inn data om hvordan utforsking og utnytting av kunnskap ble gjennomfert og
organisert 1 casebedriften, ble disse begrepene operasjonalisert som innovasjon. Denne
tilneermingen er brukt tidligere av blant annet Derbyshire (2014) i statistiske analyser, hvor
utforsking av kunnskap blir operasjonalisert som radikal innovasjon og utnytting av kunnskap

som inkrementell innovasjon. Gitt at byggebransjen 1 liten grad er innovativ og at bade radikal
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og inkrementell innovasjon er abstrakte begrepet hvor det ikke eksisterer noen enighet om
hvor skiller gar mellom dem og hva innholdet 1 begrepene faktisk er, ble disse begrepene
bevist unngatt. Kriteriene for begrepene som skulle benyttes var at de skulle vere tilpasset
byggebransjens lave innovasjonstakt i.e. ikke eksplisitt referere til innovasjon, og at
begrepene var sé konkrete som mulig. Utforsking av kunnskap ble dermed operasjonalisert
som “ny lesning” mens utnytting av kunnskap ble operasjonalisert som “forbedring”.
Vurdering som ble gjort her er at disse to begrepene er vide nok til at de kan akkommodere
bade prosess- og produktinnovasjoner (Se: 2.2 Ambideksteritet og innovasjonstyper),
konkrete nok til at de ikke trenger dyptgdende forklaring og neytrale nok til at de ikke ville

vise til eksisterende sekteriske fenomener og praksiser.
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4. Resultat og analyse

Dette kapittelet vil presentere den innsamlede empirien. Presentasjonen struktureres rundt det
analytiske rammeverket som ble gjennomgatt 1 kapittel 2.4 og empirien analyseres ved at den
koples opp mot dette rammeverket og kontekstualiseres. Forst vil moderatorene for
ambideksteritet gjennomgas og det analyseres hvilke konsekvenser dette far for utvikling av
ambideksteritet 1 byggebransjen. Deretter presenteres empiri som viser hvordan de fire
antecedentene kommer til utrykk 1 KS, og denne empirien analyseres ved at den plasseres inn
1 ulike kategorier innenfor hver av de fire antecedentene. Avslutningsvis presenteres empiri
for hvilken rolle eksterne akterer spiller 1 henholdsvis utforsking og utnytting av kunnskap,

for forholdet mellom akterene presenteres.

4.1 Moderatorer

Omgivelsesbaserte moderatorer

Kruse Smith opererer i et svert konkurranseutsatt marked. Teknisk direkter fremhever at det
er flere store akterer 1 markedet som konkurrerer om de samme oppdragene og at pris er den
utslagsgivende faktoren for hvorvidt man vinner anbud eller ikke: “Utenlandske
entreprenorer kommer med lavere lonnskostnader og det er en utfordring for oss.”
Kvalitetssjefen understreker at konkurransen 1 markedet akkurat nd er s kompetitivt at flere
av prosjektene igangsettes med en nullfortjenesteskalkyle. Produktivitetskommisjonens forste
rapport (NOU 2015:1, 2015) papeker at Norge og byggenaringen i ekende grad har blitt
eksponert for konkurranse fra europeiske selskaper pa 2000-tallet og i anbudsrunden for

konstruksjon av ny Varoddbro var et kinesisk selskap inne med et tilbud (Vegge, 2016, s. 23).

Innslaget av internasjonale akterer har dermed fort til ytterlige konkurransepress i na@ringen.

Nearingens dynamikk, som pavirker produktsykluser og teknologisk volatilitet, fremstar som
langt lavere enn konkurransen. Sterre narings- og boligbygg, offentlige bygg og infrastruktur
er ment til & vare 1 flere tidr, slik at det blir vanskelig & forsta disse i et
produktsyklusperspektiv. Det som derimot kan beskrives er endringer i1 offentlig regulerte
standarder og forskrifter som pavirker KS sine produkter og prosesser, herunder blant annet
Byggteknisk forskrift (TEK) og Elektroteknisk standard (NEK). Ferstnevnte legger blant
annet foringer for hvordan bygg skal konstrueres og utformes og sistnevnte legger foringer for
elektroteknisk utforming og kvalitet. Disse forskriftene og standardene oppdateres jevnlig

hvor ndverende TEK tredde 1 kraft 1 2010, men skal erstattes av ny forskrift 1 2017.
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Endringene som skjer i disse forskriftene og standardene barer preg av a vere mindre

iterasjoner som gjennomgdr heringsrunder slik at endringene er forutsigbare.

Den teknologiske volatiliteten beskrives som gkende av teknisk direkter, bade 1 planlegging
og prosjektering av bygg, og i byggene selv. Forstnevnte viser til at KS i gkende grad benytter
avansert IKT-utstyr for & prosjektere, planlegge og modellere bygg og konstruksjoner hvor
bygginformasjonsmodellering (BIM) fremheves av BIM-koordinator som “et stort steg ... som
gjor bransjen mer moderne”. Her inkluderes stadig storre mengder informasjon 1 digitale
modeller hvor bygg og konstruksjoner kan ’gjennomferes’ virtuelt for produksjonsoppstart.
Teknisk direkter papeker at dette gir muligheter som de ikke helt ser eller forstdr omfanget av
enda og at dette er en utvikling som er ny. Byggene som KS oppferer har og fitt en okt
teknologisk kompleksitet de siste 20 arene, hvor utvikling innefor varme, belysning,
ventilasjon og andre tekniske lgsninger gar stadig raskere. Automasjon og tingenes internett
(IoT) fremheves som to hoveddrivere til at teknologien som inngér i byggene endrer seg

raskere og blir mer kompleks.

Andre moderatorer

Kundeaspektet 1 byggebransjen er mer komplekst enn man kjenner fra andre naringer, og kan
karakteriseres som todelt. Den forste kundeforstaelsen er den kunden som kommisjonerer
bygget, gjerne omtalt som byggherre. Den andre kundeforstaelsen er den kunde som skal ta 1
bruk bygget, sluttkunden som gjerne overdrar bygget eller deler av bygget mot vederlag fra
byggherren. Det er ikke gitt at disse to kundene vil ha like preferanser og ensker noe som
kompliserer muligheten for & vaere markedsrettet. Denne problemstillingen deles av teknisk
direkter ndr han papeker at KS sitt fokus i sterre grad er pa & bygge enn pa kundene.
Prosjektutvikler papeker at det er “byggherreforesporsler som trigger utvikling” gjennom
krav til produktene som KS skal fere opp, som indikerer at det fokuseres mer pa byggherre

enn pé sluttkunde.

Kruse Smith er en stor bedrift med over 900 ansatte, slik at bedriftens omfang skulle tilsi at
ambideksteritet burde vaere mulig & oppna. En sentral utfordring her er bedriftens
prosjektorganisering som vanskeliggjor strukturell adskillelse av utforsking og utnytting. Den

sentraliserte organisasjonen er liten og dens primare funksjon er a steotte opp om aktiviteten i
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prosjektene. Slik sett er det vanskelig & se KS sin storrelse som en moderator som klart

fremmer mulighetene for ambideksteritet

Ressurstilfanget til KS er stort bade det nér det gjelder finansielle og menneskelige ressurser:
bedriften omsetter for over 4 milliarder kroner arlig, men med lave marginer i markedet har
det ordinare resultatet de senere drene vart lavt og ikke oversteget 2% av omsetning. De
menneskelige ressursene er hoye med tanke pa utdanningsniva, hvor fagbrevutdannelse og
heyskole/universitetsutdannelse er normen blant de ansatte. Utdanningsbakgrunnen
domineres derimot av temrere, betongarbeidere og teknisk ingenierutdannelse 1 tillegg til
stattefunksjoner innenfor HR, regnskap og internrevisjon. Samtidig som de menneskelige
ressursene fremstar som store baserer KS sin virksomhet seg pd betydelige innkjep av
tjenester fra andre bedrifter. Arkitekttjenester, tekniske beregninger, materialberegninger,
elektro-, rerlegger og ventilasjonstjenester og anleggstjenester er eksempler pa innkjep som
gjores av KS og som viser at betydelige ressurser hentes fra markedet og ikke er direkte under

bedriftens kontroll.

4.2 Antecedenter

4.2.1 Sekvensiell antecedent

Det & sekvensielt veksle mellom utforsking og utnytting av kunnskap er ikke modus operandi
for KS. Teknisk direkter utaler at: “/tidsaspektet] er sdnn at nesten alt fokus handler om
ndtid. (...) [organisasjonen] er sd fremdriftsfokusert, som gjor at det a reflektere for eksempel
pa hvorfor nadde vi ikke vare delmal denne uka her, det blir en forstyrrelse”. Inntrykket her
er at det temporale fokuset er preget av fremdrift mot neste milepzl eller neste prosjekt og at
tiden ikke alltid strekker til. Kvalitetskonsulenten papeker at refleksjon rundt den kunnskapen
som har blitt brukt i prosjekter ikke nedvendigvis finner sted: “Vi er jo i en veldig hektisk
hverdag. Noen prosjektledere er tiltenkt et nytt prosjekt for han far avsluttet det andre. Da
kan det veere fort at en velger bort noen ting [erfaringsdeling] i sluttfasen”. Byggeleder utaler
at “vi [har] ikke tid til a tenke nytt. Vi blir bare kastet inn i det og ma bygge det i full fart”.

Til tross for at tidsaspektet 1 KS fremstar som endimensjonalt med fokus pa fremdrift, finnes

det en sekvensiell tilnerming til utforsking av ny kunnskap: Innenfor viktige strategiske

teknologier sertifiseres utvalgte ansatte og teknisk direkter forteller at “vi har veert 25 stykk
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som har veert gjennom et ukeskurs og flere av de er sertifiserte [i VDC']” og prosjektutvikler,
som nd er under sertifisering, utrykker at etter sertifisering har den sertifiserte ansvar “for at
det [kunnskapen som den sertifiserte har tilegnet seg] sprer seg i avdelingen”. Den samme
tilnzermingen som har veert brukt opp mot VDC er ogsé benyttet med BREEM?, som er en
sertifiseringsordning for miljevennlige bygg: “Vi bruker ressurser pd d utvikle NN° sd raskt
som mulig [pa BREEM] og sd skal NN skolere oss opp”, uttaler prosjektutvikler. Denne

fremstillingen gjentas av BIM-koordinator.

Det som er uklart er hvordan den kunnskapen som har blitt utforsket gjennom kurs,
sertifisering og skolering spres 1 de enkelte avdelingene og 1 organisasjonene som helhet,
utover at det er den enkeltes ansvar. Omfanget av den sekvensielle tilnermingen til utforsking
av ny kunnskap er og begrenset til enkelte ansatte og utvalgte kjerneteknologier som VDC
eller BREEM. Omfanget for denne antecedenten for ambideksteritet er dermed svaert
begrenset ved at den kun fokuserer pa utforsking og ikke hvordan kunnskapen skal utnyttes.
Tilnermingen ligner dermed mest pa March (1991) sin forstaelse av organisatorisk lering,
der lering forstds som en organisk og autonom prosess nar mennesker eksponeres for enten
ny eller beslektet kunnskap. Forskjellen fra March (1991) er derimot at der hvor han fokuserte
pa utviklingen av nye organisatoriske verdier og rutiner, brukes denne tilnaerming i KS pa
strategiske viktige teknologier. Slik sett fremstar KS sin sekvensielle tilneerming til utforsking
av kunnskap som svart begrenset, ved at den kun fokuserer pa utforsking, og at det

sekvensielle aspektet kun omhandler enkelte ansatte og utvalgte kurs og teknologier.

4.2.2 Strukturell antecedent

Strukturell ambideksteritet kan, som redegjort for i kapittel 2.1, oppnés gjennom spatial
adskillelse eller parallelle strukturer. Spatial adskillelse av disse to prosessene er ikke mulig 1
KS da “prosess og produkt henger sda utrolig sammen. All fremstilling av produktet er jo
prosessbeskrevet. Prosjektering og gjennomforing henger sammen. Det er vanskelig ad sette et

skille mellom dem ™. Sitatet over fra teknisk direkter viser den kompleksiteten som eksisterer i

' Virtual Design and Construction.
? Building Research Establishment Environment Assessment Method.
3 Navnet som informanten her gjengir er anonymisert av forfatteren.
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byggebransjen, bade mellom produkt og prosess og mellom de ulike stadiene 1
prosjektforlapet. Dette gjor at en spatial adskillelse, hvor for eksempel
prosjekteringsavdelingen vil ha ansvar for utforsking og gjennomferingsavdelingen vil ha
ansvar for utnytting av kunnskap, ikke vil vare hensiktsmessige fordi de er s tett
sammenkoblede og gjensidige avhengige av hverandre. Isteden for spatial adskillelse er det
mulig & identifisere tre ulike mater som KS utnytter og utforsker kunnskap gjennom

prosjektene sine pi.

Prosjektorganisering A: laissez fair

Prosjekttypen A er den ordinaere maten som KS organisere sin aktivitet pa. Utforsking og
utnytting av kunnskap gjeres som en del av den daglige driften og de utfordringer som det
enkelte prosjekt bringer med seg. Tilpasning av eksisterende prosedyrer og teknikker slik at
de passer med stedsspesifikke utfordringer, og fokus pa effektivitetsekning og at man unngar
a gjore feil preger disse prosjektene. Utforskingen og utnyttingen av kunnskap er her ikke noe
mal 1 seg selv. Malet med disse prosjektene er & levere 1 henhold til en avtalt spesifikasjon, til

rett pris og tid.

