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Forord

Denne oppgaven er gjennomfgrt i forbindelse med emnet TBA4910 - Prosjektledelse,
Masteroppgave varen 2019 ved Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU)
og instituttet for bygg og miljgteknikk (IBM) som del av seksjonen for bygg og anlegg.

Temaet for oppgaven er «Tillit og konflikter i bygg- og anleggsprosjekt», og hensikten
med oppgaven har vert a kartlegge konfliktnivdet og mulige tiltak for a redusere
konfliktnivaet. Store deler av kartlegging ble foretatt i prosjektoppgaven hgsten 2018.
Denne masteroppgaven vil bygge videre pa funnene fra prosjektoppgaven, men i stgrre
grad sette sgkelys pa Igsninger og tiltak.

Konflikthdndtering i bygg- og anleggsprosjekt er noe som lenge har opptatt meg.
Konflikter og tvister er noe alle vil mgte pa i Igpet av arbeidslivet, og for mange vil dette
kanskje veere en daglig begivenhet. Dette har bade virket som et utbredt problem, men
ogsa noe som det kan veere vanskelig & handtere pa en god mate. Da jeg startet arbeidet
med denne oppgaven var inspirasjonen a avdekke mer om nyansene ved denne
problemstillingen. Jeg hdper arbeidet mitt vil veere med & danne grunnlaget for denne
kartleggingen og inspirere til videre arbeid innen omradet.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til de mange intervjuobjektene som har hjulpet meg og
bidratt med sine innspill og tanker til oppgaven, min hovedveileder Olav Torp og resten
av de ansatte ved IBM. Sist, men ikke minst vil jeg ogsa takke EBA og Kari Sandberg for
deres engasjement og datainnsamling fra neeringen. Deres funn har vert avgjgrende i
denne oppgaven.

Trondheim, 11. Juni 2019
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Sammendrag

Byggebransjen blir ofte omtalt som «40% sektoren». Dette kommer av at den bruker
40% av materialene, 40% av energien og star for 40% av utslippene. Dette er en helt
sentral del av norsk nezeringsliv, og hvordan det gar med byggenzeringen kan fa store
konsekvenser for samfunnsgkonomien. Bransjen opplever en stadig nedgang i
produktivtitet i trdd med at omfanget og kompleksiteten av prosjektene fortsetter a
vokse.

En mulig faktor som pavirker produktivitetstapet er graden av konflikter. Aktgrene i
bransjen er enige om at konfliktnivaet er for hgyt og gnsker & iverksette effektive tiltak
for a fa bukt med problemet. Samtidig vet man for lite om omfanget, faktorene som utlgser
konflikter og hvordan dette skal handteres. Det er et sdkalt «forskningsgap».

I denne oppgaven skal disse faktorene undersgkes nzermere. Tidligere har det blitt
undersgkt hva omfanget av konflikter er, og i denne oppgaven skal det undersgkes
hvordan man kan lgse dem. Undersgkelsene har en kvalitativ tilneerming hvor det
gjennomfgres intervju og dokumentstudier for & kartlegge nevnte faktorer. Samtidig vil
sammenhengen mellom tillit og konflikt undersgkes narmere.

Videre viser resultatene fra oppgaven en tydelig sammenheng mellom tillit og konflikt.
Tillit er helt avgjgrende for a unnga konflikter i et prosjekt og skape god samhandling.
Dette skapes kun nar man er villig til & akseptere usikkerhet og en gkt risiko. De fleste
konflikter oppstar som fglge av uenigheter rundt kontraktene. Det er et skjevt
maktforhold mellom partene pa dette omradet og dette introduserer flere userigse
aktgrer som prioriterer penger over kvalitet.

Videre har det blitt identifisert seks sentrale faktorer for samhandling:

e

AS

Tidlig involvering
Apenhet og arlighet
@kt tillit
Samhandlingsmgter
God kommunikasjon
Forankring i ledelsen

e

AS

X/ X/
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e

AS
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°

Dette er faktorer som primeert er personrelaterte, og er forhold som direkte angar
mennesker. Faktorene er avhengige av hverandre og det betyr at for & oppna god
samhandling er det ikke nok a oppfylle kun en av dem, man ma oppfylle (nesten) alle.

Videre arbeid pa omradet vil kreve en bedre kartlegging av prosjektspesifikke faktorer
og deres innvirkning pa konfliktnivaet. Det ma ogsa forskes videre pd bruk av «Lean»
prinsipper til & redusere konflikter som f.eks. BVP og IPD. I tillegg burde det satses pa a
kvantifisere data med tanke pa bade omfanget av konflikter og faktorer som pavirker
konfliktniva i naeringen

Ngkkelord: [Konflikt, Tvist, Omfang, Handtering, Tillit, Anlegg]



Abstract

The construction industry is often referred to as the "40% sector". This is because it
spends 40% of the materials, 40% of the energy and accounts for 40% of the emissions.
The industry is a central part of Norwegian business and industry, and the developments
in the construction industry can have major consequences for the economy. The industry
is experiencing a steady decline in productivity all the while the scope and complexity of
the projects continue to grow.

One possible factor affecting the productivity loss is the degree of conflict. Industry
professionals agree that the conflict level is too high and seeks to take effective
measurements to overcome the problem. At the same time, one knows too little about the
scope, the factors that trigger conflicts and how this should be handled. It is a so-called
"research gap".

In this task these factors will be examined further. Previously, the extent of conflicts
has been investigated, and in this thesis it will be investigated how to solve them. The
research method is a qualitative approach where interviews and document studies are
conducted to map the aforementioned factors. At the same time, the connection between
trust and conflict will be examined in more detail.

Furthermore, the results of the assignment show a clear connection between trust and
conflict. Having trust is absolutely crucial to avoid conflicts in a project and foster good
cooperation. This will only be the case when one is willing to accept uncertainty and an
increased risk. Most conflicts arise as a result of disagreements around the contracts.

There is a skewed power-dynamic between the parties in this area and this introduces

several less-serious players who prioritize money over quality.

Furthermore, six key factors for interaction have been identified:
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Early involvement
Openness and honesty
Trust

Coordination meetings
Good communication
Anchoring management

3
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These are factors that are primarily focus on the interactions between people. The
factors depend on each other and that means that to achieve good interaction it is not
enough to fulfill only one of them, one has to fulfill (almost) all of them.

Further work in the area will require a better mapping of project-specific factors and
their impact on the level of conflict. There must also be further research on the use of
"Lean" principles to reduce conflicts such as. BVP and IPD. In addition, there should be
made efforts to quantify data regarding both the scope of conflicts in the industry and
factors affecting the magnitude of conflicts in the industry.

Keywords: [Conflict, Dispute, Scope, Handling, Trust, Construction]
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1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Store deler av byggebransjen opplever i dag en gkende grad av konflikter. Dette
kommer frem i beretninger fra MEF, EBA, S@A, Statens vegvesen og flere andre store
aktgrer (Nordrum, og Rged, 2015) (Brekkhus, 2018A) (MEF, 2014). Dette kan blant
annet skyldes stgrre og mer komplekse prosjekt, darlig samhandling mellom aktgrene
og mangel pa tillit (EBA et. al., 2018).

Dette er ogsa trender man gjenkjenner internasjonalt som vist i Arcadis sin Global
Dispute Report 2018 (Arcadis, 2018). Mellom 2015 og 2018 har entreprengrene saksgkt
Statens vegvesen 30 ganger etter manglende oppgjgr, og de fem stgrste entreprengrene
melder selv om utestdende tvistebelgp pa 5 mrd. kr (EBA, et. al., 2018). Samtidig mener
statssekreteer, Brage Baklien i samferdselsdepartementet, at tvistenivaet skyldes
naturlige forklaringer som gkt aktivitet i bransjen (Brekkhus, 2018B). Konfliktene fgrer
til usikkerhet blant aktgrene og pafgrer aktgrene og samfunnet forgvrig store kostnader
og utgifter, men ngyaktig hvor stort omfang konfliktene har er usikkert. Mediebildet er
klart, men hva sier forskningen?

Utgangspunktet for oppgaven har veert bygget pa at det eksisterer et forskningsgap
om konflikter og deres omfang pa byggeprosjekt. Forutsetningen er at dette er et omrade
av bygg- og anleggsbransjen som ikke er kartlagt godt nok og det mangler kunnskap. Dette
forskningsgapet kan skyldes flere ulike faktorer. Dette kan skyldes manglende motivasjon
til 3 undersgke, at konflikter er et tabubelagt tema eller at det er sa komplekst at det enna
ikke har lykkes noen a finne noen gode funn pa omradet.

Likevel inviteres det stadig til nye mgter og samhandling for & finne ut mer om
problemstillingen. Bransjen gnsker a vite mer (EBA et. al., 2018) (Brekkhus, 2018A).
Byggebransjen oppleves som en konservativ bransje og er en av de bransjene som bruker
minst ressurser pa videreutvikling og forskning (Garathun,2014) (Bygballe, 2012)

I denne oppgaven skal det forsgkes d& bygge bru over dette forskningsgapet og
sammenfatte den tilgjengelige informasjonen pa omradet.
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Figur 1: Produktivitet i byggenaeringen (GNA, 2009)

Nylig var det gjennomfgrt en konferanse kalt «Byggdagene 2019» (Byggdagene, 2019).
Neringsminister Torbjgrn Rge Isaksen deltok pa denne konferansen og delte sine
meninger om bransjen. Bygg og anlegg er en viktig bransje for Norge. Dette er en viktig
neerings som ansetter mange mennesker over hele landet og forvalter enorme verdier av
samfunnets midler. Ofte blir sektoren henvist til som «40%» sektoren. Dette er en sektor
som stdr for 40% av materialbruken, energiforbruk og avfallet. Det er helt essensielt av
dette er en neerings i god behold. Samtidig er dette en «evighetsnaering». Byggebransjen
kommer til & fortsette d vokse ogsa inn i fremtiden.