Prosjektorganisering B: differensiert behandling

Prosjektorganisering B er prosjekter hvor det er mulig a identifisere en gryende parallell
struktur hvor det differensieres mellom ulike prosjekter: utvalgte prosjekter blir tilfort sterre
ressurser enn andre, enten 1 form av tid eller bemanning, for & kunne teste ut og komme opp
med nye losninger eller forbedringer. Byggeleder, som har deltatt pé et slikt prosjekt (B1)
utalte: Vi fikk faktisk tre mdneder hvor vi satt kun og planla bygget for vi i det hele tatt
begynte pa byggeplassen ... Nd hadde vi lyst til d prove [prefabrikkerte elementer] i
ytterveggen. [Dette] har vi aldri brukt pda den mdten for”. Her fremkommer det at de okte
ressursene, 1 form av tid som B1 ble tildelt, muliggjorde utforsking av kunnskap i dette
prosjektet ved at man utforsket hvordan prefabrikkerte elementer kunne benyttes 1 yttervegger
pa et starre bygg og at dette var nytt for bedriften. Det gkte ressurstilfanget fort og til
utnytting av kunnskap: Vi endret litt pa rekkefolgen pd hvordan vi bygger en leilighet for d
fa ting til d flyte litt mer og unnga skader pa ferdige produkter”. Denne uttalelsen fra
byggeleder viser at man bygget videre pa eksisterende kunnskap og praksis og forsegkte a
forbedre denne. De menneskelige ressursene 1 dette prosjektet var ogsé ulikt fordelt ved at

byggeleder og en formann med betong som arbeidsomrade, som begge i1 utgangspunktet har

37



gjennomfering som ansvarsomrade, ogsa var med pa planleggingen. Disse to funksjonene

inngikk 1 prosjekteringsfasen, noe som ikke ville vert tilfellet i prosjektorganisering A.

Det at man forseker & implementere utforsking og utnytting av kunnskap som et tillegg til den
vanlige driften fremstér som en ny utvikling for KS. For byggeleder, med 18 ars fartstid 1
bedriften og med erfaring som bdde formann og bas, var dette en ny opplevelse: “normalt sett
far du en tegningsbunke i neven og 'veersdgod, begynn i morgen’.” Det fremstar som tilfeldig
at nettopp B1 ble tilfert okte ressurser: “Det var en liten dod-periode for oss pad det prosjektet
akkurat da, sd litt tilfeldig var det at vi faktisk hadde mulighet til det”, er byggeleders
oppfatning. Teknisk direkter utrykker at det & differensiere mellom ulike prosjekter er “i en
tidlig fase, men det blir nok at prosjektene blir tilfort ekstra ressurser [i form av tid]” og at

det er en ad hoc-tilneerming til hvilke prosjekter som eventuelt skulle fa en slik differensiert

behandling.

Prosjektorganisering C: parallell prosjektstruktur

Den siste mdten som KS strukturelt organiserer utforsking og utnytting av kunnskap 1
prosjekter er gjennom parallelle prosjekter. Der hvor man i1 prosjekt B flyttet ekstra ressurser
inn 1 bedriftens inntektsgivende prosjekter for a legge til rette for utforsking og/eller utnytting,
allokeres ressursene her til dedikerte sideprosjekter som ikke er direkte inntektsbringende. I
prosjekt C1, som omhandler BREEM-sertifisering, er “prosjektet (...) som et tiltak pd siden av
[hoved]prosjektet [0g] som gjor at NN kan bruke 500 timer pa [hoved]prosjektet isteden for
200 uten at det skader prosjektet[s okonomi]” (- prosjektutvikler). Dette prosjektet fremstér 1
hovedsak som en teknikk for & ivareta kostnadskontroll samtidig som man utforsker ny
kunnskap. Det vil vaere rimelig 4 anta at den nye kunnskapen ogsé vil ha behov for a utnyttes i
starre grad og spres 1 organisasjonene, men det er pd navarende tidspunkt ikke klart om dette

vil gjeres som en del av dette prosjektet.

Prosjekt C2, som omhandler utforsking og utnytting av Virtual Reality (VR), fremstar som
mer modent enn C1. BIM-koordinator uttrykker at “vi har fatt et sann FoU-prosjekt [pa VR]
hvor vi kan fore timer ved siden, ogsa implementere det litt etter litt i ulike prosjekter og teste
det ut litt (...) men det gdr parallelt med prosjektet”. Her benyttes prosjektet til & strukturere
utforsking av ny kunnskap om en konkret teknologi og simultan utnytting av denne

kunnskapen 1 konkrete byggeprosjekter. Slik oppnir man krysspollinering mellom den nye
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kunnskapen, og erfaringer som gjeres nar denne kunnskapen blir forsekt utnyttet til konkret
praksis. Slik kan kunnskap ytterligere utforskes basert pa den utnyttingen som blir gjort, og

man far muligheten til & utnytte kunnskapen i flere byggeprosjekter og kontekster.

Strukturell antecedent oppsummert

Den dominerende prosjektsformen 1 KS er laissez fairprosjektene, hvor utforsking og
utnytting av kunnskap ikke er noe mal i1 seg selv og hvor prosjektstrutkuren ikke har som
formél & oppnéd ambideksteritet. Formalet med disse prosjektene er & strukturere bedriftens
inntektsgivende virksomhet pa en best mulig méte. Differensiert behandlingsprosjektene er
unntaksprosjekter hvor man, pa grunn av slack i deler av organisasjonen eller pa
enkeltressurser, har muligheten til & utforske eller utnytte kunnskap direkte i et
inntektsbringende prosjekt. P& grunn av slack, far enkeltfunksjoner 1 prosjektet tid til &
utforske eller utnytte kunnskap som vil vare direkte relevant for prosjektet. Parallell
prosjektstruktur-prosjektene pagar pa siden av de inntektsbringende prosjektene. Her er
utforsking og utnytting av kunnskap prosjektets primere oppgave. I tilfellet C1 blir prosjektet
kun tilfort ressurser 1 form av penger, slik at utforsking og utnytting av kunnskap ikke bruker
av det ordinzre byggeprosjektets midler. I C2 blir kunnskap bade utforsket, ved at ansatte far
mulighet til & underseke ny teknologi og metoder, men og utnyttet ved at disse teknologiene
og metodene praves ut 1 konkrete byggeprosjekter. De parallelle prosjektstruktur-prosjektene
fremstar som reservert for utforsking av strategisk viktig kunnskap hvor ny teknologi og

metoder er viktig, og gradvis utnytting av denne kunnskapen 1 inntektsbringende prosjekter.

4.2.3 Kontekstuell antecedent

KS sin kontekstuelle tilneerming til ambideksteritet er fokusert rundt utnytting av kunnskap,
og da spesielt erfaringsdeling mellom ansatte. Teknisk direkter bruker skihopp som metafor
for a forklare hvorfor dette er viktig: “Vi ma ta med kunnskap [fra tidligere prosjekter] for a
komme godt ut av hoppet. Nar du lander og gjor en evaluering, sa kan du i neste hopp gjore
det litt annerledes, sd du blir stadig bedre.” Selve hoppet 1 metaforen er de enkelte prosjekter,
hoppkanten er oppstarten av prosjektet og landingen representerer avslutning og evaluering av
prosjektet. Utfordringen for KS har nettopp vert & {4 overfort kunnskap fra et prosjekt til det
neste, eller mellom hvert hopp om du vil. Denne kontekstuelle utnyttingen av kunnskap kan

deles inn i en formell og uformell del.
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Uformell kontekstuelle antecedenter

Den uformelle kontekstuelle tilnaermingen til utnytting av kunnskap baserer seg pa normer og
verdier. Her vil bedriftens og de ansattes normer og verdier gjore at man deler kunnskap seg
imellom, som igjen kan utnyttes i bedriftens prosjekter. Kvalitetsradgiver mener det har vart
en lang historie 1 bedriften for erfaringsdeling: “Jeg tror nok den uformelle biten [av
erfaringsdeling] alltid har veert der. Det er jeg rimelig sikker pa. (...) Formenn,
prosjektledere, baser har alltid pratet sammen”. En lignende oppfatning finner vi hos
byggeleder: “Vi har, pa eget initiativ [i dette prosjektet], hatt litt sann erfaringsutveksling
tverrfaglig med underentreprenorer og kun med oss pda betong og tommer”. Her fremkommer
det at det & dele kunnskap og erfaringer med andre for at den kan bli ytterligere utnyttet, er en
norm blant ansatte, og at dette gjores uten at det settes som et krav fra ledelsen pa hoyere

hierarkiske nivaer.

Formelle kontekstuelle antecedenter.: Erfaringsverksteder

Den formelle kontekstuelle tilneermingen til utnytting av kunnskap baserer seg pa spesielt
designede systemer eller prosesser som skal fremme at kunnskap kan bli utnyttet.
Erfaringsverksteder er det fremste eksempelet pa et slikt system 1 KS. Formalet med
erfaringsverkstedene er 1 folge kvalitetsradgiver “/d] prove d fa samlet erfaringene som er
gjort giennom hele prosjektet fra A til A.” Disse verkstedene er prosjektspesifikke, i.e. de
forsgker & samle inn erfaringer som er gjort pa et spesifikt prosjekt og kan “kjores midt i
[prosjektet] nar vi er ferdig med rabyggsfasen (...) [eller] avslutningsvis i prosjektene”
(-kvalitetsradgiver). Hvem som skal vare deltagerne pa erfaringsverkstedene “vurderes fra
gang til gang, men det som er typisk er at prosjektleder er med, byggeleder, formann,
prosjekteringsleder og innkjop. (...) Underentreprenorer som har hatt en betydelig leveranse
kan veere lurt a ha med, og byggherren [har veert med] i enkelte prosjekter”
(-kvalitetsradgiver). Erfaringsverkstedene har en fastsatt struktur, men hvor “omfanget og
innholdet blir styrt av prosjektene, [og hvert erfaringsverksted] starter med blanke ark”
(-kvalitetsradgiver) slik at relevante erfaringer fra prosjektet velges ut av deltagerne. Disse
erfaringene droftes av deltagerne pa verkstedet for & finne ut hvorfor noe gikk bra eller darlig,
og hvordan man kan reprodusere eller forhindre dette fra & skje igjen. Erfaringene som
kommer ut av erfaringsverkstedene samles ved at de “plasseres i et sokbart, [digitalt]

risikoregister (...) inndelt pa type bygg, bygningsdel, prosjekt og fag”. Slik kan fremtidige
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prosjekter “bruke registeret for a se hvilke risikoer og erfaringer [tidligere prosjekter] har

gjort seg” (-kvalitetsradgiver).

Teknisk direktor er av den oppfatning at erfaringsverkstedene “begynner a fungere” og at
dette er pd grunn av “database-tenkning[en], hvor vi kan forsoke d hoste erfaringer ... som
kan tas med til oppstart [av nye prosjekter]”. Kvalitetsradgiver er av lignende oppfatning om
at erfaringsverkstedene na fungerer, men knytter dette opp til at “deltagerne nd prioriterer
enkelte temaer som jobbes godt med, isteden for d jobbe halvveis med ti”. Prosjektutvikler,
som har vert deltager pa erfaringsverksteder, mener de er gode, men at “det ( ...) ikke er tvil
om at der er mulighet for d bli bedre” uten at han kan si noe konkret om hva som kan
forbedres eller hvordan. Byggeleder, som og har deltatt pa verkstedene, opplever de som “for
hoytsvevende og for kult lagt opp (...) [slik at] oss gamle fagarbeidere og [yngre]
fagarbeidere (...) faller rett og slett av”.

Det at erfaringsverkstedene begynner med blanke ark, slik at deltakerne kan velge ut det de
mener er relevante erfaringer fra sitt prosjekt, vanskeliggjor en helhetlig og strukturert
tilneerming til utforsking av kunnskap. Kvalitetsraddgiver papeker at dette er et bevisst valg for
“d fa frem den kreative biten hos deltakerne”, men som byggeleders utsagn over indikerer kan
dette gjore at det blir vanskelig & fa til gode diskusjoner om den aktuelle praksisen i
prosjektene, og hvordan denne kan utnyttes og forbedres ytterligere. Den heterogene
deltakermassen kan vare en styrke, 1 den forstand at man far flere ulike perspektiver a
bedemme erfaringene etter, men kan og vere hemmende da de erfaringene som blir valgt ut
av deltakerne vil vare noe alle vil ha kjennskap til og dermed reduseres til et *'minste felles
multiplum’. Risikoregisteret, som er der hvor de utvalgte og gjennomarbeidede erfaringene
ender opp har en strukturerende og reduserende effekt pé erfaringene. Dette risikoregisteret
har som formaél & kunne si noe om hva man ber og ikke ber gjere i fremtidige prosjekter, og
dermed blir kun erfaringer som direkte relaterer seg til dette fanget opp. Eksempler pé slike
erfaringer fra et konkret prosjekt var ’prosjektleder ber spandere lunsjkaker pa formenn og
baser pa fredager for & holde motivasjonene oppe’ og ’en egen brakke for personer med
lederansvar gir bedre kommunikasjon’. Det at mdlet med erfaringene er at de skal ende opp 1
risikoregisteret ser ut til at erfaringsverkstedene forer til konservering av kunnskap og ikke
utnytting: Isteden for a se pa hvordan fremtidige prosjekter kan bli bedre og videre utvikle det

o

man allerede kan, er fokuset pa & "huske & gjore det vi kan’, og unngé a ’gjere det vi vet er
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galt’. Slik blir erfaringsverkstedene konserverende ved at de primeert forseker a bevare

kunnskap og ikke utnytte den.

Kontekstuell antecedent oppsummert

KS sine systemer, prosesser, verdier og normer som fremmer utforsking og utnytting av
kunnskap er rigget inn mot det & dele erfaringer, og er slik sett rettet inn mot utnytting av
eksisterende kunnskap. Normer og verdier 1 selskapet tilsier at man skal dele erfaringer fra
tidlige prosjekter, gi rdd og hjelp til andre om nye prosjekter og tipse om hva som kan vare
potensielle farer 1 fremtidige prosjekter. Denne uformelle konteksten er reflektert 1 den
formelle, hvor man har forsekt & sette erfaringsdelingen i system ved at den knyttes opp til
milepaler i prosjektene (og da som oftest prosjektavslutning). I tillegg er det introdusert en
database for innsamling og systematisering av erfaringer. Der hvor den uformelle konteksten
apner opp for utforsking av kunnskap ser det stramme oppsettet av den formelle konteksten ut
til & heller fore til en konservering av kunnskap, og fungerer dermed ikke som en antecedent

for ambideksteritet.

4.2.4 Lederskapsmessige antecedenter

Kapittel 2.1.2.1 redegjorde for to ulike mater som topp- og mellomledere kan fungere som
antecedenter for ambideksteritet. Den forste av disse, hvor nevnte funksjoner fasiliterer og
legger til rette for utforsking og utnytting av kunnskap, finner vi blant annet ved at byggeleder
har tatt initiativ til “erfaringsutvekslinger tverrfaglig med underentreprenorer og
leverandorer pa hva som bor endres til neste byggetrinn”. Teknisk direkter utrykker at en av
hans roller, og rollen til ledere mer generelt “handler om a vise oppmerksomhet (...) til
ildsjeler som utfordrer deg (...) med noe nytt’, men at dette “ikke i tilstrekkelig grad har blitt

gjort”’. Denne tilnermingen fremstar altsa som lite utbredt i KS.

Tilnermingen hvor disse lederfunksjonene selv blir en antecedent for ambideksteritet er
derimot mer fremtredende. Kvalitetsradgiver papeker at kvalitetssjefen, hans naermeste leder,
er “veldig pd offensiven pad a delta pd temadager, komme med nye innspill til hva vi kan
forbedre oss pad og bruk av [nye] systemer”. Byggeleder er av den oppfatning at lederne 1
gjennomferingsprosessen er sentrale 1 utnytting av kunnskap fordi “det er vi som ser det i
hverdagen. [Vi vet] hva som funker og hva som ikke funker i praksis. Prosjekteringsleder,

med all respekt, har ikke den daglige kontakten med bygget pa hva som funker og ikke funker”
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og mener at ledere fra gjennomferingsfasen ber inkluderes 1 prosjekteringsfasen, men at dette
ikke utbredt og “noe vi fikk lov til a bli med pa [i prosjekt B1]”. Prosjektutvikler fremhever
rollen til teknisk direktor 1 utforsking av kunnskap: “Teknisk direktor har veert mye av
krumtappen for at vi har gdtt i denne retningen [utforsket nye teknologier og metoder]. (...)
Han har sett et behov og knyttet oss opp mot Standford University”. Dette synet gjenspeiles

hos BIM-koordinator: “Teknisk direktor ser signalene og kjorer utviklingen internt”.

Lederskapsmessge antecedenter oppsummert

Det at lederes rolle som fasilitator og tilrettelegger for utforsking og utnytting av kunnskap er
lite utbredt i kan ha med & gjore at fasilitatorrollen formelt er lagt til kvalitetsavdelingen, som
har ansvaret for forbedringsverksteder. Lederes rolle som kilde til utforsking og utnytting av
kunnskap 1 seg selv fremstdr som langt tydeligere, og da serlig blant toppledere. Serlig
fremheves teknisk direkter sin rolle 1 & utforske ny kunnskap, hvor han legger premissene for
hvilke teknologier og metoder som utforskes videre. Kvalitetssjefen pekes og pa som en
person er sentral 1 & utforske ny kunnskap, som hennes avdeling sé skal utnytte. Overordnet er
inntrykket at ledere primeert er sentrale 1 utforskingen av ny kunnskap, men i mindre grad er

inkludert 1 utnyttingen av denne og eksisterende kunnskap.

4.3 Nettverk

4.3.1 Omfanget av eksterne akterer

Av KS sin omsetning pa 4 milliarder kroner papeker teknisk direktor at “tre fjerdedeler av
omsetningen kjoper vi inn” og at innkjept omhandler “arkitekter, konsulenter, trelast (...)
grunnarbeid, muring, taktekkere og tekniske fag som rorlegger, elektro, ventilasjon og
brannvern”. Sterstedelen av innkjepene er tjenester mens en mindre del utgjeres av varer. Det
store volumet av innkjepte tjenester omtales av teknisk direkter som en utfordring ved at “vi
ma styre disse menneskene. Lage fremdriftsplaner, de ma komme nar de skal og arbeide
sammen. Sd det er mye koordineringsarbeid”. Innkjepene gjores ogsa fra mange ulike aktorer,
hvor flesteparten av disse er smé og “unntatt trelast, gjores innkjop hovedsakelig av
prosjektleder [pa hvert prosjekt] (...) etter [at eksterne aktorer] har gitt en pris pa fritt
grunnlag sammen med 3-4 andre” hvor pris er den avgjerende faktoren pd hvem som far

anbudet.
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4.3.2 Utforsking av kunnskap i nettverk

Prosjektutvikler papeker at underentreprenerer og underleveranderer er “superviktige (...)
siden de star gjerne for 80 prosent av omsetningen pd prosjekter [og] skal du tenke nye
tanker, skal du da liksom bare implementere det i en organisasjon som du selv bare er 20
prosent av”. Prosjektutvikler knytter denne problemstillingen opp til prosjekterings- og
gjiennomferingsverktoyet VDC: “[etter vi har leert opp en underentreprenor pa] VDC sd far
vi en ny underentreprenor neste gang og ma begynne helt pd scratch. Sa det er klart hvordan
vi handterer underentreprenorer (...) er superviktig for a fa til innovasjon” og betegner dette

som en “pedagogisk utfordring”.

Teknisk direkter papeker at det er et misforhold mellom den utforskingen av kunnskap som
skjer 1 KS og den som skjer hos eksterne akterer: “Og det er her vdrt fokus vil veere de

nermeste darene [pd standardisering]. Og da ma vi ha leverandorer som tenker sann. Disse
lokale handverkerne tror at de fortsatt skal montere ror pd stedet og tilpasse. (...) Dette skal

komme ferdig (...) basert pad digitale tegninger”.

Av utsagnet fra prosjektutvikler fremkommer det at KS er avhengige av at akterene rundt seg
utforsker den samme kunnskapen som er viktig for KS. Her konkret vises det til et spesifikk
planleggings- og gjennomferingsverktoy, og at denne tilneermingen 1 liten grad har blitt
utforsket av underentreprenerer og andre leveranderer. Selv 1 de tilfellene hvor KS har laert
opp eksterne akterer, er leverandermarkedet s& fragmentert at man 1 de fleste tilfeller vil
oppleve & mate andre akterer og personer pa neste prosjekt som ikke vil ha utforsket dette

verktayet.

Av utsagnet til teknisk direkter fremkommer det at KS er avhengige av at leveranderbedrifter
er sensitive ovenfor behov som KS vil ha 1 fremtiden, men at disse behovene ikke kan
kommuniseres gjennom markedet da man ikke fult ut kan definere hvordan fremtidens behov
vil se ut. Isteden ma leveranderbedriftene plukke opp signaler om hvilke behov som kan bli
relevante og autonomt utforske kunnskap relatert til slike behov. Dette skiller seg fra utsagnet
til prosjektutvikler hvor utfordringen ikke er usikkerhet ved fremtidige behov, men
koordinering av utforsking av kunnskap mellom bedrifter, og hvor strukturelle forhold i
bransjen (fragmenterte leverandermarked), ikke gjor det mulig at dette kun kan gjeres

gjennom kontrakter 1 markedet.
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4.3.3 Utnytting av kunnskap i nettverk

Prosjektutviklers utsagn over viser ogsa utfordringer med utnytting av kunnskap pa grunn av
asymmetriske kunnskapsnivaer mellom bedriftene, og at KS ma bruke tid pa & lare opp
eksterne bedrifter 1 sine rutiner og verktey for man kan begynne & unytte denne kunnskapen.
Byggeleder papeker at KS sin interne utnytting av kunnskap kan muliggjeres eller begrenses
av eksterne akterer: “Vi har hatt en veldig velvillig arkitekt med oss som har latt oss fd lov til
d herje litt med ting, latt oss fa lov til d finne pa nye ting”. Her fremkommer det at KS sin
utnytting av kunnskap er avhengig av eksterne akterer som arkitekter og byggherrer og at
disse akterene forstdr KS sitt rasjonale for den konkrete utnyttingen. Teknisk direkter pdpeker
at “jeg har fatt noen tilbakemeldinger fra vare leverandorer som skjonner at vi egentlig ikke
har skjont hva vi spor om”. Av dette utsagnet fremkommer det at eksterne leveranderer ikke
far muligheten til & benytte den kunnskapen de selv har utforsket og dermed ikke far utnytte

denne kunnskapen gjennom oppdrag fra KS.

Utnytting av kunnskap for akterene som inngér i nettverk med KS er dermed begrenset da det
er asymmetriske kunnskaps- og kompetansenivier mellom bedriftene, hvor flesteparten av
bedriftene er sméd og hindverkerbaserte. Dette gjor det vanskeliggjor utviklingen nye rutiner
rettet inn mot hvordan prosjektene skal gjennomfere og kommunikasjon mellom akterene.
Enkeltaktorer 1 nettverket innehar funksjoner som er av sentral betydning for hvilken mulighet
KS, og andre eksterne aktorer har for & utnytte kunnskap, og da szrlig byggherre, arkitekter
og eksterne konsulentfirmaer som fungerer som gatekeepers for hva som anses som legitim
utnytting av kunnskap. En slik gatekeeperfunksjon har og KS inn mot sine underleveranderer
ved KS etterspeor tjenester og losninger direkte fra disse. Sitatet fra teknisk direkter kan tyde
pa at bedriften ikke er fult ut klar over sin egen rolle 1 & hindre eller muliggjore andres

utnytting av kunnskap.

4.3.4 Forholde mellom akterer
Teknisk direkter beskriver forholdet mellom akterene i bransjen som utfordrende: “Bedrift X*

har masse konflikter. Vi har de selv og. (...) Men det er nok riktig det [at det er manglende

* Bedriftsnavn er anonymisert av forfatteren.
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tillitt mellom aktorene], og det er odeleggende for en bransje at det ikke er tillitt”.
Leverandermarkedet blir beskrevet som “ganske brokete [hvor] noen er gode pa det, og noen
er gode pd det og alle snakker varmt om sin egen leveranse inn i et bygg”. Kompleksiteten 1
leverandermarkedet gjor det vanskelig & fa oversikt over og vurdere kvaliteten pa akterene, og

den manglende tillitt hindrer effektiv kommunikasjon og koordinering mellom akterene.

4.3.5 Nettverk oppsummert

Eksterne akterer ser ut til & spille en betydelig rolle, bade ved at en stor del av KS sin
omsetning bestér av innkjep av varer og tjenester og ved at disse akterene inngér 1 KS sine
prosesser og produkter. Eksterne akterer ser ut til & pdvirke og spille en direkte rolle 1
utforsking og utnytting av kunnskap. Til tross for den avhengigheten av eksterne akterer og
den betydelige rollen de spiller, fremstar forholdet mellom akterene som begrenset og preget

av mangel pa tillitt.
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5. Drefting

Dette kapittelet vil, basert pd den teoretiske gjennomgangen i kapittel 2 og den innsamlede
empirien presentert i kapittel 4, besvare oppgavens forskerspersmal “Hvordan kan bedrifter i
byggebransjen oppna ambideksteritet?”. For & besvare dette forskerspersmaélet vil forst
oppgavens to underforskerspersmél gjennomgas og besvares. Delkapittel 5.1 besvarer
underforskerspersmal 1 “hvordan oppnar bedrifter 1 byggebransjen utforsking og utnytting av
kunnskap?” og redegjor for hvordan oppgavens casebedrift, Kruse Smith A/S organiserer sitt
arbeid med utforsking og utnytting av kunnskap. Avslutningsvis i1 delkapittelet dreftes hvilke
utfordringer som bedriften har for & kunne oppnd ambideksteritet. Delkapittel 5.2 besvarer
underforskerspersmal 2 “Hvilken rolle spiller eksterne akterer i1 utforsking og utnytting av
kunnskap 1 byggebransjen?”. Her identifiseres og utdypes det tre ulike roller som eksterne
aktarer kan spille: direkte, indirekte eller muliggjorende rolle. Oppgavens forskersporsmal
besvares 1 delkapittel 5.3-5.5: delkapittel 5.3 drefter hvordan bedriftsintern ambideksteritet
kan oppnés 1 bedrifter 1 byggebransjen. Delkapittel 5.4 drefter hvordan den nettverksbaserte
ambideksteritetsutfordringen kan loses, for delkapittel 5.5 oppsummerer og forener den
bedriftsinterne og den nettverksbaserte lasningen pa hvordan bedrifter 1 byggebransjen kan

oppnd ambideksteritet.

5.1 Hvordan oppnar KS utforsking og utnytting av kunnskap i dag?

Tabell 5 viser hvordan de fire antecedentene for ambideksteritet konkret kommer til utrykk 1
KS og er basert pa funnene 1 kapittel 4. Av tabellen fremkommer det at alle de fire
antecedentene benyttes 1 bedriften, men at sekvensiell, kontekstuell og
lederskapstilneermingene til ambideksteritet kun foregar innenfor enten utforsking eller
utnytting. Strukturell tilneerming er den eneste som bringer sammen og evner & kombinere

bade utforsking og utnytting av kunnskap.
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Tabell 5 Antecedenter og hvordan de kommer til utrykk i KS

Antecedent Utforsking Utnytting
Sekvensiell -Kursing 1 sentrale teknologier,
metoder og verktay
Strukturell -Differensiert behandling av byggeprosjekter
-Parallell prosjektstruktur
Kontekstuell -(Erfaringsverksteder)
-Uformell erfaringsutveksling
Lederskap -Oppdage nye teknologier,
metoder og verktoy som skal
satses pa

5.1.1 Utforsking av kunnskap

Sekvensielle, strukturelle og lederskapsmessige tilneerminger muliggjor utforsking av
kunnskap 1 KS. Den sekvensielle tilnermingen er den minst fremtredende, og man kan sper
som om denne 1 det hele tatt eksisterer 1 bedriften. March (1991) forstar sekvensiell
tilneerming til ambideksteritet som et temporalt skifte mellom utforsking og utnytting av
kunnskap mens 1 KS er det ikke et temporalt skifte mellom disse to, men mellom utforsking
og ordinger drift. Skiftet til utforsking av kunnskap omhandler kun utvalgte ansatte og
innenfor avgrensede teknologier, metoder og teknikker. KS sin praksis blir likevel omtalt som
sekvensiell da den innebarer et betydelig skifte bort fra bedriftens temporale modus operandi,

og fordi den er knyttet opp til strukturelle antecedenter.