For a forvalte naeringen pa en god mate trengs det gode og kompetente folk. Ved
konflikter opplever bransjen en reduksjon i omdgmme som pavirker fremtidige
rekrutteringsmuligheter og tilgang pa denne kompetansen. Man er ngdt til a bli kvitt
userigse aktgrer og gjenopprette omdgmmet til neeringen. Pa sikt vil dette gke
produktiviteten (EBA, 2019).

Planen er klar:

Rl

« Lgs problemene med konflikter

» Gjenopprett tillit og omdgmme til bransjen
» Rekrutter kompetente mennesker

% @k produktiviteten i naeringen.

CR)

*,

CR)

L)

()

Behovet for a snu trenden i byggenaeringen er soleklar, spgrsmalet er hvordan. I denne
oppgaven skal det utforskes en av mange mulige kilder til nedgangen i produktivitet,
konflikter i bransjen.



1.2 Forarbeid — Informasjon fra prosjektoppgaven

Arbeidet med denne masteroppgaven er i stor grad en viderefgring av arbeidet med
prosjektoppgaven med samme tittel utfgrt i lgpet av hgstsemesteret 2018. Det fglger at
grunnleggende teori og metode dermed er felles for begge oppgavene.

I prosjektoppgaven var fglgende problemstillinger definert:

» Hva er omfanget av konflikter i bygg- og anleggsprosjekter?
» Er konflikter i bygg- og anleggsprosjekter et resultat av strukturelle eller
kulturelle problem?

Hypotesen i oppgaven la til grunn at omfanget var betydelig og at en stor del av
konfliktene skyldes til dels darlig kommunikasjon mellom partene. Denne hypotesen ble
delvis bekreftet gjennom arbeidet i prosjektoppgaven, og det ble gjort flere interessante
funn knyttet til omfanget av konflikter i bygg- og anleggsprosjekt. Disse ble innhentet
gjennom intervju med EBA og en dokumentanalyse. Prosjektoppgaven mislykkes i a
bekrefte hvorvidt problemene var strukturelle eller kulturelle, men det ble avdekket
flere faktorer som kan fgre til konflikt.

Kort oppsummert:

% Deter gode indikasjoner pa at omfanget av konflikter i anlegg er gkende.
Konfliktnivaet i bygg er ubekreftet, men trolig lavere. Det er usikkert om dette
skyldes et hgyere konfliktniva mellom partene eller andre faktorer som f.eks.
stgrrelse pa kontrakter

% Totalt tvistebelgp er pa rundt 2.2 mrd. kr. med like mye utestdende mellom
entreprengr og byggherre. Hoveddelen av disse utgiftene er i form av
kapitalkostnader.

% De aller fleste konfliktene blir avgjort mellom partene i forlik fgr de nar
rettssystemet. Det er rimelig 4 anta at det dermed finnes mgrketall.

% Konfliktene skyldes bade strukturelle og kulturelle problem. Omfanget av
hver av disse er uvisst.

Funnene fra prosjektoppgaven bidrar blant annet til a sette avgrensningene for
masteroppgaven som er listet opp i punkt 1.4. Videre er disse funnene utgangspunktet
for forskningsspgrsmalene i masteroppgaven.

1.3 Problemstilling og forskningssp@rsmal

Tittelen i oppgaven er gitt «Tillit og konflikt i bygg- og anleggsprosjekter».

Motivasjonen bak oppgaven har veert d utforske forskningsgapet rundt temaet og
avdekke omfanget av konflikter i bygg- og anleggsprosjekt. I prosjektoppgaven ble det
arbeidet mye med & dokumentere omfanget av konflikter. I masteroppgaven har det
dermed vaert gnskelig a bygge videre pa informasjonen funnet i prosjektoppgaven, og det
er gnskelig a utforske ulike virkemidler og metoder for a redusere nevnte konfliktniva.
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Videre er det gnskelig 8 undersgke neermere hvilke faktorer som leder til konflikter i
bygg- og anleggsprosjekt samt sammenhengen mellom tillit og konflikt.

Bakgrunnen for forskningsspgrsmalene i masteroppgaven bygger pa forutsetningen
at de fleste av konfliktene oppstar grunnet «principal-agent» problemet. Denne
forutsetningen stammer fra arbeidet med prosjektoppgaven. Kort fortalt handler dette
om at entreprengr er opptatt av indre effektivitet mens byggherre er opptatt av ytre
effektivitet. Entreprengr skal levere et produkt som er godt nok og tjene mest mulig
penger. Byggherre skal fa levert et best mulig produkt for minst mulig penger.
Utgangspunktet er at denne motsetningen fgrer til de fleste av konfliktene.

En mulig Igsning vil veere en reduksjon i gapet mellom disse to ytterpunktene gjennom
malrettede strukturelle endringer som forener motivene og insentivene til begge parter.
Eksempel pad strukturelle endringer kan veere annen bruk av kontraktstyper,
gjennomfgringsmodeller etc.

Med bakgrunn i dette er det definert fglgende forskningsspgrsmal:

» Huvilke faktorer pavirker graden av samarbeid i anleggsnaeringen?

» Hvilke malrettede tiltak kan iverksettes pa et strukturelt niva for a unnga tvister
og konflikter?

» Hvordan er sammenhengen mellom tillit og konflikt?

1.4 Avgrensning

Temaet «konflikt og tillit i bygg- og anleggsprosjekter» er et stort og omfattende tema
med mange ulike og varierte innfallsvinkler. For & bedre kunne svare pa
forskningsspgrsmadlene er det dermed ngdvendig & avgrense oppgaven. Det kan veere
vanskelig & avgjgre hvordan de ulike variablene og faktorene pavirker resultatene i
oppgaven dersom man forsgker a analysere resultatene sett opp mot helheten av
problemstillingen. Avgrensningene har til hensikt a isolere noen utvalgte variabler og
videre systematisere informasjonen. Fglgende avgrensinger er lagt til grunn for denne
oppgaven:

% Oppgaven vil hovedsakelig fokusere pa konflikter av et betydelig omfang. Det
er ikke blitt fastsatt noen konkret grense, men i praksis vil det bety at det fgrst
og fremst analyseres konflikter mellom de stgrste aktgrene i bransjen pa de
stgrste prosjektene.

% Fra prosjektoppgaven ble det avdekket at en overveldende del av konfliktene
aldri kommer til rettsvesenet, men blir handtert lenge fgr de nar dette stadiet.
Arcadis (2018) oppgir i sin globale tilstandsrapport at over 82% av tvister blir
lgst fgr rettergang dersom det benyttes alternative tvistelgsningsmekanismer.
Dette utgjgr en betydelig andel av konfliktene og det vil dermed rettes et ekstra
stort fokus pa denne delen av tvistene og mulighetene for tidlig handtering
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Samfunnsgkonomisk analyse viser til at 93% av alle tvistebelgp i
byggenzeringen er knyttet til konflikter mellom entreprengr og offentlig
byggherre (Ibenholt og Kostgl, 2018). Oppgaven vil dermed begrense seg til a
kun analysere forholdet i konflikter mellom en offentlig byggherre og en
hovedentreprengr. Interne tvister og tvister mellom underentreprengrer,
leverandgrer eller andre aktgrer og entreprengr vil ikke analyseres i oppgaven.

Fra funnene i prosjektoppgaven ble det avdekket at en majoritet av konfliktene

i bygg- og anleggsprosjekt er relatert til kun anleggssiden. Denne oppgaven vil

dermed fokusere pa anleggsprosjekt.

% Dette er ikke fgrst og fremst en juridisk eller politisk oppgave. Juridiske og
politiske virkemidler vil absolutt kunne veaere en viktig del av de tilgjengelige
verktgyene man har for a redusere konfliktnivaet. Likevel vil denne oppgaven
farst og fremst relatere seg til hvordan man kan handtere konflikter innen de
allerede eksisterende politiske og juridiske rammene til nseringen.

% Oppgavens innhold vil fgrst og fremst konsentrere seg om det norske
markedet. Likevel er byggenzringen en internasjonal nzering, og det er naturlig
a tenke seg at det finnes likhetstrekk mellom nzeringene i Norge og andre land.
Der det mangler forskning fra Norge vil det kunne suppleres med forskning fra
utlandet.

s Sett i et stgrre samfunnsgkonomisk perspektiv finnes det mange ulike
samtidsbetingede faktorer som kan pavirke konfliktnivaet. Dette kan vaere ting
som oljepris, tollkrig ol. Oppgaven tar ikke sikte pa a utforske disse elementene
da det medfgrer en betydelig gkning i omfanget av oppgaven.

% Denne oppgaven sgker etter a finne strukturelle tiltak som kan innfgres for a

redusere konfliktnivdet. Dette betyr at konfliktlgsningsmekanismer ma vare

generaliserbare og kunne implementeres systematisk for resten av
organisasjonen og prosjektene. Teori og tilhgrende diskusjon skal ses ut ifra en
prosjektbasert sammenheng.

X/
°

1.5 Definisjon av konflikt

Ettersom masteroppgaven bygger pa prosjektoppgaven vil det benyttes samme
definisjon av konflikt. Masteroppgaven bygger pa den samme definisjonen av Gardiner og
Simmons (1992:460).

“Any Divergence of interests, objectives or priorities between individuals, groups or
organizations, or non-conformance to requirements of a task, activity or process”
- (Gardiner og Simmons, 1992:460)

Laedre (2009 s.5) skiller mellom uoverensstemmelser, tvister og konflikter. Hvilket av
disse ordene man benytter avhenger av hvor langt konflikten har fatt utviklet seg. Ved en
uoverensstemmelse gnsker man d fa en oppklaring i en problemstilling. Nar det har
utviklet seg til tvister gnsker man a «vinne» tvisten. Ved siste niva, som er en konflikt,
gnsker man ikke bare & vinne, men man gnsker fgrst og fremst at motstanderen skal tape.

Konflikter er gjerne ugnskede da de kan legge hindringer for videre utvikling av
prosjektet. Likevel, innen byggenaringen anses konflikter som unngaelige (Lexau, 2004
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s.9). Samtidig mener Peter Vistnes, konserndirektgr for anlegg i BetonmastHaehre, at det
er for fa konflikter i norsk byggebransje. Ved antydning til tvister er det ikke nok vilje til
a handtere konfliktene etter hvert som de oppstar (EBA et. al, 2018).