Den lederskapsmessige tilnermingen til utforsking av kunnskap er langt mer fremtredende
enn den sekvensielle. Ledere utforsker kunnskap relevant for sitt ansvarsomrade for sa &
bringe denne kunnskapen videre til sine ansatte for at den kan bli videre utforsket og unyttet.
Serlig er teknisk direktor fremtredende 1 utforskingen av kunnskap, noe som kan forklares
med at han og sitter 1 konsernledelsen og dermed har stor innflytelse over de strategiske
teknologiske valgene som bedriften gjor. Ledere 1 KS fungerer dermed som det Cohen og
Levinthal (1990) omtaler som ’gatekeepers’, men i en begrenset form: ledere 1 KS er 1 liten
grad involvert i1 & oversette den nye kunnskapen til et sprdk organisasjonen forstar og
assimilere denne kunnskapen. Lederes rolle er primert & identifisere og skaffe tilgang til
kunnskapen. Dette gjor at kun utforskingsaspektet ved gatekeeperrollen blir utfort pa

lederniva, mens utforskingen skyves over til det operasjonelle prosjektnivéet.
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Den strukturelle tilneermingen til utforsking av kunnskap er ikke innlysende. I utgangspunktet
er bedriftens prosjekter organisert likt og behandles uniformt: Brorparten av bedriftens
prosjekter er det som ble omtalt som laissez fair-prosjekter i kapittel 4, hvor utforsking av
kunnskap ikke er et mél i seg selv, og den utforskingen som skjer er sa tett knyttet opp til det
aktuelle prosjektet at det er utfordrende a overfere denne kunnskapen til andre kontekster.
Differensiert behandlings-prosjektene derimot muliggjer utforsking av kunnskap gjennom at
prosjektet blir tilfort ekstra ressurser 1 form av tid, slik at sentrale prosjektfunksjoner, far
mulighet til 4 utforske ny kunnskap direkte i prosjektet. Denne tilneermingen er kun funnet i
ett av de pagdende prosjektene 1 bedriften og utgjer unntaket fremfor regelen 1 hvordan
bedriften behandler sine prosjekter. Parallell prosjektstruktur-prosjektene skiller seg fra
differensiert behandlings-prosjektene ved at utforskingen av kunnskap her er organisert pa
utsiden av de inntektsbringende prosjektene, og er dermed ikke avhengige av slike ordinare
prosjekter for & at utforsking av kunnskap skal finne sted. Disse prosjektene, som det ble
identifisert to av 1 KS, kan inneha tidsperspektiver som er uavhengig av andre

inntektsbringende prosjekter, noe som ikke er mulig for differensiert behandlings-prosjekter.

Oppsummert utforsker KS kunnskap gjennom a benytte sekvensielle, strukturelle og
lederskapsmessige tilnerminger. Den sekvensielle tiln@rmingen er svart begrenset, men den
markerer et skifte 1 bedriftens temporale fokus. Den strukturelle tilnermingen fremstar & vaere
1 et tidlig stadium hvor man prever ut ulike strukturelle tilnerminger, men hvor ingen av disse
utprovingene har satt seg og blitt til etablert praksis og rutiner. Den lederskapsmessige
tilneermingen fremstir som den mest modne, hvor man har en klar forventning om at ledere
skal utforske ny kunnskap relevant for sitt ansvarsomrade, og at dette ansvaret primart
omhandler oppdagelsen og innhentingen av den nye kunnskapen. De tre antecedentene star og
1 et avhengighetsforhold til hverandre: Den lederskapsmessige antecedenten er det forste
skrittet 1 utforsking av kunnskap, hvor relevant kunnskap identifiseres og hvordan man kan fa
tak 1 denne kunnskapen utredes. Den sekvensielle antecedenten benyttes for & utforske denne
kunnskapen videre og da gjerne ved hjelp kurs og sertifiseringer. Den strukturelle
antecedenten benyttes for & utforske hvordan bedriften kan nyttiggjere seg av denne

kunnskapen og utforske hvilke betydninger den vil fa for bedriftens virke.
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5.1.2 Utnytting av kunnskap

Utnytting av kunnskap gjeres 1 KS gjennom bruk av kontekstuelle og strukturelle
tilnerminger. Den uformelle konteksten som muliggjer erfaringsutveksling mellom ansatte,
gjor at eksisterende kunnskap flyter mellom ansatte, og legger til rette for at denne
kunnskapen kan ytterligere forbedres og utnyttes. Denne utnyttingen er basert pa normer og
verdier som er dominerende i bedriften, men som ikke er direkte utviklet og villet av bedriften
selv. Andriopoulos og Lewis (2010) fremhever bedriftens verdier og visjoner som sentrale 1 &
fremme den rette konteksten for utforsking og utnytting av kunnskap. I KS er det ikke de
bevist utformede verdiene som utgjer denne konteksten, men heller de verdier og normer som
utgjer leringsformen for yrkesfagene. Karlsen (2008) argumenterer for at yrkesfagene
kjennetegnes ved at oppleringen her skjer 1 et samspill mellom en mester og lerling hvor
leerlingen observerer mesteren og far rad og veiledning fra henne for a lere seg faget.
Erfaringsdeling er redskapet som lering skjer med, og disse normene og verdiene som ligger
til grunn for laeringen blir tatt med inn 1 yrkeslivet. KS, hvor normen er at ansatte har et
yrkesfaglig fagbrev 1 bunnen, preges slik sett av de samme normer og verdier som preget
ansattes utdanning i.e. normer og verdier som understotter deling av og samtale rundt

erfaringer.

Den formelle konteksten utgjeres av mateplasser hvor ansatte med ulike ansvarsomrader
kommer sammen for & utveksle, samle, bearbeide og kategorisere erfaringer gjort i
byggeprosjekter, hvorpé erfaringsverkstedene utgjore det klareste eksempelet pa en slik
meteplass. Her skapes det en kontekst hvor deltakerne far mulighet til 4 utnytte videre det
man erfarte 1 prosjektene, og generalisere erfaringene slik at de blir til kunnskap som kan
overfores til andre personer og prosjekter for ytterligere utnytting. Den klare strukturerende
faktoren for denne konteksten er risikoregisteret, som er der hvor den utnyttede kunnskapen 1
prosjektet og erfaringsverkstedene skal ende opp, og slik utgjer mélet for erfaringsverkstedet.
Risikoregisteret kan kun handtere kunnskap som relaterer seg til hva man mé unnga i
fremtidige prosjekter, eller hva som er potensielle fallgruver, og begrenser omfanget av
hvilken kunnskap som anses som aktuell for utnytting. Den formelle konteksten har derfor, pa
grunn av at malet med den er risikoregisteret, fatt en begrenset funksjon i utnytting av
kunnskap, men en dertil starre funksjon som konservator av kunnskap. Risikoregisteret gjor at
man ikke fokuserer pd hvordan man kan utnytte det man allerede kan videre, men hvordan

kan man serge for at det som man allerede kan, gjores igjen.
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Den strukturelle tilnermingen til utnytting av kunnskap gjenspeiler tilneermingen til
utforsking av kunnskap. Utnyttingen av kunnskap som skjer i laissez fair-prosjektene er sa tett
knyttet opp til prosjektets egenart og stedsbestemte betingelser av denne kunnskapen ikke blir
overfort til andre prosjekter for utnytting der. Differensiert behandling av prosjekter, som
gjores ved at inntektsbringende prosjekter blir tilfort ekstra ressurser, gir storre mulighet for
utnytting av eksisterende kunnskap, men denne kunnskapen blir fanget’ 1 prosjektet og blir
ikke generalisert slik at andre prosjekter og personer kan benytte seg av, og videre utnytte
denne kunnskapen. Det at det fremstér som tilfeldig hvilke prosjekter som far muligheten til &
motta differensiert behandling gjer ogsa at disse prosjektene ikke nadvendigvis er ideelle
kandidater for utnytting av spesifikk kunnskap. Parallell prosjektstruktur-prosjektene blir
brukt til & utnytte kunnskap som alt har blitt utforsket. Her blir det mulig & gradvis utnytte
utforsket kunnskap, og tidsaspektet her kan veare lengre enn i de inntektsgivende prosjektene
da de parallelle prosjektene er uavhengige av disse prosjektene. Denne parallelle
tilnermingen brukes kun i ssmmenheng med & unytte utforsket kunnskap; utnytting av
eksisterende kunnskap blir ikke gjort 1 slike parallelle prosjekter. Dette begrenser omfanget
som utnytting av kunnskap kan ha i en slik parallell prosjektsstruktur, da kun kunnskap som
har blitt identifisert som viktig og som alt har blitt utforsket kan bli utnyttet med denne

tilneermingen.

5.1.3 Ambideksteritet i Kruse Smith

KS har langt bedre systemer for utforsking enn utnytting av kunnskap. De at de tre
antecedentene som benyttes for & utforske kunnskap er knyttet sammen gjor at dette kan
gjores pa en fornuftig og effektiv mate. Utnyttingen av kunnskap 1 KS skjer primart
strukturelt og da som en forlengelse av den utforskingen av kunnskap som alt har skjedd.
Denne utnyttingen gjores da 1 konkrete inntektsbringende prosjekter, og utnyttingen kan
reflekteres over og videre utnytting kan gjeres 1 et annet inntektsbringende prosjekt, eller
ytterligere utforsking kan gjeres i det parallelle prosjektet. Slik sett oppnar KS ambideksteritet
ved at de behersker utforsking av kunnskap gjennom bruk av sekvensielle, lederskapsmessige
og strukturelle antecedenter, og de behersker utnytting av den samme kunnskapen gjennom

strukturelle antecedenter.

Problemet med KS sin ambideksteritet er at den har et sa begrenset omfang: kun kunnskap

som har blitt utforsket via lederskapsmessige, sekvensielle og strukturelle antecedenter far
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muligheten for & bli utnyttet, og denne utnyttingen kan kun fere til videre utnytting eller
ytterligere utforsking hvis dette blir gjort ved hjelp av en parallell prosjektstruktur. Hvis
differensiert behandlings-prosjekt er redskapet for utnyttingen eller utforskingen av kunnskap
forsvinner muligheten til & videre bearbeide denne kunnskapen fordi den blir *fanget’ 1 og

avsluttes nar prosjektet er ferdig.

Et mer generelt problem er at mulighetene for utnytting av kunnskap, som ikke stammer fra
utforsking av kunnskap, er tilneermet ikke-eksisterende. En sentral utfordring 1 byggebransjen,
som Bygballe og Goldeng (2011) papeker, er at mye av kunnskapen ikke generaliseres slik at
den kan benyttes utenfor de tid- og stedsspesifikke prosjektene kunnskapen befinner seg i.
Den uformelle kontekstuelle utnytting av kunnskap forblir *fanget’ av prosjektene. Den
formelle kontekstuelle utforskingen av kunnskap har ingen mulighet for & bli utnyttet da den
konserveres risikoregisteret, og ikke har noen mulighet for & bli videre bearbeidet og

generalisert.

Til tross for muligheter for ambideksteritet 1 KS fremstér den som svart begrenset da kun
kunnskap som har blitt utnyttet kan oppna ambideksteritet. Sentralt her er det at kun kunnskap
som gjennomgar en sekvensiell utforsking ser ut til & kunne oppnéd denne ambideksteriteten,
og den sekvensielle tiln@rmingen er den mest marginale av alle tilnermingene 1 bedriften.
Slik sett fungerer den sekvensielle tilneermingen som en trakt, hvor svert lite kunnskap
slipper igjennom da trakten er sa smal. Det at sveert lite kunnskap utnyttes i bedriften gjor og
at potensialet for ambideksteritet per nd er svert lavt. For det skisseres en losning pa den
overnevnte ambideksteritetsutfordringen 1 KS vil eksterne akterers pavirkning pa

ambideksteritetsutfordringen dreftes.

5.2 Eksterne akterers rolle i utforsking og utnytting av kunnskap

Et av de sentrale funnene i denne oppgaven er hvor sentrale eksterne akterer er i
byggebransjen. Totalentreprenerene, som KS er et eksempel pé, innehar en sentral rolle 1
byggebransjen ved at de innehar en koordinerende rolle og str som ansvarshaver i
prosjektene. Rundt disse totalentreprenerene finner vi en mengde eksterne akterer: sma og
mellomstore handverksbedrifter, mellomstore underentreprenerer, anleggsfirmaer,
konsulentbedrifter, arkitektkontorer og eiendomsselskaper. Av KS sin omsetning utgjeres opp

mot 80% av innkjep fra disse akterene, og slik sett spiller de en sentral rolle 1 KS sine
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produkter. Det er tre ulike roller som disse eksterne akterene kan ha i forhold til utforsking og

utnytting av kunnskap: direkte, indirekte og muliggjerende.

5.2.1 Direkte rolle

Den direkte rollen viser til hvordan eksterne akterer direkte inngar i prosesser i KS sine
inntektsbringende prosjekter. I et byggeprosjekt vil mindre handverkerbedrifter,
anleggsbedrifter, underentreprenerer pa tekniske fag, taktekkere og sé videre, jobbe ved siden
av hverandre og sammen med KS sine egne ansatte. Denne direkte interaksjonen krever
koordinering og samhandling, men siden prosjektene er tidsavgrensede, stedbundne og hvert
prosjekt bestar av nye akterer er det utfordrende a utvikle felles rutiner for alle involverte, slik
man har muligheten til i funksjonelt organiserte bedrifter. Den manglende muligheten for
rutinisering kompenseres med okt planlegging og koordinering fra totalentrepreneren sin side,
og teknologisk utvikling har gjort at denne planleggingen og koordinering i gkende grad har
blitt digitalisert med muligheter for virtuell gjennomfering av byggeprosjektene. Effektiv
gjennomfering av prosjektene belager seg dermed pa at de direkte involverte eksterne
akterene har kjennskap til disse digitale planleggings- og koordineringsverkteoyene, behersker
dem og utforsker og utnytter det potensialet som ligger 1 verkteyene. Slik kan felles rutiner
utvikles rundt verktayene, som er felles for akterene, og ikke rundt prosjektene som er

tidsavgrensede og stedbundne.

5.2.2 Indirekte rolle

Den indirekte rollen som eksterne akterer spiller baserer seg pa hvilke produkter og tjenester
disse akterene leverer i markedet. KS sine produkter, det vil si ferdige kontor-, leilighets- og
naringsbygg, er komplekse og inneholder en stor menge produkter og tjenester fra
underleveranderer, som sammen utgjor det helhetlige bygget. Heislosninger, brannvarsling,
vatrom, vinduer og derer, ventilasjon og elektriske installasjoner er eksempler pa produkter
og tjenester som underleveranderer er ansvarlige for. For at KS skal kunne utforske og unytte
kunnskap som direkte inngér i sitt produkt er de dermed indirekte avhengige av at
underleveranderer utforsker og utnytter kunnskap som kan resultere 1 produkter og tjenester
som kan inngd 1 KS sitt produkt. Siden produktet er s komplekst er det utfordrende for
mindre og mer avgrensede akterer & holde oversikt over hvilken utforsking og utnytting av
kunnskap som skjer opp mot produktet, og utvikling av produktet pa ett felt kan kreve nye

losninger pd andre felt. Eksempelvis kan nye forskalingsteknikker og materialvalg pavirke
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hvordan tekniske konsulenter skal beregne byggs bareevne, og overgangen til prefabrikkerte
badekabiner kan kreve nye tekniske losninger for elektriske anlegg eller kabelforing. KS som
ansvarshaver for produktet med prosjekterings- og koordineringsansvar, fungerer dermed som
en portvakt for hvilke teknologier og lesninger som blir valgt ut, samtidig som de kan
kontrollere hvilken informasjon som blir gitt videre til underleveranderer og som pavirker

hvilken kunnskap eksterne akterer velger a utforske og/eller utnytte.