A avdekke avviket i interesser, mal eller prioriteringer kan altsd iblant veere
fordelaktig. Konflikter kan bade veere funksjonelle og dysfunksjonelle. Med funksjonelle
konflikter mener man en uoverensstemmelse som leder til gkt produktivitet, & avdekke
potensielle fremtidige konflikter, gke forstdelsen av oppgaven eller produserer nye
lgsninger. Dysfunksjonelle konflikter er det motsatte og vil konflikter som minker
produktivitet, samarbeidsklima etc. I denne oppgaven vil det fokuseres pa de
dysfunksjonelle sidene ved konflikter (Gorse, 2003).

I[saksen, V. (2018)

1.6 Disposisjon og leserveiledning

Oppgaven er utformet med utgangspunkt i at leseren ikke innehar noen tidligere
kunnskap om emnet. Videre er det benyttet en kvalitativ metode for a innhente og
analysere informasjonen i oppgaven.

Oppgaven fglger en vanlig struktur for masteroppgaver med forord, sammendrag,
introduksjon, metode, teori, resultat, diskusjon og til slutt konklusjon i denne
rekkefglgen.

Introduksjonen gir en innfgring i problemstillingen og motivasjonen bak oppgaven.
Samtidig fglger avgrensninger og viderefgring av kunnskap fra foregaende
prosjektoppgave. Samt en kort redegjgrelse for begrepet konflikt.

Teoridelen vil ta for seg funnene litteraturstudien, noe fra dokumentstudiene og
presentere relevant kunnskap som allerede eksisterer pa omradet, Dette inkluderer
kunnskap om tvistelgsningsmekanismer og behandling av konflikter i rettssystemet,
teorien om alternative samhandlingsmodeller og pavirkningen kontrakter har pa
samarbeidet. Det vil ogsa bli forklart hva som menes med prosjektbasert tillit og
konflikt.

Resultatdelen presenterer funnene fra de undersgkelsene som er gjort i denne
oppgaven. Mer spesifikt vil det presenteres funn fra intervju og relevant case-
informasjon. Dette omhandler prosjektspesifikke forhold som kan pavirke konfliktnivaet
og kommentarer fra intervjuobjektene.

[ diskusjonen vil den innledende teorien drgftes opp mot resultatene fra
undersgkelsene. Utgangspunktet for oppgaven var a undersgke et forskningsgap.
Litteraturen og teorien har Kklare anbefalinger, men hvordan males dette opp mot
utfgrelsen i praksis? Hovedsakelig skal det ikke presenteres nye funn.

Konklusjonen gir en endelig oppsummering av innholdet og forslag til fremtidig
arbeid.



2 Metode

2.1 Teoriog valg av metode

[ dette kapittelet vil metodebruken diskuteres ut ifra et teoretisk perspektiv. Analyse
av metodene med tanke pa usikkerhet vil bli presentert i diskusjonskapittelet.

«En metode er en systematisk prosedyre mer eller mindre regelbasert for iakttagelse
og analyse av data» (Kvale og Birkmann, 2009) s.324

Denne delen er delvis gjengitt fra prosjektoppgaven

I denne oppgaven har det veert gnskelig  ha en helhetlig tilneerming. Dette betyr ogsa
at det har veert helt ngdvendig a benytte seg av flere ulike metoder. Metodene virker
supplerende og dekker opp for hverandre sine svakheter slik at resultatene fra
undersgkelsene blir mer palitelige og har hgyere gyldighet. Essensielt er det ogsd at
undersgkelsene skal vare representativ for nzeringen og det kreves dermed en
strukturert bruk av kilder og metodisk tilneerming. Fglgende kriterier er lagt til grunn:

0,

» Funnene mad vere representative for naeringen
Funnene ma velges sytematisk
» Resultatene skal veere verifiserbare

%

R/
SR X4

%

(Hellevik, 1994)

Ved a analysere kun de stgrste aktgrene og byggeprosjektene er det dermed essensielt
at de utvalgte eksemplene er representative for nzeringen som helhet. Alle metoder har
ulike styrker og svakheter, og hvilke metoder som velges avhenger av
forskningsspgrsmalet som skal besvares.

Forskningsspgrsmalene i denne oppgaven stiller hgye krav til metodebruken.
Spgrsmalene er utformet pa en slik mate at det vil vaere ngdvendig med flere metoder for
a kunne sammenfatte en fullstendig og ngyaktig besvarelse.Denne maten a arbeide pa blir
av Yin (2009) beskrevet som «mixed method research». Dette er en metode som tillater
brukeren a analysere mer komplekse og sammensatte problemstillinger.

[ denne prosjektoppgaven er det benyttet fglgende metoder:

Litteratursgk
Intervju
Dokumentanalyse
Konferanse

VV VY

Isaksen, V. (2018)



For 4 fa et helhetlig bilde av nzeringen har det veert helt avgjgrende med et litteratur-
og dokumentstudium. Hensikten med litteratursgket er a utfgre en «scoping study» som
innhenter og sammenstiller eksisterende informasjon og forskning pa omradet (Arksey
og O’'Malley, 2005 s. 22). Da bakgrunnen for oppgaven er at det eksisterer et
forskningsgap, og at det mangler litteratur pa omradet vil disse metodene veere helt
avgjgrende for d utfordre premisset gitt i oppgavebeskrivelsen.

Litteratursgket er en metode som «effektiviserer sgket», og utformingen i denne
oppgaven baserer seg pa Sindre (2009). Dette betyr at man, basert pa litteratursgket,
lettere kan finne relevant informasjon. Dette kan f.eks. resultere i utvelgelsen av
intervjuobjekt. Dokumentstudiet blir en viderefgring og mer spesialisert variant av
litteraturstudiet. Ifglge Bowen (2009) er fordelene med dokumentstudiet knyttet til
kvaliteten av verkene og at de ikke i like stor grad har blitt pavirket av den
forskningsbaserte kunnskapen. Med andre ord er ikke informasjonen fra
dokumentstudiene produsert ut fra et gnske om videre forskning, men som uavhengige
verk som forsgker a besvare en problemstilling. Det kan vare interessant a se pa
forskjellen fra den etablerte kunnskapen avdekket i litteraturstudien til informasjonen
innhentet gjennom dokumentstudiet.

Motivasjonen bak valg av litteratur- og dokumentstudium har dermed veert a
sammenfatte informasjonen fra naeringen og forskningen og effektivisere det videre
sgket.

Innledningsvis ble «principal-agent problemet» presentert som en mulig bakgrunn
for konfliktnivaet. Problemet peker pa at byggherre og entreprengr har ulike insentiver i
et prosjekt og at det dermed kan oppsta konflikt. For a8 undersgke dette nzeermere er det
valgt a ta utgangspunkt i noen caser som tar for seg et konkret prosjekt med klare
rammer og prosjektspesifikke utfordringer. Disse forholdene kan sa sammenlignes med
funnene fra teorien. Det har ogsa veert et premiss at resultatene av undersgkelsene skal
kunne generaliseres og fgre til anbefalinger for strukturelle tiltak som kan
implementeres.

Det vil til tider settes spgrsmal ved om caser kan veere representative. Flyvbjerg
(2006) lister opp det han mener er fem vanlige misforstaelser rundt caser:

¢ Teoretisk kunnskap er mer verdifull enn konkret praktisk kunnskap

¢ Det er ikke mulig a generalisere fra en enkelt case

¢+ Case studier sin primaere funksjon er a generere hypoteser, ikke verifisere
dem

¢ Case studier er ikke objektive og bekrefter bare forskerens forutinntatte
meninger.

+ Det er vanskelig a bygge opp generelle teorier basert pa en case studie

Kort oppsummert er mener han det er feil at case-studier ikke har hgy reliabilitet og
validitet. Flyvbjerg mener dermed at caser kan brukes som grunnlaget i forskning og det
er mulig a generalisere teorier ut ifra resultatene. Hvorvidt dette er mulig er helt



avhengig av kvaliteten pa arbeidet med studiene. Maten man kan verifisere kvalitet blir
diskutert i punkt 2.1.2.

Videre er det valgt a foreta intervju knyttet til disse casene. Intervjuene vil gi stgrre
innsyn i de prosjektspesifikke utfordringene og hvordan konfliktene ble hdndtert rent
praktisk. Hovedideen er at konflikter oppstar pa et personniva og det vil dermed veere
ngdvendig a ogsa undersgke det personlige perspektivet. Intervjuene har ogsa mulighet
til 4 avdekke informasjon som ikke ligger dpent tilgjengelig pa nettet.

Det ble videre bestemt at utformingene av intervjuene skulle veaere semi-strukturerte.
Dette skyldes at det var noe usikkert hva man gnsket & undersgke med intervjuene og
hvilken kunnskap intervjuobjektene hadde om tema. Intervjuene ble utformet pa en
mate som ga intervjuobjektene frihet til & fortelle om det de fglte var mest relevant i
henhold til problemstillingen min.

[ utvelgelsen av intervjuobjekt, caser og annet materiell er det dermed vesentlig &
velge noen som kan virke representative for nzeringen som helhet. Samsvaret mellom
teorien, undersgkelsene og den virkelige verden avgjgr gyldigheten og paliteligheten til
resultatene.