5.2.3 Muliggjoerende rolle

Eksterne akterer spiller ogsé en rolle som muliggjerere av utforsking og utnytting av
kunnskap. Herunder inkluderer sarlig akterer som er engasjert i planleggings- og designfasen
av bygget og akterer med formell makt over byggets finansiering, bruk og utforming som
tekniske konsulentbyraer, arkitektkontorer og byggherre. Disse akterene setter rammene for
hvert enkelt byggeprosjekt og disse rammene kan begrense eller muliggjere utforsking og
utnytting av kunnskap. Utfordringen her blir 4 fa disse akterene til & se nytten av, og stille seg

positive til, den utforskingen og utnyttingen av kunnskap som skjer 1 prosjektet.

5.2.4 Eksterne akterers rolle oppsummert

Eksterne akterer kan direkte pavirke mulighetene for utforsking og utnytting av kunnskap 1
KS ved at de inngér som akterer i bedriftens prosesser, eller indirekte pavirke ved at KS sitt
produkt er avhengig av at utforsking og utnytting av kunnskap skjer i de eksterne akterene.
Eksterne akterer spiller og en rolle som muliggjerere av utforsking og utnytting av kunnskap
ved at disse akterene har makt og innflytelse over KS sitt produkt. Felles for disse eksterne
akterene er at de inngér 1 et felles nettverk hvor KS utgjer en sentral node som binder disse
akterene sammen, gjennom sin rolle som ansvarshaver med en koordinerende og
planleggende funksjon. Utfordringen blir dermed hvordan man kan styre og lede dette

nettverket av akterer slik at man kan oppna utforsking og utnytting av kunnskap i nettverket.

I det folgende delkapittel vil det forst draftes hvordan ambideksteritetsutfordringen kan loses
bedriftsinternt 1 KS, slik utfordringen fremkom 1 delkapittel 5.1. Deretter vil
nettverksutfordringen for ambideksteritets droftes, for en omforent fremstilling av de to

losningene presenteres avslutningsvis.

54



5.3 bedriftsintern lesning pa ambideksteritetsutfordringen

Den eneste antecedenten for ambideksteritet 1 KS som i dag er i stand til & akkommodere bade
utforsking og utnytting av kunnskap er den strukturelle: Bdde differensiert behandlings-
prosjekter (DBP) og parallell prosjektsstruktur-prosjekter (PPP) deler denne karakteristikken,
men de to tilnermingene er ikke likeverdige. Problemet med forstnevnte er at man her ikke
far muligheten for & kontinuerlig arbeide med utforsking og utnytting av kunnskap, da disse
prosessene blir knyttet opp til det inntektsbringende prosjektets tidslinje. Utnyttingen og
utforskingen av kunnskap blir og sammenvevd med de stedsspesifikke egenskapene for det
inntektsbringende prosjektet slik at & generalisere kunnskapen slik at den kan benyttes 1 andre
prosjekter og i1 organisasjonene som helhet, blir utfordrende. Slike prosjekter risikerer dermed
a bli myopiske da tidshorisonten her aldri vil kunne bli lengere enn det inntektsbringende

prosjektets horisont.

Ved a benytte PPP plasseres utforsking og utnytting av kunnskap pa utsiden av de
inntektsbringen prosjektene. Slik kan tidshorisonten tilpasses det som matte vere
hensiktsmessig for den utnyttingen og utforskingen av kunnskap som skal skje og
tidshorisonten vil vaere mulig & endre underveis 1 prosjektet. Eriksson (2013) sin innvending
mot strukturelle antecedenter for ambideksteritet 1 prosjektorganiserte bedrifter generelt og
byggebransjen spesielt, er at dette forer til at utforsking og utnytting av kunnskap ikke far
kontakt med bedriftens inntektsbringende virke. PPP blir ikke truffet av denne kritikken, da
resultatene avutforsking og utnytting av kunnskap gradvis vil kunne testes ut 1
inntektsbringende prosjekter, og slik informeres og péavirkes av disse. Utforskingen og
utnyttingen av kunnskap vil og kunne gjores simultant opp mot flere ulike inntektsbringende
prosjekter, slik at vurderingsgrunnlaget for hvorvidt noe fungerer, er fruktbart eller ber
skrotes blir sterre. PPP fremstdr dermed som det best egnede redskapet for & oppna
ambideksteritet, men som det fremkom av kapittel 5.1 benyttes denne formen for

prosjektorganisering i liten grad.

Utviklingen av ambideksteritet i KS fordrer derfor at flere av de etablerte antecedentene
koples opp mot PPP slik at man kan f muliggjort bade utforsking og utnytting av kunnskap
og at disse prosessene fér en tilpasset tidshorisont og blir mulig & generalisere. Som tidligere

redegjort for, er det kun kunnskap som sekvensielt har blitt utforsket som ender opp i PPP.
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Det ber derfor etableres muligheter for at kunnskap som har blitt utnyttet via den

lederskapsmessige antecedenten direkte kan bli videre utnyttet og utforsket 1 PPP.

Kontekstuelle antecedenter blir benyttet for a utnytte kunnskap, men sluttmalet her hindrer
reell utnytting av kunnskap. Ved a gjere PPP som et mulig sted hvor den utnyttingen av
kunnskap som skjer 1 erfaringsverkstedene kan ende opp, apner man for at denne kunnskapen
ytterligere kan utnyttes og inkorporeres i inntektsbringende prosjekter. Pa denne méten vil
erfaringsverkstedene bade kunne fungere konserverende og utnyttende, hvor de erfaringene
som egner seg for videre utnytting ikke trenger & reduseres til konservering, men kan fa et

videre liv som parallelle prosjekter.

Erfaringsverkstedene kan og benyttes til & utforske kunnskap: Organisatorisk lering, forsttt
som enkel- og dobbelkretslaering slik vi finner det hos Argyris og Schon (1978), fremhever at
nar heterogene aktorer 1 fellesskap utveksler erfaringer og reflekterer over egen og felles
praksis kan man utforske om det man faktisk gjor er det riktige & gjore. Siden
erfaringsverkstedene er adaptive 1 forhold til deltakermassen ber det veere muligheter for at
heterogene erfaringsverksteder kan legge til rette for slik dobbelkretslering mellom akterene
og dermed utforsking av kunnskap. Det som kan vare en utfordring her er 1 hvilken grad
erfaringsverkstedene, 1 sin ndverende form, evner & akkommodere utforsking, utnytting og
konservering av kunnskap, da disse prosessene krever differensiert behandling: utforsking av
kunnskap, forstatt som dobbelkretslering fordrer heterogen deltakermasse, refleksjon rundt
egen og andres praksis og vedvarende iterasjoner. Utnytting av kunnskap, som
enkelkretslaering, er mulig 4 fa til med en homogen deltakermasse, hvor refleksjon rundt
hvordan man kan gjere det man allerede kan mer effektivt og fornuftig, er 1 fokus.
Regelmessig gjentagelse av disse prosessene blir viktig for & serge for at man kontinuerlig far
reflekter over de endringer man gjor i egen praksis. Konserveringen av kunnskap derimot kan
oppnas bade med en heterogen og homogen deltakermasse, men ved forstnevnte vil man
konservere mer generell kunnskap mens sistnevnte vil konservere spesialisert kunnskap.
Konserveringen av kunnskap krever ikke iterasjoner og gjentagelser, siden konserveringen 1

seg selv er mélet.

Prosedyrene for erfaringsverkstedene ber derfor differensieres slik at de kan understotte enten

utforsking eller utnytting av kunnskap. Dette vil innebare at man lager prosedyrer for hvor
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ofte erfaringsverkstedene skal finne sted, hvem som skal vare deltakerne og hvilke typer

erfaringer som skal behandles. De eksisterende prosedyrene for erfaringsverksteder kan og
viderefores slik at man beholder muligheten for kunnskapskonservering, da dette i seg selv
fremstar som en fruktbar mate a trekke kunnskap ut av tids- og stedbundne prosjekter, men

skal ambideksteritet oppnds er ikke den gjeldene konteksten tilstrekkelig.

Den parallelle prosjektstrukturen er den antecedenten som muliggjer bade utforsking og
utnytting av kunnskap i KS. Den bedriftsinterne ambideksteritetsutfordringen kan dermed
loses gjennom at denne strukturen utvides og koples opp mot de andre antecedentene i
bedriften, som den sekvensielle, lederskapsmessige og kontekstuelle. Serlig for utnytting av
kunnskap blir det & kople sammen kontekstuelle antecedenter med den strukturelle viktig for &
sorge for at reell utnytting av kunnskap skal kunne finne sted, men en slik tilneerming fordrer
en utvikling av den formelle kontekstuelle tilnermingen. Det & benytte parallelle
prosjektstrukturer og kople disse opp mot de andre antecedenter er dermed en mate & oppna
ambideksteritet pa internt 1 bedrifter, men dette loser ikke ambideksteritetsutfordringen i
bransjen generelt. Som kapittel 5.2 har vist, spiller ogsa nettverket av akterer 1 sentral rolle 1

utforsking og utnytting av kunnskap.

5.4 Nettverksbasert losning pa ambideksteritetsutfordringen

Den nettverksbaserte ambideksteritetsutfordringen 1 byggebransjen ser ut til & vere at store
sentrale akterer, som totalentreprenerer, er 1) direkte avhengige av at akterene rundt seg
utforsker og utnytter lignende kunnskap som totalentreprenerene benytter seg av, 2) indirekte
avhengige av at akterer rundt seg utforsker og unytter kunnskap som komplementerer den
utforskingen og utnyttingen av kunnskap som skjer 1 totalentreprenerene, og 3) avhengige av
at sentrale aktorer stiller seg positivet til, og dermed muliggjor, utforsking og utnytting av

kunnskap.

5.4.1 Erikssons (2013) lesning pa den nettverksbaserte ambideksteritetsutfordringen
Eriksson (2013) sin lesning pa den nettverksbaserte ambideksteritetsutfordringen er 4 endre
og skape nye kontraktsformer slik at kontrakter blir en kontekstuell antecedent for
ambideksteritet og slik fremmer at de ulike akterenes aktiviteter kan bli kombinert og
utforsking og utnytting av kunnskap kan gjeres mellom akterene. Dette oppnas gjennom

“felles spesifisering av prosjekter, valg av underentreprenerer og leveranderer basert pé flere
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kriterier, incentivbasert betaling og samarbeidsverktey” (Eriksson, 2013, s. 339). Disse nye
kontraktsformene og kontraktspraksisene kan positivt pavirke den direkte rollen som eksterne
aktarer spiller 1 utforsking og utnytting av kunnskap: Kontrakter som fordrer at partene
sammen spesifiseres hva som skal leveres, hvordan det skal leveres og hvilke metoder og
verktay som skal benyttes klargjor hvilke forventninger som akterene har til hverandre. Slik
kan totalentrepreneren og underleveranderer kontraktfeste innenfor hvilke omrader utforsking
og utnytting av kunnskap skal gjeres innenfor. Ved a bruke flere kriterier enn pris for &
avgjere hvilken underleverander man benytter blir det mulig & velge akterer som viser et
onske om 4 bidra til utforsking og utnytting av kunnskap, eller som tidligere har vist en evne
til dette. Incentivbasert betaling forer til at underleveranderer har et klart rasjonale for &
utforske og utnytte kunnskap, og kan bli kompensert for ekstrakostnader som dette medferer.
Ved a benytte digitale samarbeidsverktoy kan man oppné utvikling av felles rutiner mellom
bedrifter basert pa disse digitale verkteyene, og hvordan slike rutiner skal utvikles kan

spesifiseres 1 kontrakten.

Eriksson (2013) sine kontraktsformer og kontraktspraksiser er i mindre grad 1 stand til &
pavirke den indirekte rollen som eksterne akterer spiller gjennom 4 tilby varer og tjenester
som inngar 1 totalentreprenerens produkt i markedet. I en velvillig lesning av Eriksson (2013)
kan de nye kontraktsformene og kontraktspraksisen her forstas som at totalentrepreneren
inngar 1 strategiske allianser med utvalgte underentreprenerer og leveranderer, at utvelgelsen
av alliansepartnere skal basere seg pé flere kriterier, alliansen inneberer incentivbasert
betaling og at kommunikasjon skjer via digitale verktey som tilrettelegger for samarbeid.
Strategiske allianser beskrives av Haugland (2004, s. 12) som “dannet nér to eller flere
bedrifter kombinerer ressurser og kompetanse for & nd mél som de ikke kan na hver for seg”.
Slike allianser kan dermed inngas mellom totalentreprengren og utvalgte underleveranderer
med formal & utforske kunnskap som relaterer seg til nye produkter og tjenester som kan
innga 1 totalentreprenerens bygg. Den strategiske alliansen vil her fungere som koordinerende
ledd mellom den utforsking og utnytting som skjer 1 hver av alliansebedriftene og fungere
som et kommunikasjonsmiddel mellom dem, slik at harmonisering av den respektive

utforsking og utnytting av kunnskap kan skje 1 den strategiske alliansen.

Felles spesifisering av prosjekter kan fore til at de muliggjorende eksterne akterene vil kunne

tilpasse seg den utforsking og utnytting av kunnskap som skjer i totalentrepreneren, forstd det
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bakenforliggende rasjonale for nevnt aktivitet og selv utforske og utnytte kunnskap som
komplementerer den utforskingen og utnyttingen av kunnskap som skjer i og rundt
totalentrepreneren. Slik vil disse muliggjerende akterene, som arkitekter, tekniske konsulenter
og byggherre som innehar makt over byggeprosjektene, kunne legge til rette for at utforsking

og utnytting av kunnskap inkluderes og gjennomferes 1 prosjektene.