Kvale (2009, s. 253) oppgir at valideringen av resultat fra intervju skjer i syv steg:

% Tematisering
o Intervjuets gyldighet avhenger av kvaliteten pa det teoretiske
grunnlaget og samsvaret mellom forskningsspgrsmalene og teori.
Teorien i masteroppgaven legger grunnlaget for de spgrsmalene som
stilles.
Planlegging
o Gyldigheten av informasjonen i intervjuet avhenger av metodene som
brukes, kvaliteten og samsvar med studiens formal. For a sikre dette
har intervjuene i denne oppgaven blitt utviklet gjennom Kvale sine 12
steg. Se punkt 2.2.2.
Intervjuing
o Kvaliteten pa intervjuet avhenger ogsa av kvaliteten pa
intervjuobjektene. Underveis i intervjuet ma utsagn kontinuerlig
bekreftes. I denne oppgaven har intervjuobjektene ledende stillinger
innen sitt firma og mange ar med erfaring.
» Transkribering
o Ved transkribering av intervju kan en ungyaktig gjengivelse fgre til
darlig gyldighet. Intervjuene i denne masteroppgaven er ikke en
direkte transkribering av samtalen. Dette medfgrer usikkerhet ved
resultatene. For 8 minke denne usikkerheten ble intervjuene
transkribert i lgpet av intervjuet. I retrospekt burde det blitt gjort
opptak for a ytterligere gke validiteten.
Analysering
o Gyldigheten til intervjuet er avhengig av gyldigheten til spgrsmalene
som blir stilt.
» Validering

R/
L X4
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o
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o Dette steget gjelder valideringen av resultatene. Hvilken form for
validering som velges avgjgr validiteten til resultatene.
% Rapportering
o Rapporteringen av resultatene kan pavirke validiteten til funnene i en
undersgkelse. For a ha hgy validitet ma funnene rapporteres pa god og
forstaelig mate for leseren.

2.1.1 Metode-triangulering

Ved a sammenstille flere ulike metode oppnar man metode triangulering (Bryman,
2004). Kildene bidrar pa denne maten d underbygge eller diskreditere hverandre. Dette
medfgrer et sikrere forskningsresultat med gkt validitet og reliabilitet.

Fglgelig er det valgt i denne oppgaven a benytte seg av flere ulike metoder som kan
underbygge resultatene til hverandre.

Likevel papeker (Rgykenes, 2009) at metode-triangulering ikke ngdvendigvis gker
validiteten til forskningsresultatene. Hvorvidt metoden fungerer avhenger av kvaliteten
pa forskningsarbeidet. Trianguleringen av metoder retter ikke opp i feil ved de enkelte
metodene og ved feil bruk kan metoden fgre til at man istedenfor bare utvider analysen
og ender opp med mindre ngyaktige svar.

For a unnga dette er det i denne oppgaven ilagt mye tanker rundt svakhetene ved de
ulike metodene. Metode-trianguleringen vil ikke fgrst og fremst brukes til a eliminere
svakheter ved andre metoder, men til & bekrefte og avkrefte funn.

2.1.2 Reliabilitet og validitet

Et viktig element av denne oppgaven er at den har giennomgdende hgy reliabilitet og
validitet. Dette vil i ettertid gjgre det lettere a etterprgve samt verifisere resultatene.
Siden kan funnene generaliseres, og dette omtegnes gjerne som ytre validitet. Disse
begrepene brukes ofte i sammenheng med kvantitativ forskning, men har ogsa
signifikans for de prosjektene med en kvalitativ tilneerming. Mer spesifikt vil reliabilitet
og validitet i kvalitativ forskning veere en mate a verifisere kvaliteten av forskningen
(Golafshani, 2003).

Kvaliteten pa forskningen gker gjennom god dokumentasjon, reproduserbarhet godt
teoretisk grunnlag etc. og dermed gker ogsa reliabilitet og validiteten til resultatene i en
kvalitativ undersgkelse. Noen ord som er vanlige a bruke istedenfor er «troverdig»,
«rigid» eller «solid» (Golafshani, 2003).

Fra Figur 2 kan man se at en undersgkelse som treffer pa problemstillingen, men pa
tilfeldige mater har kun hgy validitet (gyldighet). En undersgkelse som kan
reproduseres med samme treff gang pa gang, men bommer pa midten av skiva, eller
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problemstillingen, gir kun hgy reliabilitet (palitelighet). Det er gnskelig & oppna begge
deler.

Rellable but Not Valid Valld but Not Reliable Valid and Rellable

Figur 2: Reliabilitet og validitet (Target, 2019)

2.2 Beskrivelse av metoder

[ denne oppgaven er det blitt benyttet flere ulike metoder i trdd med prinsippet om
metode-triangulering. Hensikten med dette er 4 fa et sd sammensatt og helhetlig bilde
som mulig. Videre er det essensielt med et godt samsvar mellom bruk av metoder og den
presenterte teorien. Metodene som benyttes har til hensikt & innhente relevant
informasjon som kan sammenlignes med den eksisterende forskningen.

2.2.1 Litteratur- og dokumentstudium

Mye av litteraturstudien ble gjennomfgrt allerede i prosjektoppgaven.

Funnene fra litteraturstudien var mange og ledet direkte til funnene fra
dokumentstudiet. Dette inkluderer ogsa mange uttalelser gitt i media av ngkkelpersonell
innen naeringen. Informasjonen fra disse artiklene bidro senere til utvelgelsen av
intervjuobjektene og casene i denne oppgaven. Et av de viktigste funnene fra
litteraturstudien var ogsa konferansen.

For d innhente et godt kildegrunnlag ble det benyttet «TONE-prinsippet» (Overland,
2018). TONE prinsippet er fglgende:

Troverdig
Objektiv

» Ngyaktig
» Egnet

K/ 7/
L XA X4

DS

X3

Vurderingen av kildemateriale blir utfgrt i diskusjonskapittelet.
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Hovedsakelig ble informasjonen fra litteraturstudiet og dokumentstudiet innhentet
ved hjelp av to sgkemotorer: Google og GoogleScholar. I tillegg ble Oria benyttet til
sgke frem akademiske tekster, avhandlinger og masteroppgaver samt supplerende sgk
etter helt spesifikke tekster og rapporter. Ulempen med d kun benytte seg av to
sgkemotorer er apenbart mangelen pa verifisering av resultatene. Det er ogsa mulig a ga
glipp av flere sgkeresultat nar man kun benytter seg av en kilde. Samtidig er et annet
argument at Google sin algoritme kan benyttes til d finne informasjon fra andre
sgkemotorer og akademiske nettsted. F.eks. kan google lede sgket inn til relevante
forskningsartikler publisert i Elsevier. Hvorvidt Elsevier eller Google sin algoritme er
best til 4 finne frem relevante artikler pa Elsevier er vanskelig & vurdere.

[ lgpet av oppgaven har det blitt gjennomfgrt svaert mange sgk etter forskning og
annen relevant informasjon. Det vil veere lite hensiktsmessig a presentere en
uttgmmende liste over disse sgkene. De typiske sgkeordene som ble benyttet var:

Eiganestunnelen, Ryfast, E18 Bamble, Kjgrholt, konflikt, tvist, hoppeplikt, kontrakt,
bygg, anlegg, BVP, samspillskontrakt, gjennomfgringsmodell etc.

Disse ble dermed kombinert pa ulike mater til man fant en god og relevant kilde.
Informasjonen fra disse kildene kunne sa utgjgre sgketermer for videre sgk.

2.2.2 Intervju og case

Hoveddelen av funnene i denne oppgaven er innhentet gjennom casene og tilhgrende
intervju.

Da det skulle velges hvilke caser oppgaven skulle fokusere pa ble det lagt til grunn
Flyvbjerg (2006) sin strategi for valg av caser. Prosjektene det er tatt utgangspunkti er
basert pa et «informasjonsoritentert utvalg». Casene blir dermed valgt ut ifra hvilken
informasjon man forventer at casen inneholder. Av disse casene er det mer nyttig a
fokusere pa caser fra ytterpunktene. Dette skyldes at ekstreme caser aktiverer flere
aktgrer og grunnleggende mekanismer hos partene som kan analyseres enn i et vanlig
gjennomsnittsprosjekt.

Videre ble fglgende antagelser lagt til grunn:

R/

¢ Prosjektene burde ha mange organisatoriske likhetstrekk. Dette gjelder f.eks.

perioden de ble utfgrt, varigheten til prosjektene, kostnad, entrepriseform etc.

Dette vil gjgre det lettere & samkjgre resultatene.

Prosjektene burde enten ha mange konflikter eller fa konflikter. Konfliktene

burde veere noe uvanlige.

% Fra prosjektoppgaven ble det avdekket av de fleste konflikter sannsynligvis
befinner seg i anleggsnaeringen. Casene burde begge vaere fra
anleggsnaeringen.

% Feniosky (2003) peker videre pa at det kan vere utfordrende a analysere

konflikter i prosjekt lenge etter at prosjektet har blitt ferdigstilt. Det ble

dermed fokusert pa a finne prosjekt som nylig var avsluttet.

K/
L X4
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Videre betingelser fglger avgrensningene for oppgaven. Dette kan veere at prosjektet
skal ha betydelig omfang (kontraktstgrrelse), veere innen det norske anleggsmarkedet
etc.

Utgangspunktet for valg av case ble igjennom rad fra veileder som tidligere har
meglet prosjekt. Det ble foresldtt 4 analysere Ryfast-prosjektet. Ryfast-prosjektet skal
lage verdens lengste undervannstunnel og har dermed et sett med unike utfordringer.
E18 KBT ble funnet under den innledende litteraturstudien. Prosjektet har mange
likhetstrekk med Ryfast-prosjektet samtidig som det trekkes frem som et sveert
vellykket prosjekt med fa konflikter.

Hensikten bak at prosjektene skulle ha likhetstrekk var for a gjgre det lettere a
analysere prosjektene opp mot teorien samlet. Det er ikke hensikten 8 sammenligne
prosjektene med hverandre.

Totalt ble det intervjuet fem personer fra de to casene Kjgrholt-Bamble og Ryfast-
E39 Eiganestunnelen. Tre av personene var fra entreprengrsiden og to av personene var
fra byggherresiden. I tillegg ble Kari Sandberg fra EBA intervjuet hgsten 2018.

Opprinnelig var det planlagt 18 intervju med tre intervju for hver av aktgrene i tre
prosjekt. De tre personene hos hver aktgr i hvert prosjekt skulle veere fra tre ulike niva
av organisasjonen. Utfordringen med denne framgangsmadten er at undersgkelsen er
avhengig av helt spesifikke personer pa de ulike prosjektene og at alle gnsker a bli
intervjuet. Istedenfor ble det besluttet at omfanget av undersgkelsen skulle begrense seg
til to prosjekt og fem intervjuobjekt. Det ble sendt ut fem forespgrsler om intervju og
fem av fem godtok a bli intervjuet.

En del av den etiske vurderingen bak intervjuene var a opprettholde anonymiteten til
intervjuobjektene. Informasjonen om informantene er begrenset til hvilket prosjekt de
tok del i, hvilken aktgr de tilhgrte og nivaet pa stillingen for & kunne relatere svarene til
de prosjektspesifikke utfordringene, insentiv for indre eller ytre effektivitet og graden
av ansvar i stillingen. Dersom ngyaktig stillingstittel var gjengitt ville dette veert
identifiserende informasjon. Niva 1, 2 og 3 er tilsvarende henholdsvis anleggsleder,
prosjektleder og prosjektstyringsgruppe.

Intervjuobjekt 1 E18 Kjgrholt-Bamble = Nye Veier - BH Niva 2
Intervjuobjekt 2 E18 Kjgrholt-Bamble | Betonmast - Ent Niva 2
Intervjuobjekt 3 E18 Kjgrholt-Bamble = Betonmast - Ent Niva 3
Intervjuobjekt 4 E39 Eiganestunnelen | Implenia - Ent Niva 2

Intervjuobjekt 5 E39 Eiganestunnelen  Statens vegvesen-BH  Nival
Tabell 1: Intervjuobjekt

Pa forhdnd ble det sendt ut en mail som orienterte intervjuobjektene om tema for
masteroppgaven og intensjonen med intervjuet.

Denne mailen kan ses i sin helhet i vedlegg 2.
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Samtidig ble det informert om at resultatene skulle anonymiseres. Dette gir
intervjuobjektene muligheten til d gjgre noen innledende tanker om temaet og forberede
seg til intervjuet i forkant av samtalen. Dette kalles & gi informert samtykke og var en del
av det etiske arbeider med intervjuene (Kvale og Birkmann, 2009 s.88). Det var viktig at
intervjuobjektene ikke fglte seg presset, hadde mulighet til & gjennomfgre intervjuet pa
en komfortabel mate og var bevisste pa hvordan svarene skulle brukes i oppgaven.

Et bevisst valg var a utelate selve spgrsmalene fra forespgrselen om intervju. Det var
gnskelig a fa intervjuobjektets egne tanker, personlige erfaringer og umiddelbare
respons uten at de hadde anledning til & forberede seg med taktiske svar. Det var
dermed ngdvendig a holde tilbake denne informasjonen i forkant av intervjuet.

I retrospekt kan det settes spgrsmal ved denne beslutningen. Tre av
intervjuobjektene oppga at de fglte det ikke var tilstrekkelig tid til a reflektere over
spgrsmalene. Konsekvensene av dette vil tydeliggjgres i diskusjonskapittelet.

Kvale (2009, s. 24) papeker her at ved spontane intervju er kvaliteten pa intervjuet
redusert. Mest sannsynlig vil det kun avdekkes fordommer og vanlige oppfatninger.

Utvalget av kandidatene var underordnet hvilket prosjekt de tilhgrte og hvilken
stilling de hadde i de valgte casene. Dette gjorde utvalget mer eller mindre tilfeldig med
et par restriksjoner. Det mest essensielle var at det ble valgt representanter fra bade
byggherresiden og entreprengrsiden. Dette vil gi et mer balansert bilde av situasjonen. I
tillegg var det gnskelig at hver og en av dem hadde en ledende stilling i sin organisasjon.
Dette kommer av at oppgaven sgker etter a finne tiltak som kan implementeres pa et
strukturelt niva, og dette er det lederne i organisasjonen som styrer. Likevel var det
gnskelig & ogsa innhente informasjon fra det operasjonelle siktet. Teorien peker pa en
tydelig sammenheng mellom det operasjonelle og strategiske ved at tillit ma forankres i
ledelsen. Dette var bakgrunnen for at det ble valgt ut personer med ulik grad av
lederansvar i organisasjonen.

Selve intervjuene ble gjennomfgrt per telefon pa et tidspunkt og sted som ble fastsatt
av intervjuobjektene. Samtalen varte i snitt 25 min. med sma variasjoner avhengig av
flyten i samtalen. Et av intervjuobjektene hadde av medisinske grunner ikke mulighet til
a gjennomfgre intervjuet per telefon og ba derfor om a bli tilsendt spgrsmalene pa mail.

De utvalgte informantene kommer fra ulike geografiske omrader og det var dermed
ngdvendig, rent praktisk, a benytte seg av telefonintervju over ansikt til ansikt. Dette
betyr ogsa at ikke-verbal kommunikasjon har gatt tapt fra intervjuene, og det er stgrre
rom for feiltolkning samt at validiteten til intervjuet og resultatene svekkes.

[ utarbeidelsen av intervjuene ble det lagt til grunn Kvale og Brinkmann (2009, s.47)
sine «tolv aspekter ved det kvalitative forskningsintervjuet». Den resulterende
intervjuguiden kan finnes i vedlegg 1.

R/

+ Livsverden
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o Temaet for intervjuet skal i hovedsak dreie seg om intervjuobjektets
forstdelse og tanker rundt emnet. Spgrsmalene ble stilt pa en mate som
var ute etter intervjuobjektets refleksjoner.

Mening

o Deter merietintervju en kun det som blir sagt. Intervjuets hensikt er
a fortolke og systematisere informasjonen som blir avdekket i
intervjuene. Informasjonen fra intervjuene har blitt sammenfattet og
presentert i denne oppgaven.

Kvalitativt

o Intervjuene i denne oppgaven er kvalitative og ikke kvantitative. Dette
betyr at det ikke skal innhentes tall og statistikk fra intervjuene, men
opplevelser.

Deskriptivt

o Intervjuet skal i stgrst mulig grad innhente beskrivende sider av
intervjuobjektets livsverden, eller med andre ord de beskrivende
sidene av prosjektet.

Spesifisitet

o Det er ikke meningene til intervjuobjektet som ble innhentet, men
deres beskrivelse av ulike situasjoner og forstaelse. Det vil si at
spgrsmalene ble formulert pa en mate som sgkte etter en deskriptiv
respons. Intervjuet var fgrst og fremst ikke ute etter generelle
meninger.

Bevisst naivitet

o Intervjuet er utformet uten forutinntatte svar. Det skal veere dpent for
at intervjuobjektet kommer med svar som star i motsetning til den
forventede respons. Spgrsmalene ble utformet pa en mate hvor det
ikke var noen klar fasit eller forventet respons.

Fokusert

o Intervjuet er hverken rent strukturert eller fullstendig ustrukturert.
Intervjuet er semi-strukturert som vil si at spgrsmalsformuleringen
ikke er ngyaktig, men inneholder stikkord og apne spgrsmal.
Intervjuene ble utformet pa en mate som ga rom for intervjuobjektet til
a berette om det de fglte var mest relevant i henhold til
problemstillingen min.

Tvetydighet

o Deter lagt til grunn at intervjuobjektet kan ha tvetydige responser og
motsi seg selv. Det blir opp til intervjueren d oppklare tvetydigheten
nar den oppstar underveis i intervjuet. Dette ble ogsa gjort.

Endring

o lintervjuene er det lagt til grunn at intervjuobjektet kan endre
meninger underveis. Etter hvert som samtalen utspilles kan
intervjuobjektet endre mening etter ytterligere overveielser.

Fglsomhet

o Konflikter er et betent tema som kan pdvirke svarene i intervjuet.
Avhengig av intervjuobjektets fglelser og kunnskap for tema kan dette
variere fra intervju til intervju.



% Interpersonlig situasjon
o All kunnskapen som rapporteres fra intervjuet er blitt bearbeidet av
intervjueren og innhentet gjennom en personlig interaksjon mellom de
to partene. Dette kan fgre til ulikt utfall for ulike intervjuere avhengig
av personkjemien mellom partene.
¢ Positiv opplevelse
o Opplevelsen av intervjuet kan i stor grad diktere hvordan svarene pa
intervjuet blir. Dersom intervjuobjektet oppfatter situasjonen som
aggressiv kan dette fgre til helt andre svar enn om spgrsmalene blir
frontet pa en ngytral mate. Det er dermed ogsa viktig a formulere
spgrsmalene sa ngytralt som mulig. Ved et vellykket intervju kan
intervjuobjektet ende opp med mer kunnskap enn det startet med.

2.3 Konferanser og workshops

Et vesentlig element av konflikthdndtering er god dialog (EBA et. al., 2018). Det ble
dermed samlet inn informasjon direkte fra naeringen gjennom to konferanser. Dette var
konferansene «Konferanse om konfliktlgsning i bygg og anlegg» arrangert av EBA 29.
nov 2018 og «Byggedagene» 3. - 4. april 2019. Konferansen samler ansatte fra naeringen
med god kunnskap om emnet og skaper en viktig arena for god dialog.

Konferansene har veert en essensiell kilde til informasjon i denne oppgaven.
Konferansen inviterte bade representanter fra offentlige byggherrer og de stgrste
entreprengrene til dialog og ga dem muligheten til 4 presentere sine oppfatninger av
situasjonen og mulige lgsninger.

2.4 Analyse av data

Ifglge Kvale ligger intervjuanalysen et sted mellom den opprinnelige informasjonen
og resultatene som presenteres for leseren. (Kvale og Brinkmann, 2009 s.201)

Analysen av dataene i denne oppgaven fglger Kvale sine tanker om intervjuanalyse.
Analysen skjer i mellomleddet og avgjgres av arbeidet til personen som utfgrer
analysen. Dette medfgrer at validiteten og reliabiliteten til resultatene avhenger av
kvaliteten pa forskningsarbeidet. For at dataen skal kunne analyseres er det viktig med
et datasett som pa forhand har lagt grunnlaget for hgy reliabilitet og validitet.

Som nevnt under delkapittelet om reliabilitet og validitet vil et godt kvalitativt
forskningsresultat kunne generaliseres. For a analysere den kvalitative dataen er det
dermed naturlig a vurdere denne pa et generelt grunnlag opp imot resten av naeringen
(Golafshani, 2003).