5.4.2 Problemer med Erikssons (2013) lesning pa den nettverksbaserte
ambideksteritetsutfordringen

De nye kontraktsformene og kontraktspraksisene som Eriksson (2013) skisserer har og noen
problemer med seg. Ved at den direkte rollen som eksterne akterer spiller 1 utforsking og
utnytting av kunnskap knyttes opp til formelle kontrakter vil utforsking og utnytting av
kunnskap risikere 4 kun bli reaktiv. Ved at disse aktivitetene formaliseres og incentiveres i
formelle kontrakter kan man risikere at eksterne akterer ikke utforsker og utnytter kunnskap
utenfor kontraktens kontrollomrade. Det & formalisere og kodifisere hva slags kunnskap som
skal utforskes og utnyttes, hvordan dette skal gjores og hvordan slik aktivitet skal bedemmes
og kompenseres, slik formelle kontrakter fordrer, er og problematisk: Som kapittel 2.2
Ambideksteritet og innovasjonstyper viser, er utforsking og utnytting av kunnskap en prosess
og slik sett et middel og ikke et mél i seg selv. Det blir dermed utfordrende & finne effektive
mater for & bedemme og kompensere aktiviteter som ikke er mal 1 seg selv. Det store antallet
sma underentreprengrer og —leveranderer som totalentreprenerer er avhengige av innebarer at
sveert mange kontrakter vil mitte inngés hvor det spesifiseres hvordan utforsking og utnytting
av kunnskap skal gjennomferes og kompenseres. Gitt usikkerheten rundt hvorvidt man kan
spesifisere og kompensere slik aktivitet pa en klar méte, og den lave tillitten mellom akterene
1 bransjen, kan kontraktsfesting av utforsking og utnytting av kunnskap fere til okt
konfliktnivd mellom akterene ved at det blir uklart hvorvidt de respektive kontraktene

oppfylles, og slik ytterligere redusere tillitten.

Erikssons (2013) lgsning er og problematisk opp mot den indirekte rollen som eksterne
aktarer spiller 1 utforsking og utnytting av kunnskap. Det & inngd 1 strategiske partnerskap
med utvalgte akterer om utforsking og utnytting av kunnskap av viktige teknologier og
fremtidstrender innebaerer en betydelig grad av usikkerhet knyttet opp til hvorvidt de antatte
fremtidstrendene og teknologiene faktisk materialiserer seg. Haugland (2004) papeker at nar

det eksisterer betydelig usikkerhet rundt fremtidige tilstander er markedskontrakter svert lite
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egnet da usikkerheten krever jevnlige iterasjoner av kontrakter og problemlgsning mellom
akterene. Nar usikkerheten er hay er relasjonskontrakter a foretrekke og i slike kontrakter er
tillitt den fremtredende styringsmekanismen. Gitt det lave tillittsnivéet 1 byggebransjen blir
det vanskelig a se for seg hvordan strategiske partnerskap skal kunne styres og gjennomferes

pa en hensiktsmessig mate.

At felles spesifisering av prosjekter blant de muliggjorende akterene skal kunne lose
ambideksteritetsutfordringen her fremstir som en alt for snever forstéelse av den utfordringen
som disse akterene bringer med seg. Sentralt for denne utfordringen er den makt som disse
akterene innehar, enten det er en profesjonsmakt, som for arkitekter og tekniske konsulenter
som far sin makt 1 fra den tekniske kompetanse de innehar gua sin utdanning og sosiale status,
eller formell makt som byggherre innehar som oppdragsgiver og finansier. Det asymmetriske
maktforholdet mellom de muliggjerende akterene og totalentrepreneren vil ikke nedvendigvis
bli lost av felles spesifisering av prosjekter. Felles prosjektering kan fungere som et middel
hvor totalentrepreneren kan pavirke og lede andre aktorer slik at de vil kunne dele
totalentreprenerens rasjonale for utforsking og utnytting av kunnskapen 1 ett gitt prosjekt, men

det er ingen automatikk 1 at dette vil skje.

Slik sett ser Erikssons (2013) kontraktbaserte losning ikke ut til & fult ut lese den
nettverksbaserte ambideksteritetsutfordringen, hverken der hvor eksterne akterer spiller en
direkte, indirekte eller muliggjorende rolle: de markedsbaserte kontraktene, som skisseres
som lesning pa den direkte rollen eksterne akterer spiller, blir 1 for stor grad reaktive,
vanskelige & utforme og handheve, og instrumentaliserer utforsking og utnytting av kunnskap.
Strategiske partnerskap, som skisseres som en lgsning pa den indirekte rollen som eksterne
akterer spiller, fremstar som uegnet da den hagye graden av usikkerhet som partnerskapet
inngar 1 gjor markedskontrakter uegnet og den lave tillitten 1 bransjen gjor
relasjonskontrakter, som kan akkommodere for usikkerheten, lite hensiktsmessige. Felles
spesifisering av prosjekter mellom de muliggjerende akterene evner heller ikke & adressere og
lose opp 1 de interesseforskjellene mellom akterene og de asymmetriske maktforholdelene
mellom dem. Av det overnevnte fremkommer det at Erikssons (2013) forsek pé a lage en
hybridlesning mellom marked og nettverk ikke laser den nettverksbaserte

ambideksteritetsutfordringen i1 byggebransjen. I det folgende vil det derfor skisseres en
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losning som ikke baserer seg pa kontrakter som den normative basisen for koordinering og

styring av utforsking og utnytting av kunnskap i nettverksstrukturene i byggebransjen.

5.4.3 Nettverksstyring og styringsnettverk
Nettverksstyring omhandler hvordan styringsnettverk kan styres og ledes pa en fruktbar og
hensiktsmessige méte, hvorpa styringsnettverk forstds som nettverk med et spesielt formal.
Det eksisterer flere ulike definisjoner pa hvilke karakteristikker et nettverk ma inneha for &
kunne vere et styringsnettverk. Serensen og Torfing (2005, s. 203) definerer styringsnettverk
som:
1) En relativt stabil horisontal sammenknytning av gjensidig avhengige, men
operasjonelt sett autonome akterer, 2) som interagerer og forseker & pavirke hverandre
gjennom forhandlinger, 3) som finner sted innenfor et institusjonalisert felleskap, 4)
som er selvregulerende innenfor visse rammer, som ofte settes av politiske

myndigheter, og 5) i bred forstand bidrar til offentlig styring’.

Serensen og Torfing (2005) papeker at ikke alle styringsnettverk vil kunne oppfylle alle de
fem kriteriene 1 overnevnte definisjon, men at nettverk som deler flere av de opplistede
karakteristikkene vil kunne betraktes som en del av familien av styringsnettverk og dermed
kunne bli informert av forsking pa feltet. En videre definisjon foreligger i1 Klinj, Steijn, og
Edelenbos (2010, s. 1071) hvor nettverk som A) inkluderer mange akterer med hyppig
kontakt, B) eksisterer og er stabile over tid og C) omhandler komplekse omrader, forstds som
styringsnettverk. Jamfor denne definisjonen fremstar byggebransjen som et styringsnettverk,
da det er mange akterer som ofte interagerer med hverandre (A), nettverket har eksistert og
akterene har inngétt i nettverket over lang tid (B) og nettverket omhandler blant annet

utforsking og utnytting av kunnskap mellom akterer (C).

Hvis en knytter byggebransjen opp mot definisjonen til Serensen og Torfing (2005) er punkt
1-3 relativt uproblematisk: byggebransjen utgjeres av operasjonelt autonome akterer som er

avhengige av hverandre og sammenknyttede (1). Akterene prover a pavirke hverandre

> Oversettelse fra Normann og Isaksen (2009).
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gjennom forhandlinger, selv om disse forhandlingene gjerne knyttes opp til kontrakter og
formelle avtaleinngéelser (2). Fellesskapet disse akterene inngér i er institusjonalisert i den
forstand at det eksisterer normer, regler og prosedyrer for hvordan forhandlingen skal
gjennomferes og hva som anses som akseptabel adferd (3). Hva punkt 4) angér, fremstar
fellesskapet som selvregulert og politiske myndigheters rolle er lite utover regulering av
standarder, arbeidslivslovgivning og skatter og avgifter. I hvilken grad byggebransjen bidrar
til punkt 5), offentlig styring, er mer problematisk. Bransjen produserer et samfunnsgode, men
det er tvilsomt om dette kan karakteriseres som & utgjere offentlig styring. Til tross for at
punkt 5) er noe tvilsom, fremgar det at byggebransjen som nettverk deler svert mange
karakteristika med styringsnettverk som definert i Serensen og Torfing (2005). Det ber derfor
vare uproblematisk & karakterisere byggebransjen som et styringsnettverk da bransjen faller

fint innen for begge de to definisjonene av hva et styringsnettverk er.

Styringsnettverk har blant annet blitt brukt som tilnaerming for & forsta hvordan man kan
oppna bedre forvaltning av fiskeressurser (Kooiman, Bavinck, Jentoft, & Pullin, 2005), forsta
utfall av miljeprosjekter 1 Nederland (Klinj et al., 2010) og hvordan man kan oppna styring og
koordinering 1 norske klynger (Normann & Isaksen, 2009). Mest interessant for denne
oppgaven er sistnevnte tilnerming, da et klyngeperspektiv ble benyttet av Bygballe og
Goldeng (2011) for & analysere norsk byggebransjen. Denne analysen ble derimot ikke knyttet
opp mot teori pd nettverksstyring, slik at det er uklart hvordan nettverksstyring kan benyttes
opp mot byggebransjen. Normann og Isaksen (2009) sin redegjorelse for hvordan
nettverksstyring kan oppnds 1 neringsklynger skiller mellom tre ulike typer nettverksstyring:

instrumentell, institusjonell og ideologisk nettverksstyring.

Instrumentell nettverksstyring

Instrumentell nettverksstyring forstar akterene 1 styringsnettverket til & vaere
nyttemaksimerende og at koordinering og styring av utformes som insentiver, belenninger og
sanksjoner som skal fa de nyttemaksimerende akterene til 4 handle pé en enskelig méte.
Gjennom planlegging og design kan mal og strategier oppnas, og effektiv styring fordrer her
at en eller flere av akterene i tilknytning til nettverket har ressurser til &4 utforme og designe

hvordan styringsnettverket skal operere (Normann & Isaksen, 2009).
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Institusjonell nettverksstyring

Institusjonell nettverksstyring viser til hvordan institusjoner som regler, rettigheter, normer og
prosedyrer inngar som midler for & styre og lede nettverket i fravaeret av hierarki eller
markedsmekanismer. Hvordan institusjonene blir utformet og viderefert pavirker hvordan
akterene kan opptre og hva som blir ansett som akseptabel eller riktig adferd. For & oppna
institusjonell nettverksstyring ma dermed akterer seke etter a pavirke det institusjonelle
oppsettet, slik at de understotter den enskelige aktiviteten. Dette kan gjores gjennom & spre
“best practice’, historier, legge til rette for felles leringsarenaer og arbeide med symboler,

artefakter, ritualer og holdninger (Normann & Isaksen, 2009).

Ideologisk nettverksstyring

Ideologisk nettverksstyring, gjerne omtalt som meta-styring, viser til hvordan hgyerestdende
etiske eller anvendte prinsipper kan brukes for 4 forme det handlingsrommet som andre
akterer 1 nettverket har, og pavirke hvordan instrumentell og institusjonell nettverksstyring
kan gjennomferes. Rent praktisk kan dette gjores ved at man benytter normative idealer for &
forme de diskursive omgivelsene styringsnettverket befinner seg 1. Meta-aspektet kommer her
inn ved at de diskursive omgivelsene direkte pavirker hvilke institusjoner som det blir mulig &
fremme ved institusjonell nettverksstyring. For byggebransjen sitt vedkommende vil et slikt
heyerestdende etisk eller anvendt prinsipp kunne vaere ’det gronne skiftet’, hvor sé dette
normative idealet vil kunne pavirke andre akterers handlingsrom gjennom at nye normer og
prosedyrer vil bli gjeldene, eller at dette endrer rasjonale for de instrumentelle virkemidlene

(Normann & Isaksen, 2009).

5.4.4 Nettverksstyring som lesning pa den nettverksbaserte
ambideksteritetsutfordringen

De tre ulike rollene som eksterne akterer spiller 1 utforsking og utnytting av kunnskap
identifisert 1 kapittel 5.2 Eksterne aktorers rolle 1 utforsking og utnytting av kunnskap’ vil nd
knyttes opp mot de tre ulike mitene som nettverksstyring kan gjennomferes pa identifisert 1

kapittel 5.4.3 Nettverksstyring og styringsnettverk’.

Eksterne aktorers direkte rolle i utforsking og utnytting av kunnskap
Gjennom a benytte instrumentell nettverksstyring vil eksterne akterer kunne incentiveres til &

innga 1 utnytting av kunnskap som direkte relaterer seg opp til virksomheten 1 hvert enkelt
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prosjekt, og da spesielt utnytte det potensialet som ligger i1 de digitale planleggings- og
koordineringsverktayene som KS benytter. Incentiveringen vil her ikke knyttes opp mot
kontraktsinngéelser, men heller at de fordelene man kan oppna hvis man videre utnytter disse
verktoyene blir kommunisert. Fordeler her vil for eksempel vare at man vil bli ansett som
mer attraktiv av totalentreprenerer og slik vil kunne fa flere fremtidige oppdrag, at utnytting
vil kunne fore til hoyere effektivitet noe som vil gi okt leonnsomhet for bade
totalentrepreneren og den eksterne akteren, og at gkt utnytting av disse verkteyene vil gi
bedre kostnadskontroll for bade totalentrepreneren og den eksterne akteren. Ved at man gjor
den instrumentelle styringen relasjonell i.e. giennom personlig kontakt, fremfor gjennom
kontrakter unngér man at hva som skal utnyttes og hvordan ma spesifiseres og konkretiserer

pa forhand 1 kontrakter.