Mer spesifikt for denne oppgaven er det valgt & sammenligne resultatene fra
casestudiene og intervjuene med informasjonen innhentet fra dokumentstudiet og
resten av bransjen. Det er gnskelig a se den kvalitative dataen i kontekst opp mot resten
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av naeringen og forholdene under de to prosjektene. Dette vil veere en mate a verifisere
resultatene fra denne oppgaven opp mot andre sine funn.

Utover dette vil det ikke benyttes andre analysemetoder for behandling av funnene i
oppgaven. Analysemetoden som blir benyttet er avhengig av personen som utfgrer
analysen og blir dermed noe mer subjektiv enn klassiske analysemetoder fra
kvantitative studier. Dette blir diskutert videre i diskusjonskapittelet.

For & finne mer ut om hvilke konflikter det hadde veert pa prosjektene i de to casene
ble det benyttet lovdatapro. Hensikten var a avdekke flere prosjektspesifikke dokument
som kunne gi gkt innsikt i forholdene til prosjektet.

Det ble forsgkt med flere ulike varianter av sgkeord som inkluderte aktgrene i
prosjektet og prosjektets navn. Sgket hadde dermed formern «Aktgr + Prosjekt navn»
Restriksjonen i sgket var «rettsavgjgrelser». Videre ble det forsgkt med spesifikke sgk i
lagmannsrettene for prosjektene Gulating og Agder lagmannsrett. Det ble ogsa gjort sgk
i tingretten, men disse er alle samlet under samme kategori hos lovdata.

Prosjekt Sgkeord Resultat

E18 Kjgrholt - Bamble E18, Kjgrholt, Bamble, Nye Ingen funn
Veier, Betonmast

Rv. 13 ryfast - Ryfast, Eiganes(tunnel), Ingen funn

Eiganestunnelen Hundvag(tunnel), Stavanger,

Implenia, Statens vegvesen

Tabell 2: Konflikter funnet i lovdatapro

Ingen av disse sgkene ga noen funn av rettskonflikter for de to prosjektene. Dette
betyr derimot ikke at det ikke har veert konflikter i rettsvesenet. Ettersom lovdata er en
privat stiftelse er ikke domstolene pliktige til & publisere alle rettsavgjgrelser. I tillegg
kan det veere fremdeles pagaende konflikter som ikke har blitt publisert da prosjektene
E18 KBT og E39 Eiganestunnelen ble ferdigstilt for henholdsvis 5mnd. Og 1 ar siden.

Dersom man gnsker a fa innsyn i avgjgrelsene for sivile saker har man muligheten til
dette. Det kreves derimot at man kan vise til en konkret konflikt som ikke var mulig i
denne oppgaven. [ tillegg kan saker tilbakeholdes dersom det er
offentlighetsbegrensninger. Dette har det ikke veaert mulig 4 oppdrive for disse to casene.
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3 Teori

[ denne delen av oppgaven presenteres den relevante teorien for oppgaven.
Forskningsspgrsmalene i oppgaven gjelder omfanget av konflikter i rettssystemet,
tvistelgsningsmekanismer og forhold som kan pavirke konfliktnivaet i prosjekt. Teorien
vil presentere gjeldende forskning pa disse omradene som senere kan vurderes mot
resultatene fra intervju og dokumentstudiene.

Ettersom masteroppgaven bygger pa prosjektoppgaven vil noe av teorien vaere den
samme. Dette gjelder spesifikt for punktene 3.1, 3.2 og punkt 3.7.

3.1 Kilder til konflikt — Principal agent problemet

Leter man i ulik litteratur vil man finne mange ulike forklaringer pa hvorfor konflikter
oppstar i byggeprosjekt. Feniosky et. al (2003 s.3) papeker at en fellesfaktor for
byggeprosjekt er at de kun utfgres en gang. Med andre ord er prosjektene noe unikt og de
underliggende variablene endrer seg fra gang til gang. Dette kan veere variasjon i
markedet, valg av underentreprengrer, bruk av ulike materialer, ulike grunnforhold etc.

Dette er ikke Feniosky alene om & mene, og han stgttes blant annet av Fenn (1992) og
Gorse (2003). AAA (2009) - American Arbitration Association - sier at med gkt
kompleksitet og digitalisering er fortidens avtaler med et handtrykk erstattet med
dokument og avtaler som fremprovoserer lgsninger pa tvister gjennom ensidige
forpliktelser.

Feniosky et. al (2003 s.5) velger a dele opp de mulige konfliktene i to hovedgrupper og
fem disipliner:

®,

% Organisatoriske problem
o Struktur
= Prosjektgjennomfgringsmodell, Oppbygning av organisasjonen
kontraktstrategi, avtaletype etc.
o Prosess
= Utfgringen, kvalitet, forsinkelser i utbetaling eller i forhold til
timeplan, feil bruk av kommunikasjonskanaler, administrasjon
etc.
o Mennesker
» Misforstdelser, kulturbarrierer, sprak, mangel pa felleskap etc.
+»+» Usikkerhet
o Eksterne
= Veer, politiske endringer, gkonomi, grunnforhold, aktivister, krav
til levedyktighet etc.
o Interne
= Udefinerte prosjekt, feilprosjektering etc.
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Her er det viktig & poengtere at dette er en grov inndeling av de ulike kildene til
konflikter. Hvilke som er mest relevante avhenger i stor grad av prosjekttypen, hvilke
aktgrer som er involvert, gjennomfgringsmodell ol.

Hensikten med denne grupperingen er a vise en sammenheng mellom de ulike kildene
til konflikter. Hvis det f.eks. er usikkerhet knyttet til kontraktsdokumentene kan dette fgre
til at prosessen blir pavirket og at sluttresultatet avviker fra det opprinnelige malet som
igjen kan skyldes darlig kommunikasjon. Nar det fgrst gar galt med en av faktorene er det
lett for at det gar galt med de resterende faktorene ogsa. Fenisoky et. al (2003, s.4).

Konfliktene oppstdr nar det er et avvik i forventningene mellom oppdragsgiver og
utfgrende. Ettersom begge parter har ulike suksesskriterier kan det ende med at partenes
mal ikke samsvarer med hverandre. Dette kalles gjerne «Principal-agent problem» hvor
Principal er oppdragsgiver, prosjekteier eller byggherre og agent er entreprengr. Dette
fungerer som en ond sirkel (EBA et. al., 2018)
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Figur 3: Syklus av anger og hdp (GNA, 2009).
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Konfliktene utvikler seg sa gjennom selvforsterkende mekanismer. Friedrich Glasl
(1999) har sett nermere pa dette og han velger a dele det opp i fglgende seks
mekanismer. Fglgende er et utdrag fra boka til Ola Laedre (2009 s.3).

Sngballeffekten - Partene legger til flere og flere saker etter hvert

@kende forenkling - Partene mister forstaelse for den andre sitt stasted
Utvidelse av arenaen - Flere aktgrer involveres

@kende personifisering - Ad hominem istedenfor saklig diskusjon
Pessimistiske antakelser - Partene oppfatter tvisten som negativ uten a se
konstruktive lgsninger

Selvoppfyllende profetier - Det er en forventning om hvordan tvisten skal
utvikles som leder til at tvisten utvikles pa den maten

7 X/ X/ 7 7
L XA X R X IR X S 4

X/
°

Sammen virker disse mekanismene til 4 forsterke hverandre og gke graden av konflikt.
Isaksen, V. (2018)

3.2 Muligheter for handtering av konflikter

Mulighetene knyttet til handtering av tvister og konflikter i bygg og anlegg avhenger av
blant annet hvilket niva tvisten befinner seg. Ola Lzaedre (2009 s.VII) har fglgende
inndeling:

Niva 1: Forebygging av tvister
Niva 2: Tvistelgsning utenfor domstol
% Niva 3: Domstolsavgjgrelse

R/ X/
LX AR X4

33

I denne inndelingen er det fordelaktig 4 ikke bevege seg et niva oppover. A bevege seg opp
et niva vil kreve mer ressurser fra begge parter uten at resultatet ngdvendigvis blir bedre.
Ndr situasjonen fgrst har eskalert fra et lavere niva til et hgyere niva vil det veere
utfordrende eller umulig & bevege seg ned igjen til et lavere niva. Ideelt sett gnsker man a
avverge konfliktene allerede pa niva 1 ved forebygging av tvister. Dette innebarer god
planlegging, prosjektering og organisering slik at man unngar at konflikter kan oppsta.

Tvistelgsning utenfor domstol tillater partene a innga kompromisser pa sine premisser.
Dette tillater ogsd partene gkt forhandlingsrom ved at de kan diskutere ting som ikke
direkte er en del av tvisten.

Noen ganger er det derimot ikke mulig 4 unnga at tvisten eskalerer til en
domstolsavgjgrelse. Det er to klare ulemper ved at konflikten ender opp her. For det fgrste
vil en konflikt som ma avgjgres av domstolene kreve gkt ressursbruk, og for det andre vil
domstolsavgjgrelsen vare bindende for begge parter. Fordelen er at man far en, om i alle
fall midlertidig, endelig avgjgrelse i saken. Avgjgrelsen kan siden brukes som
rettsgrunnlag for a unnga at konflikter eskalerer til dette nivaet i fremtiden.

Dette deler Laedre videre opp i fglgende ni kategorier:

% Lgsning pa stedet
% Lgsning med toppledere
% Dispute Resolution Board
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7

% Lgsning med oppmann
s Melger

+ Voldsgiftdom

« Rettssak

*

Figur 4 er inspirert av dette (Ladre, 2009 s.5) og arbeidet til Lasse Simonsen (EBA, et.

al, 2018) som en oppsummering av mulige handteringsmetoder for konflikter:
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Figur 4: Rettergang ved handtering av konflikter (Kilde star ovenfor)
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Fglgende tekst er basert pa Fenisoky og Laedre (Feniosky et. al., 2003, s.159 - s.175)
(Laedre, 2009 s.74-5.97).

Enhver tvist har muligheten til a4 starte med lgsning i minnelighet. Dette kan
fremprovoseres av et Dispute Resolution Board, eller PRIME, som diskuteres i et senere
kapittel. Hvis ikke har partene mulighet til 4 starte handteringen av uoverensstemmelsen
ved forhandlinger. Dersom forhandlingene ikke fgrer frem vil neste steg veere mekling
gjennom oppmann, eksterne meklere eller mekling gjennom advokat.

Hovedforskjellen mellom en oppmann og mekler er at oppmannen fgrst og fremst ikke
skal fa partene til 4 forhandle, men heller danne grunnlaget for ytterlige forhandlinger
eller en rettsavgjgrelse. Oppmannen kan enten veere institusjonell, som vil si at han er
oppnevnt pa forhdnd av tvisten som en tvistelgsningsmekanisme, eller ad hoc som vil si
at han tilkalles nar det har oppstatt en tvist. Oppmannens avgjgrelse kan enten vare
midlertidig bindende til en ny dom blir avsagt eller radgivende.

Det er ogsa mulig 3 unnga bruk av noen av disse tvistelgsningsmekanismene avhengig
av hva man har bestemt pa forhand og underveis i konflikten. Dersom det enna ikke har
oppstatt noen lgsning kan man velge a ga til et konfliktrad eller forliksrad. Forskjellen pa
disse og DRB er at disse er statlig organisert og ikke noe som partene har organisert i
forkant av prosjektet. Konfliktradet er ikke obligatorisk mens forliksradet er obligatorisk
for partene kan ta saken til tingretten. Dette fordrer at saken ikke er for komplisert for
forliksradet a behandle. Videre ma partene innom tingretten, lagmannsretten og til slutt
hgyesteretten. Underveis har partene anledning til 8 anke dommen for a viderefgre den i
systemet. Ifglge Lasse Simonsen (EBA, et. al, 2018) vil de aller fleste tvistene som
handteres aldri komme forbi tingretten, og de aller fleste har blitt lgst pa forhand i
minnelighet.

Den andre muligheten er voldgift. Denne metoden kan ogsa veere ad hoc eller
institusjonell, men den overveiende majoriteten av voldgift er ad hoc (EBA, et. al. 2018).
Voldgift gar utenom domstolene og effektiviserer prosessen ved a stille feerre krav til
rettsprosessen. I tillegg har partene mulighet til 4 velge sine egne dommere og prosessen
kan forega bak lukkede dgrer. I utgangspunktet er dommen i voldgift bindende.

I[saksen, V. (2018)

3.3 Hoppeplikten

En vanlig problemstilling i bygge- og anleggsprosjekt er uenighet om vederlaget i et
prosjekt og da szerlig sluttoppgjgret. Noen ganger ender aktgrene opp med a diskutere
hvorvidt det foreligger mangler eller ikke. I slike tilfeller har byggherren muligheten til &
palegge entreprengr a rette opp manglene fgr man har kommet fram til en enighet om
tvisten. Byggherre forskyver tvisten sa den heller krangles om i etterkant av prosjektet.
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Dette kommer frem av punkt 42.3.1 i NS 8407 for totalentrepriser. Tilsvarende
bestemmelser finner man ogsa i andre standardiserte kontrakter. Denne plikten til a
etterkomme byggherre sine krav om utbedringer kalles «hoppeplikten». En konsekvens
av denne bestemmelsen er at den pavirker likviditeten til entreprengren. Dette medfgrer
at entreprengrene ma vere i stand til & absorbere kostnadene (Mathisen og Komissar,
2018).

Plikten gjelder for endringskrav, vederlagskrav og fristforlengelseskrav. Uten
hoppeplikten hadde det derimot ogsa veert et problem. Hensikten med hoppeplikten er &
unnga at entreprengr misbruker sin posisjon til & presse byggherre. Normalt i norsk
standard (NS) benyttes en bestemmelse om at byggherre ma stille et sikkerhetsvederlag
for omtvistede belgp. Dette har til hensikt 8 unnga likviditetsproblemene for entreprengr.

En mulig lgsning pa ungdig bruk av plikten er a ta i bruk oppmann. Oppmannen vil
kunne gi en bindende avgjgrelse pa situasjonen og dermed utlgse vederlag slik at man
unngar likviditetsproblem. Likevel ser man at bestemmelsene om bruk av oppmann og
sikkerhetsstillelse fjernes fra kontraktene Dette fgrer til mange av konfliktene knyttet til
kontraktsbestemmelsene. (Samferdselsinfra, 2018)

3.4 Samspill

Som navnet tilsier er en samspillsentreprise en modell for gkt samspill mellom
partene i et byggeprosjekt. Samspillsentreprisen har som mal a gke involveringen og
legge til rette for god kommunikasjon mellom partene. Slik legger modellen til rette for
at partene sine mal forenes (Brodtkorb, 2019). Pa verdensbasis fgrer dette til konflikt
mellom partnerne i kun 36% av tilfellene (Arcadis, 2018). Sammenlignet med
tradisjonelle entrepriser hvor 93% av omtvistet belgp star mellom offentlig byggherre
og entreprengr er det en tydelig forskjell. (Ibenholt og Kostgl, 2018).

Det skilles mellom flere ulike typer for samspillsentrepriser. Felles for disse er at
Samspillet typisk vil virke supplerende til andre gjennomfgringsmodeller i de tidlige
fasene av prosjektet. Hver part delegerer noen ngkkelpersoner til en felles gruppe som
utgjgr samspillet i entreprisen. Gruppen skal fungere som et bindeledd og har til hensikt
a bidra til & ivareta begge partene sine interesser. Det er vanlig a skille mellom fglgende
varianter:

e Samspill til totalentreprise
o De relevante interessentene bidrar til  utvikle et ferdig forprosjekt.
Videre overlates arbeidet til samspillsgruppen og entreprengren som
en totalentreprise.
e Samspill med incitament
o Derelevante interessentene bidrar til & utvikle et ferdig forprosjekt.
Videre utfgres arbeidet som en vanlig kontrakt med regningsarbeid.
e Offentlig privat Samarbeid (OPS)
o Ulikt de gvrige variasjonene vil en OPS-gruppe veere en
sammensetning av begge partene som utfgrer hele arbeidet i lag. Dette
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inkluderer arbeidet frem til forprosjektet, giennomfgringen og i tillegg
Forvaltning drift og vedlikehold (FDV).

(Difi, 2019)

Et hovedskille mellom de tre variasjonene er ansvarsfordelingen mellom entreprengr-
og byggherresiden i likhet med tradisjonell totalentreprise og utfgrelsesentreprise.
Byggherre og entreprengr deler ansvar seg imellom.

Brodtkorb (2019) beskriver en samspillsentreprise som en tradisjonell entreprise
som i tillegg har flere elementer inkludert konfliktlgsning. Partene vil ha et felles ansvar
for gkonomien og dermed insentiv for &8 samhandle. I tillegg gir samhandlingen en
forstdelse for hverandre sin situasjon og utfordringer

Samspillsentreprisen forener partene i prosjektet. For at en samspillskontrakt skal
fungere er begge hovedparter, sa vel som arkitekter, radgivere osv., avhengig av god
kommunikasjon og tillit. Dersom det oppstar konflikter vil dette ha potensiale for a ga
utover tilliten og kommunikasjonen, og det er derfor i alle sin interesse a arbeide
preventivt og proaktivt mot konflikter.

For a sgrge for god samhandling er det vesentlig med felles alt mulig rart. Det burde
veere felles malsettinger, felles ambisjoner, felles insentiv og felles aktiviteter som f.eks.
workshops. Dette kan kun gjennomfgres med riktig team og et dpent fokus pa
samarbeid, og dermed er de ansatte pa samhandlingsprosjekt avgjgrende for
effektiviteten til samhandlingskontrakten. (Brodtkorb, 2019)

Videre lister Brodtkorb (2019) opp fglgende positive aspekter ved samspill:

X/
X4

L)

Effektiv risikohandtering

Bedre kontroll pa gkonomien

Effektiv utnyttelse av personell og tilhgrende ressurser
Bedre byggeplassflyt

Mer fokus pa ytterligere faktorer enn pris

Mer verdiskapning

Hgyere tilfredshet

Feerre konflikter

R/ R/ R/ X/ X/ R/ X/
L X X X SR XS AR AR X4

3.5 Erfaringsoverfgring

Erfaringsoverfgring er et nyttig verktgy for a viderefgre informasjonen innad i
organisasjonen og mellom de ansatte. Bygg- og anleggsbransjen jobber i stor grad
prosjektbasert og dette gker behovet for a effektivt kunne viderefgre informasjonen
mellom de ulike prosjektene. Som nevnt innledningsvis er bransjen avhengig av hgy
kompetanse og erfaringsoverfgring er en metode som vil bidra til dette.

Erfaringsoverfgringen er en kontinuerlig prosess som viderefgrer og formidler
kunnskap gjennom organisasjonen og mellom ulike prosjekt. Dette betyr at man kan
leere av andre sine feil (MAGMA, 2002).
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«Var oppfatning er at kompetanse er evnen til 4 kunne bearbeide opplevede
erfaringer og tilegnede kunnskaper (teori) slik at man lgser nye og uvante oppgaver
med positive resultater.» - MAGMA (2002)

Et individ leerer gjennom handling og overfgrer videre kunnskapen internt i
organisasjonen. Dette kalles & «bygge kompetanse pa egen arena». Gjennom bruk av
erfaringsoverfgring oppnar man den store fordelen av a fange opp taus kunnskap. Med
taus kunnskap mener man erfaringsbasert kunnskap som det er vanskelig d overfgre til
andre. Eksplisitt kunnskap er det motsatte og er kunnskap som enklere kan overfgres
mellom aktgrer (MAGMA, 2002).

Kontinuerlig

Figur 5: Erfaringsoverfgring i prosjektarbeid (Speedup-erfaringsoverfaring, ukjent arstall)

3.6 Bestvalue procurement

En av merkevarene til Nye Veier er deres satsning pa «Best Value Procurement»,
«Prestasjonsinnkjgp» eller ogsa kalt «<BVP». BVP er en metode som stammer fra «Lean»
metodikken og USA. Dette er en metode som i stgrre grad vektlegger andre faktorer enn
pris i tildelingskriteriene av en kontrakt. Et annet element ved BVP er at metoden
vektlegger entreprengren sin kompetanse og gjennomfgringsevne. Entreprengr ma
bevise at de har den rette gjennomfgringsevnen og henvise til planer for hvordan de skal
na andre delmal enn bare pris. Pris kan typisk vektlegges sa lavt som 25% (Difi, 2019).