Ved a benytte institusjonell nettverksstyring kan det at man behersker planlegging av
prosjekter, og da sarlig planlegging ved bruk av digitale verktey, gjores til en norm. P4 denne
maten kan eksterne akterer fa folelsen av at det & ikke beherske disse digitale verktayene vil
vare et brudd pa de forventingene som stilles og at akseptabel adferd da vil vere & vise en
vilje til & utnytte kunnskap som relaterer seg til disse digitale planleggingsverktoyene. For KS
blir det sentralt at man far delt ’best practice’ og gode historier som understotter de normene
man ensker 4 utvikle, og at man projiserer en forventning om at eksterne aktorer viser vilje og
enske til & utnytte denne kunnskapen. Ved at dette gjores institusjonelt og ikke via kontrakter
kan eksterne akterer fa opplevelsen av de utnytter denne kunnskapen for egen vinnings skyld
og ikke pa oppdrag fra KS. Utnyttingen av kunnskap trenger heller ikke, for den eksterne
akterens vedkommende, & knyttes direkte opp til et byggeprosjekt siden det ikke er noen

kontrakt som krever at utnyttingen av kunnskap skal finne sted.

Eksterne aktorers indirekte rolle i utforsking og utnytting av kunnskap

For & fremme utforsking og utnytting av kunnskap hos eksterne akterer som leverer tjenester
eller produkter som inngér i KS sitt produkt fremstar ideologisk nettverksstyring som mest
hensiktsmessig. Ved & velge ut enkelte overordnende etiske eller anvendte prinsipper som
man tydelig kommuniserer ut til eksterne akterer kan man oppné koordinering av de
utforskings- og utnyttingsaktivitetene som skjer i de eksterne akterene uten at man behover &
innga 1 strategiske partnerskap. De overordnende etiske eller anvendte prinsippene vil og

kunne fore til at det institusjonelle oppsettet som regulerer nettverket vil endre seg i1 en retning
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som 1 sterre grad muliggjer oppfyllelse av de etiske eller anvendte prinsippene. Eksempler pa
relevante overordnende etiske prinsipper vil kunne vare “det gronne skiftet”,
“sirkuleerekonomi” eller bruken av norskeide selskaper. Overordnende anvendte prinsipper vil
kunne veaere “standardisering” eller “industrialisering”. Ved & kommunisere ut slike prinsipper
vil eksterne akterer pa egenhand kunne utforske og utnytte kunnskap som relaterer seg til
disse. Hvis for eksempel KS kommuniserer et fokus pa sirkulaerekonomi vil dette kunne fore
til at eksterne akterer vil utforske nye muligheter og teknikker rundt hvordan man kan
redusere avfall og gjere avfall til en innsatsfaktor, eller utnytte eksisterende teknologi og
teknikker relatert til dette. Det & se pa avfall som en tapt innsatsfaktor vil kunne avleire seg
som en norm for bransjen, slik at det 4 ikke se pa avfall som en tapt innsatsfaktor vil oppleves
som unormal adferd. P4 denne méten blir det viktig at KS, som en dominerende og sentral
akter 1 nettverket kombinerer ideologisk nettverksstyring med institusjonell nettverksstyring
siden forstnevnte, utover det & vare et styringsredskap 1 seg selv, ogsé forholder seg

instrumentelt til de to andre formene for nettverksstyring.

Eksterne aktorers muliggjorende rolle i utforsking og utnytting av kunnskap

De muliggjerende eksterne akteorene kan og styres ved hjelp av ideologisk nettverksstyring:
Utfordringen her baserer seg pa ulike interesser og maktforhold mellom sentrale
muliggjerende akterer involvert 1 byggeprosjektene som KS tar ansvar for. Ved at KS
avstemmer sin egen utforsking og utnytting av kunnskap opp mot overordnende etiske eller
anvendte prinsipper vil man kunne benytte disse prinsippene opp mot de muliggjerende
eksterne akterene. Slik sett vil KS kunne rettferdiggjore sin utforsking og utnytting av
kunnskap ved & henvise til disse hayerestdende etiske eller anvendte prinsippene 1 mate med
disse muliggjerende akterene. Ved at man ogsa kommuniserer disse prinsippene ut mot de
muliggjerende akterene vil man kunne fa til at interessene til disse akterene 1 storre grad
sammenfaller med KS sine interesser. Slik sett vil ideologisk nettverksstyring kunne lgse opp 1
den utfordringen som de muliggjerende akterene representerer i utforsking og utnytting av

kunnskap.

Oppsummering av eksterne aktorer og nettverksstyring
Den nettverksbaserte ambideksteritetsutfordringe ser ut til 4 kunne lgses gjennom & benytte
ulike nettverksstyringsmater: instrumentell og ideologisk nettverksstyring ser ut til & kunne

lose utfordringer fra akterer som spiller en direkte rolle 1 utnytting av kunnskap. Ideologisk
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nettverksstyring ser ut til & kunne lgse utfordringen med den indirekte rollen som eksterne
akterer spiller 1 utforsking og utnytting av kunnskap, og den muliggjerende rollen som
utvalgte, sentrale aktarer spiller. De tre nettverksstyringsmétene representerer en tilnerming
hvor sentrale bedrifter i byggebransjen, hvor totalentreprenerer som KS er et eksempel pa,
kan oppna ambideksteritet relasjonelt i.e. hvordan de bruker de relasjonene de har til andre
aktarer for & oppnd utforsking og utnytting av kunnskap for egen del og hvordan de eksterne
akterene kan utforske og utnytte kunnskap som understetter totalentreprenerens egen

virksombhet.

5.5 Hvordan kan bedrifter i byggebransjen oppna ambideksteritet?

Denne oppgaven har argumentert for at totalentreprenerer, som innehar en sentral rolle 1 sin
bransje, kan oppna to former for ambideksteritet. Den forste formen for ambideksteritet
bygger pa den tradisjonelle tilneermingen til fenomenet og omhandler bedriftsintern balanse
mellom utforsking og utnytting av kunnskap. Det at bedrifter 1 byggebransjen er
prosjektorganiserte, hvor sterstedelen av verdiskapningen skjer i tids- og stedsavgrensede
byggeprosjekter vanskeliggjor balansering av utforsking og utnytting av kunnskap. Det at
kunnskap blir “sittende fast” i hvert enkelt prosjekt, at prosjekter i liten grad er gjentagende
og at den sentrale organisasjonen er svart liten har gjort at bedrifter 1 bransjen har hatt
vanskeligheter med & fange og {4 oversikt over den utforskingen og utnyttingen av kunnskap
som skjer. Losningen pd denne bedriftsinterne ambideksteritetsutfordringen er & kombinere de
fire tradisjonelle antecedentene for ambideksteritet, og gjere den parallelle prosjektstrukturen
til neksusen mellom antecendent og ambideksteritet. Kun den parallelle prosjektstrukturen,
som 1 seg selv er en strukturell antecedent for ambideksteritet, har potensialet til & losrive
utforsking og utnytting av kunnskapen fra hvert enkelt prosjekt, legge til rette for
krysspollinering mellom de to prosessene og gi utforsking og utnytting av kunnskap et eget
temporalt perspektiv. Det & kombinere alle de fire antecedentene for ambideksteritet og gjore
den parallelle prosjektstrukturen til bindeleddet mellom dem loser dermed den bedriftsinterne

ambideksteritetsutfordringen 1 byggebransjen.

Denne oppgaven har og avdekket at nettverket som bedrifter 1 byggebransjen inngar i er av
pivotal betydning for om full ambideksteritet skal kunne oppnés. Fordi produktene og
prosessene 1 bransjen er sd komplekse, bade nar det kommer til aktertilfanget, teknologi og

den lave graden av gjentagelse, kan ikke full ambideksteritet oppnas uten styring og
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koordinering av disse eksterne akterene. Eksisterende lgsninger pa denne nettverksbaserte
ambideksteritetsutfordringen, utviklet av Eriksson (2013), belager seg pé en utvikling av nye
kontraktsformer som understotter kontekstuelle antecedenter for ambideksteritet. Som kapittel
5.4.1 viser, er ikke denne losningen i stand til & fult ut svare pa de utfordringer som dette
nettverksperspektivet bringer med seg da Eriksson (2013) ikke skiller klart mellom marked og
nettverk som ulike former for & organisere gkonomisk aktivitet. For & kompensere for denne
mangelen 1 Erikssons (2013) lgsning ble det skissert en relasjonell antecedent for
ambideksteritet som bygger pé tre ulike mater eller strategier for nettverksstyring: ved a
benytte instrumentell og institusjonell nettverksstyring kan man oppné utnytting av kunnskap
hos og sammen med eksterne akterer man er direkte er avhengige av. Ved & benytte
ideologisk nettverksstyring kan man oppna at eksterne akterer utforsker og utnytter kunnskap
som bedriften er indirekte avhengige av, og denne nettverksstyringsmaten ser og ut til & kunne
lose opp 1 maktforskjeller og interessekonflikter mellom de muliggjerende akterene.
Relasjonell antecedent for ambideksteritet ser dermed ut til 4 vaere en ny form for tilneerming
til ambideksteritet som blir relevant der hvor bedrifter er avhengige av eksterne akterer for &
oppnd balanse mellom og kombinering av utforsking og utnytting av kunnskap. Denne
antecedenten omhandler dermed 1 hvilken grad bedrifter evner & benytte de tre ulike
nettverksstyringsstrategiene for & oppnd utforsking og utnytting av kunnskap 1 og sammen
med eksterne aktarer 1 sitt nettverk. Bedrifter 1 byggebransjen kan dermed oppna
ambideksteritet gjennom & kombinere de fire ulike antecedentene for bedriftsintern
ambideksteritet hvor den parallelle prosjektstrukturen utgjer en neksus, og de tre ulike

nettverksstyringsmatene 1 relasjonell antecedent for nettverksbasert ambideksteritet.
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6. Studiens begrensninger og videre forskning

I det folgende vil forst oppgavens eksterne validitet, i.e. hvorvidt oppgavens resultater og funn
er generaliserbare, vurderes for det redegjores og droftes begrensninger i1 datamaterialet som

oppgaven bygger pa. Avslutningsvis vil behovet for videre forskning presenteres.

6.1 Ekstern validitet

Denne oppgavens formal har vaert 4 undersgke hvordan ambideksteritet kan oppnas i
byggebransjen gjennom 4 studere hvordan én sentral akter 1 Ser-Norge gjennomforer
utforsking og utnytting av kunnskap, og hvilken rolle eksterne akterer spiller i dette arbeidet.
Gitt at hele byggebransjen kjennetegnes av lav innovasjonsgrad og stagnerende produktivitet
vil det vaere rimelig & anta at de utfordringene med utforsking og utnytting av kunnskap som
er identifisert i denne oppgaven vil vare gjeldene for bransjen som helhet. Det vil derfor vaere
rimelig & anta at den bedriftsinterne lgsningen pa ambideksteritetsutfordringen vil kunne
generaliseres til & vaere gjeldene for alle prosjektorganiserte bedrifter 1 neringen. Siden den
bedriftsinterne lesningen omhandler hvordan man kan oppné balanse mellom utforsking og
utnytting av kunnskap nér man er prosjektorganisert og det er utfordrende a overfore
kunnskap mellom prosjekter, vil det ogsd vare rimelig & anta at denne lgsningen vil kunne

generaliseres til bedrifter 1 andre naringer som deler disse to karakteristikkene.

Den nettverksbaserte lasningen baserer seg pa at totalentreprenerer innehar en spesiell rolle i
det nettverket som byggebransjen utgjer, ved at de fungerer som bindepunkt mellom de ulike
aktarene. Slik sett ber den nettverksbaserte lasningen kunne generaliseres til & gjelde alle
bedrifter 1 byggebransjen som fyller strukturelle hull 1 bransjenettverket. Hvorvidt denne
losningen vil vaere generaliserbar til andre naringer er mer uklart, da den skisserte lgsningen
baserer seg pé at tillitten mellom akterene er sa lav at andre former for styring og
koordinering mellom akterer ikke vil vaere fruktbar, at det er mange akterer involvert og at
produktet og/eller prosessene fremstar som komplekse. Det vil derfor vare rimelig & anta at

losningen kun er relevant for andre neringer som innehar disse egenskapene.

6.2 Begrensinger i datamaterialet
Det er to klare begrensinger i datamaterialet som ligger til grunn for denne oppgaven: For det
forste er kun informanter som har leder-, koordinerings- eller fasiliteringsroller intervjuet.

Rent praktisk innebzaerer dette at ingen fagarbeidere og baser, som utgjer de to laveste
68



hierarkiske nivaene av gjennomfering av prosjekter, er blitt intervjuet. Denne begrensningen
blir ansett som delvis mitigert da tre av de seks informantene (BL, BK, KR) har gatt gradene i
bedriften og har erfaring som fagarbeider og to har erfaring som bas (BL, KR). Til tross for
dette har ikke oppgaven eksplisitt undersegkt hvordan disse to laveste hierarkiske nivdene
opplever sitt arbeid med utforsking og utnytting av kunnskap. For det andre kan antall
informanter som ligger til grunn for oppgaven fremsti som lavt. Arsaken til det lave antallet
informanter er at metningen i datatilfanget oppstod raskt, slik at det ikke fremstod som
hensiktsmessig & gke antallet informanter. Antallet informanter er et gjennomgéende tema 1
litteraturen pa kvalitativ metode og metningstilnermingen beskrives som en fornuftig mate a
avgrense informanttilfanget pd (Kvale & Brinkmann, 2012; Yin, 2014). Til tross for dette kan
det med det begrensede informanttilfanget, og det at sngballmetoden ble benyttet som kilde til
informantidentifisering, ikke utelukkes at det eksisterer andre synspunkter pa, kilder til eller
former for utforsking og utnytting av kunnskap som ikke har blitt fanget opp 1 denne
oppgaven. Bruken av uformelle samtaler som del av datagenereringen ble gjort for & redusere
sannsynligheten for at forskeren ble presentert for et *glansbilde’ av virkeligheten og at
informantene skulle fa mulighet til a fritt utrykke eventuelle divergerende oppfatninger av

hensiktsmessigheten ved bedriftens prosesser og virke.

6.3 Videre forskning

To omrader skiller seg ut som aktuelle for videre forskning. Denne oppgaven har avdekket at
ambideksteritet 1 byggebransjen fordrer en holistisk tilnerming som gér utover den enkelte
bedrift. Empiriske studier som undersegker hvordan bedriftene 1 bransjen samhandler, hvordan
ulike bedrifter opplever at de er avhengige av hverandre og hvordan denne avhengigheten
manifesterer seg blir dermed aktuelt for videre studier. En slik studie ber dermed basere seg
flercasestudie som tar for seg flere av akterene 1 bransjen slik at det kan bli avdekket
eventuelle perspektiver pa utforsking og utnytting av kunnskap som denne oppgaven ikke har

fanget opp.

Denne oppgaven har og skissert hvordan totalentreprenerer kan benytte ulike
nettverksstyringsstrategier for & oppna utforsking og utnytting av kunnskap hos eksterne
akterer. Det er behov for at denne lgsningen utredes videre og at den forsgkes operasjonalisert
slik at det avklares hvordan slik nettverksstyring kan gjennomferes 1 praksis og hvilke

utfordringer en slik losning vil kunne bringe med seg. Studier som ser pd muligheten for &
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kombinere nettverksstyring og kontraktsbaserte lgsninger pa ambideksteritetsutfordringen i

byggebransjen utpeker seg og som et relevant forskningsomrade.
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7. Konklusjon

Denne oppgaven har empirisk undersekt hvordan ambideksteritet kan oppnas 1 bedrifter i
byggebransjen gjennom 1) & underseke hvordan en bedrift 1 bransjen organiserer sin
utforsking og utnytting av kunnskap og 2) underseke hvilken rolle eksterne akterer spiller for
1 & utforske og utnytte kunnskap. Teorien om ambideksteritet skiller ut fire ulike antecedenter
for & oppnd ambideksteritet: dette kan gjeres sekvensielt, strukturelt, kontekstuelt eller
lederskapsmessig. Den empiriske undersgkelsen av casebedriften viste at alle de fire
antecedentene var 1 bruk, om enn 1 noe begrenset forstand, og at utforsking og utnytting av
kunnskap 1 liten grad var knyttet sammen. Eksterne akterers rolle i utforsking og utnytting av
kunnskap ble funnet til & falle innenfor tre ulike kategorier: direkte rolle, indirekte rolle og
muliggjerende rolle. Forstnevnte rolle viser til der hvor eksterne akterer direkte inngéar i
casebedriftens prosesser. Den indirekte rollen henviser til eksterne akterer som leverer
produkter eller tjenester som inngér i casebedriftens produkt, mens sistnevnte viser til akterer
som innehar makt og innflytelse over casebedriftens produkt og dermed legger foringer for

casebedriftens aktivitet.

Basert pa disse funnene ble det skissert en bedriftsintern og en nettverksbasert losning pa
hvordan bedrifter 1 byggebransjen kan oppna ambideksteritet. Forstnevnte baserer seg pa at
man benytter den strukturelle antecedenten, og da spesifikt parallelle prosjektstrukturer, for a
oppnd ambideksteritet. Den parallelle prosjektstrukturen evner 4 kombinere utforsking og
utnytting av kunnskap, og at dette kan gjeres uavhengig av byggeprosjekter slik at
kunnskapen som utforskes og utnyttes kan generaliseres til bruk 1 nye og fremtidige
prosjekter, eller utforskes og utnyttes videre. De tre andre antecedentene som ble identifisert i
casebedriften spiller hver for seg en rolle 1 4 utforske og/eller utnytte kunnskap, men for at
disse skal bli funksjonelle ma de koples pé den parallelle prosjektstrukturen, da dette er den
eneste antecedenten som evner & losrive kunnskap fra tid- og stedbundne, inntektsbringende
prosjekter. Slik sett kan den parallelle prosjektstrukturen forstas som en neksus som binder

sammen de tre andre antecedentene og ambideksteritet.

Den nettverksbaserte lasningen pa ambideksteritetsutfordringen baserer seg pa
nettverksstyring, da den lave graden av tillitt 1 bransjen vanskeliggjor andre former for
koordinering og styring av utforsking og utnytting av kunnskap 1 og sammen med eksterne

aktarer. Tre ulike metoder eller strategier for nettverksstyring ble skissert: instrumentell,
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institusjonell og ideologisk, basert pA Normann og Isaksen (2009) sitt arbeid om styring av
norske naringsklynger. Forstnevnte baserer seg pa at man setter opp og kommuniserer
incentiver for gnsket aktivitet, den andre baserer seg pa at man utformer normer, verdier og
regler som understatter gnsket aktivitet, mens sistnevnte baserer seg pa hoyerestdende etiske
eller anvendte prinsipper som understetter ensket aktivitet og som 1 seg selv pavirker hvordan
instrumentell og institusjonelle nettverksstyring kan utferes. Instrumentell og institusjonell
nettverksstyring adresserer den direkte rollen som eksterne akterer spiller, ved at disse to
styringsmétene kan fremme utnytting av kunnskap ved at man kommuniserer fordeler som
dette vil ha for eksterne akterer og ved at dette gjores til normert adferd. Den indirekte rollen
som eksterne akterer spiller fordrer koordinering og styring hvor usikkerheten rundt hva som
skal oppnés er hoy, slik at ideologisk nettverksstyring fremstar som en hensiktsmessig
tilneerming for & oppné koordinering av utforsking og utnytting av kunnskap. Ideologisk
nettverksstyring kan ogsa benyttes der hvor eksterne akterer spiller en muliggjerende rolle
ved at overordnede etiske eller anvendte prinsipper avstemmes med bedriftens interne
utforsking og utnytting av kunnskap, og at disse prinsippene brukes for & omgé
interessekonflikter og maktforskjeller mellom bedriften og de eksterne muliggjerende

aktorene.

Denne oppgavens implikasjoner for praksis i byggebransjen er at den konkret redegjor for
hvordan bedriftsintern ambideksteritet kan oppnés slik at bedrifter kan forbedre sin evne til &
simultant utforske og utnytte kunnskap. Oppgaven skisserer ogsa en nettverkslgsning som
bedrifter 1 bransjen, og da se@rlig bedrifter som inntar sentrale roller 1 bransjenettverket, kan
benytte for & koordinere og styre utforsking og utnytting av kunnskap som gjeres hos eksterne

akterer samt muliggjere egen utforsking og utnytting av kunnskap.

Implikasjonene for teori og teoribygging er tredelt: For det forste, bekrefter denne oppgaven
at strukturelle antecedenter fremdeles innehar en sentral rolle 1 & legge til rette for at
organisasjoner kan utvikle ambideksteritet. For det andre, viser denne oppgaven hvordan
ledere 1 seg selv kan fungere som en antecedent for ambideksteritet ved at de inntar rollen
som det Cohen og Levinthal (1990) har omtalt som gatekeepers. Dette trenger derimot ikke a
innebere at ledere har ansvar for identifisering, tilgang, oversetting og assimilering av
kunnskap. Empiri fra casebedriften viser at de to ferstnevnte kan skilles ut som

lederfunksjoner, mens de to sistnevnte kan spres til andre funksjoner eller strukturer 1
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organisasjonene. For det tredje skisserer oppgaven hvordan ambideksteritet kan oppnas 1 og
gjennom nettverk med en ny antecedent for ambideksteritet. Denne relasjonelle antecedenten
viser til 1 hvilken grad bedrifter evner a benytte de tre ulike métene for nettverksstyring for a
oppna simultan utforsking og utnytting av kunnskap blant eksterne akterer som bedriften
inngar 1 nettverk med. Hvis denne tilnaermingen skulle vise seg a veare suksessfull, vil dette
bringe det teoretiske grunnlaget for ambideksteritet videre ved at konseptet nd kan

akkommodere for hvordan nettverk kan péavirke utforsking og utnytting av kunnskap.
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9. Vedlegg

9.1 Intervjuguide Teknisk direktor

Intervjuguide TD

Utfgrelse og prosess

1. Kan du kort beskrive hvordan hovedprosessen utfgrelse er organisert
1.1. Hvorfor er det organisert pa denne maten?

2. Overordnet, hva gjgr dere for a ‘gjgre det dere allerede kan bedre’ (forbedre) innenfor
utfgrelsesprosessene (hvordan legger dere til rette for inkrementelle
prosessinnovasjoner innenfor utfgrelse?)

3. Overordnet, hva gjgr dere for & finne nye mater a gjgre det dere allerede gjgr innenfor
utfgrelsesprosessene? (Hvordan legger dere til rette for radikale prosessinnovasjoner
innenfor utfgrelse)

4. Hvor godt fungere disse systemene?

Utfgrelse og produkt

5. Hvordan legger dere til rette for forbedringer av eksisterende produkter i
utfgrelsesprosessen?

6. Hvordan legger dere til rette for utviklingen og implementering av nye produkter i
utfgrelsesprosessen?

Utvikling og prosess

7. Kan du kort beskrive hvordan hovedprosessen utvikling er organisert?

8. Hvordan legger dere til rette for inkrementelle prosessinnovasjoner innenfor utvikling?
(hvordan legger dere til rette for at dere kan gjgre det dere allerede kan bedre)

9. Hvordan legger dere til rette for radikale prosessinnovasjoner?

Utvikling og produkt

10. Hvordan legger dere til rette for forbedringer av eksisterende produkter innenfor
utvikling

11. Hvordan legger dere til rette for nye eller stgrre endringer pa produkter innenfor
utvikling?

Samspill mellom utvikling og utfgrelse

12. Er det samhandling mellom hvordan produkter og prosesser forbedres/fornyes i utvikling
og utfgrelse?

12.1. Hvorfor er det sann? Er det en utfordring her?

Nettverk

13. Hvilken rolle spiller kunder, leverandgrer, kunnskapsinstitusjoner, arbeidslivsforeninger i
a skape/fremme prosess/produktinnovasjoner

Strategi

14. Hva er rasjonalet (tanken bak, grunnen) bak a ha innovasjon som en del av strategien?
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9.2 Intervjuguide BIM-koordinator og Prosjektutvikler

Intervjuguide BK og PU

1. Kan du fortelle litt om din egen bakgrunn, utdanning og yrke
2. Hva er ditt arbeidsomrdde/ansvarsomrade i KS
Forbedring
3. Kan du gi noen eksempler pa ting dere har blitt bedre pa de 12 maneder?

a. Hvordan kom denne forbedrede maten a gjgre noe
pa/rutinene/kommunikasjonsmaten/normen til?

b. Gjgr dere noe for at dette skal bli ytterligere forbedret? Hva?

ELLER
4. Hva gjgre dere for a bli bedre pa det dere allerede kan?

a. Erdet grupper/personer som har som oppgave a finne forbedringer?

b. Er det foraer, rutiner eller prosedyrer som skal sgrge for forbedringer?

c. Hvilken rolle spiller du som leder i forbedringsarbeidet?

d. Hvilken rolle spiller UE eller andre aktgrer i forbedringsarbeidet?

Utforsking
5. Kan du gi noen eksempler pa nye teknikker/rutiner/kommunikasjonsmater dere har
prgvd ut/utforsket de siste 12 maneder?

a. Hvordan kom denne nye
teknikken/rutinen/verktgyet/kommunikasjonsmaten/maten a gjgre ting pa
til?

6. Gjgr dere noe for a finne nye Igsninger/verkty/metoder/teknikker?

a. Grupper eller personer som er sentrale?

b. Foraer, rutiner eller prosedyrer?

c. Hvilken rolle spiller du som leder i det a utforske nye
Igsninger/verktgy/teknikker

d. Hvilken rolle spiller UE eller andre aktgrer i dette arbeidet?

Ulike prosjekter?
7. Har dere prosjekter som fokuserer mest pa forbedring av det dere allerede gjgr?
8. Har dere prosjekter som krever hgyere grad av nytenking enn andre prosjekter?
9. Blir disse prosjektene behandlet ulikt?

a. Personell, ressurser, mgteintervaller, oppmerksomhet fra ledelse/andre
aktgrer, inkludering av UE?

10. Pavirker enterpriseform mulighetene for enten forbedring eller
nytenkning/utforsking?

11. Byggebransjen blir gjerne omtalt som lite innovativ med fa nye Igsninger og
forbedringer. Kjenner du deg igjen i dette?

12. Hvorfor tror du det er slik?
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9.3 Intervjuguide kvalitetsradgiver

Intervjuguide KR

1. Kan du fortelle litt om din egen bakgrunn, utdanning og yrke
2. Hva er ditt arbeidsomrade/ansvarsomrade i KS
Erfaringsverksted
3. Hvem er deltagerne
4. Er det obligatorisk for UE, eksterne aktgrer
5. Finnes det en mal for hvordan EV skal gjennomfgres
Erfaringer vs. Forbedringer
6. Blir alle aktuelle ‘erfaringer’ identifisert i begynnelsen av EV, eller kan noen av
erfaringene bli utvalgt pa forhand.
a. Kan utfordringer fra andre EV komme automatisk inn i et annet EV?
7. Samles erfaringer inn underveis i prosjektet?
8. Hvordan blir de ‘ferdige’ erfaringene behandlet etter EV?
Andre omrader
9. Finnes det det andre former for EV pa andre omrader (feks. For deler av
prosjektet/andre hierarkiske nivder/ansvarsomrader)
EV-erfaringer
10. Du har sagt at EV na begynner a fungere. Hvilke endringer har dere gjort for at det
har blitt bedre resultater
a. Hvavar utfordringen tidligere?
11. Er det noen forskjell i utfordringer nar deltagerne er eksterne kontra interne
12. Hva gjg¢r dere for a ytterligere forbedre EV
13. Har dere noen lignende tiltak for a finne nye mater a gjgre ting pa?
14. Hvordan blir erfaringer mer uformelt delt?

9.4 Intervjuguide byggeleder

Intervjuguide BL

1. Kan du fortelle litt om din egen bakgrunn, utdanning og yrke
2. Hva er ditt arbeidsomrade/ansvarsomrade i KS
Forbedringer pa prosjekt
3. Kan du gi noen eksempler pa nye Igsninger eller forbedringer pa "KONKRET
PROSJEKT”?
4. hvorfor har dette prosjektet gatt sa godt?
5. Hvordan har dere kommet frem til disse lgsningene/forbedringene?
a. Erdet egne grupper som jobber med disse
b. Er det noen mgteplasser/fora hvor man snakker om forbedringer og nye
Igsninger?
c. Hvilken rolle spiller prosjektledere, prosjekteringsledere osv i & fa frem disse
nye lgsningene/forbedringene
d. Hvilken rolle spiller UE, andre aktgrer i & fa frem nye lgsninger/forbedringer?
6. Er det noen prosjekter som har vaert ekstra utfordrerne eller krevd forbedringer eller
nye lgsninger?
a. Blir disse prosjektene behandlet pa en annen mate enn mer “vanlige”
prosjekter?
7. Byggebransjen blir gjerne omtalt som lite innovativ med fa nye lgsninger og
forbedringer. Kjenner du deg igjen i dette?
8. Hvorfor tror du det er slik?
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