Den entreprengren med det beste tilbudet blir med til neste fase av utvelgelsen hvor
entreprengren sine ansatte kvalitetssjekkes. Videre blir entreprengr bedt om a utdype
rundt tilbudet sitt fgr kontrakt signeres.

BVP har fglgende fordeler:

% Leverandgrer leverer bedre kvalitet til mindre pris
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X/
°e

Byggherre fglger opp istedenfor d kontrollere kvalitet. Prosjektene krever
ikke like tett oppfelging av byggherre.

% Entreprengrene benytter feerre ressurser til  utarbeide anbudet. Det
opprinnelige dokumentet som sendes inn er pa kun 6 sider.

(Difi, 2019)

Malet med BVP er a gke ekspertisen og kompetansen i prosjektet. Dette vil gke
kvaliteten pa arbeidene som blir gjennomfgrt. Metoden egner seg spesielt godt for
prosjekt som er komplekse. Samtidig vil metoden redusere risiko og gkte verdien i
prosjektet (Storteboom et. al.,, 2017).

For & gjennomfgre BVP krever det imidlertid en god prosjektledelse med forankring i
toppledelsen. I tillegg sa krever det en del kjennskap til samspillskontrakter og at bade
entreprengr og byggherre er villige til & overlate mye av ansvaret til entreprengr (Difi,
2019).

3.7 PRIME og Dispute resolution boards

Konflikter burde handteres etter hvert som de oppstar. Dette mener blant annet Petter
Vistnes, leder i BetonmastHaehre (EBA et, al. 2018) En sentral tanke er at man istedenfor
burde ta tak i problemene etter hvert som de oppstar.

PRIME star for “Prosjektintegrert mekling” og er en profylaktisk metode som skal
handtere konfliktene etter hvert som de oppstdr. P4 denne maten unngar man videre
eskalering av konfliktene og gkt ressursbruk (Advokatforeningen, 2018).

PRIME utfgres av partene selv og arbeidet blir ledet av et konfliktlgsningsrad (KLR)
som har klare paralleller til den engelske versjonen «Dispute Resolution Board (DRB)».
DRB er typisk et utvalg pa tre ngytrale personer som fglger prosjektet som en del av
prosjektledergruppa. Personene i utvalget innehar en stgttefunksjon og deltar blant annet
pa mgter og befaringer med hensikt 8 avdekke og handtere mulige konflikter. Videre listes
det opp felgende ni grunner til at DRB er effektive, og dette gjelder bade for DRB og
PRIME:

Alle tre medlemmene er ngytrale og ma godkjennes av begge parter

Alle partene inngar en treveis avtale for rettferdig handtering av tvister
Kostandene ved bruk av DRB deles mellom partene

DRB kommer inn tidlig i prosjektet fgr det har oppstatt noen konflikter
Gruppa har kontinuerlig oppfglging av prosjektet

Gruppa er uavhengig og alle parter kan henvises til gruppa

Ved tvister sgrger DRB for en rask og uformell fgrst handtering av problemet
DRB sine forslag er ikke bindende for partene.

DRB medlemmene er ikke personlig ansvarlige for sine DRB aktiviteter og kan
dermed ikke rettsforfglges pd samme mate.

K/ K/ 7/ 7/ K/ K/ 7/ 7/ K/
LCIE X X R X I X KRS X X4
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Ved bruk av DRB rapporterer AAA om suksess i 97.9% av totalt 1000 prosjekt til en
samlet verdi av 687 milliarder kroner mellom 1988 og 2002 (AAA, 2009).

Hovedforskjellen mellom disse er at KLR gir mer frihet til de deltakende partene mens
DRB i stgrre grad fglger fastsatte retningslinjer for konflikthdndtering. Radet innehar
bade faglig og juridisk ekspertise og fglger prosjektet fra start til slutt hvor de fgrst og
fremst arbeider for d unnga at konflikter oppstar.

Metoden er velegnet for konflikter i byggeprosjekt fordi disse varer over en lengre
periode og ofte har et komplekst omfang. Dette betyr at det vil vaere utfordrende a
handtere konfliktene etter at prosjektet er fullfgrt, eller at konfliktene har fatt tid til a
utvikle seg fra en uoverensstemmelse til en konflikt uten at man har spesifikk kjennskap
til prosjektet. Ved a benytte seg av KLR eller DRB tidlig i prosjektet har disse mulighet til
a bli godt kjent med prosjektet og imgtekomme konfliktene fgr de blir for omfattende.

Problemet blir & finne egnede medlemmer av radet. Dette kan veere serlig utfordrende
med tanke pa at man mad inneha bade faglig og juridisk kunnskap innen bygg- og anlegg,
men samtidig veere habil uten kjennskap og band til partene. (Kongsmo, A., Bjgrhusdal, T.,
2013).

Isaksen, V. (2018)

3.8 Tilliti prosjektbasert arbeid

Vesentlig for denne oppgaven er hvordan tillit pavirker dynamikken i prosjektbasert
arbeid. Tillit blir betegnet som viktig i prosjektbasert arbeid. En vanlig antagelse er at
samarbeid alltid er effektivt og uten problem. Sannheten er at det ofte skjer det
motsatte. Prosjekt- og teamarbeid har tendenser til & bryte ut i konkurranse og
konflikter. For at man skal unnga disse elementene er det avgjgrende med tillit mellom
aktgrene i samarbeidet. (Vaagaasar, 2008).

Vaagaasar peker videre pa at tillit er noe som vokser frem over tid. Hvordan tillit skal
vokse frem er mer usikkert. Det er her et forskningsgap oppstar. Likevel fastslas det at
tillit kan defineres ut ifra to element. Fgrste elementet er usikkerhet og risiko og andre
element er sarbarhet. Tilliten oppstar nar en av prosjektpartene godtar risiko og pa
denne maten gjgr seg selv sarbar. Dette kan veere gkonomisk eller gjennom f.eks.
anseelse. Partene blir avhengige av hverandre og en felles tillit for & fungere optimalt.

Det deles videre opp i tre typer tillit:

R/

¢ Personlig tillit
o Entillit mellom individene. Denne er sterkt basert pa fglelser for
motparten.
% Kompetansebasert tillit
o Kompetanse peker her pd at motparten bade innehar den ngdvendige
kunnskapen og viljen til 4 giennomfgre prosjektet.
% Forpliktelse tillit
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o Denne tilliten er basert pa kontraktuelle forhold. P4 mange mater mer
formell tillit som baserer seg pa at den andre parten har inngatt en
avtale om samarbeid.

[ tillegg nevnes en siste type tillit omtalt som «flyktig tillit». Denne typen tillit er
avhengig av prosjektspesifikke forhold. Tilliten oppstar nar forholdene for samarbeidet
blir pressende og partene er avhengig av a stole pa hverandre i mgte med situasjonen.
Dette kan f.eks. skyldes at prosjektet har lite tid for gjennomfgring.

Oppsummert dreier tillit seg om at man kan forutse hvordan motparten vil reagere
dersom det oppstar en uventet situasjon. Gjennom kontinuerlig samarbeid og forvalting
av relasjoner vil tilliten gke. (Vaagaasar, 2008)

«I en del prosjekt kan frykten for a bli lurt veere stgrre enn samarbeidsviljen». Anna
Sward har skrevet en doktoravhandling om tillit i veiprosjekt, og mener at man oppnar
tillit idet man velger a stole pa noen tross usikkerhet. De prosjektene som har minst
konflikter er de hvor det tidlig har blitt lagt en stor innsats i & skape et godt samarbeid.
Videre deler hun opp i to typer tillit:

% Personlig tillit
o Tillit mellom enkeltpersoner. Denne tilliten gir en hgy grad av leering,
men har mye usikkerhet i prosjektet da fundamentet til tilliten er
basert pa tilliten mellom individene.
% Kontraktbasert tillit
o Dette er en tillit som bygges gjennom kontraktsfestet samhandling. Lav
risiko, men kontraktspesifikk og upersonlig eller mer overfladisk.

Oppsummert gir Sward fire rad for a bygge tillit i prosjekter:

®,

% Handling teller mer enn ord. Partene ma vise at de gnsker a samarbeide og
aktivt ta initiativ for samhandling.

% Partene ma veere villige til 4 pata seg noe grad av risiko. Ved a pata seg risiko
for a bygge tillit signaliserer man til motparten at man er villig til 8 innga
samarbeid.

% Det ma kontinuerlig arbeides med a opprettholde tilliten. Dersom det oppstar
situasjoner underveis i prosjektet er det viktig a lgse dem sa tidlig som mulig
uten a utsette dem til prosjektslutt.

¢ Tillit ma veere forankret i toppledelsen. Det er opp til ledelsen 8 kommunisere

samarbeidsmalene til sine ansatte.

(Farbrot, A., 2013)
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3.9 Entreprisekontrakter og kontraktstrategi

Det er mye man kan skrive om pd dette omrddet. Nedenfor er de punktene som er
ansett som mest relevante for konflikter med kontrakter.

Entreprisekontraktene er en av flere faktorer som dikterer forholdet av ansvar mellom
byggherre og entreprengr i et bygg- og anleggsprosjekt. Manglende informasjon i
kontraktene kan fgre til misforstdelser, tvister og tapt effektivitet.

Bruken av entreprisekontrakter i Norge har en utvikling som i stgrre grad fokuserer
pa en formell oppbygging av kontraktene. Dette fgrer ogsa til at flere tvister grunnes
formelle feil i kontraktsamarbeidet og misforstdelser mellom partene. Dette medfgrer
ogsa at tvister kan fgles «mer urettferdige». Kontraktbruken trenger riktignok ikke a
vaere sa rigid som den er i dag, og det er mulig a avvike fra standardiserte kontrakter
(Tryti, 2012).

Sward papeker at det er liten grunn for entreprengr til & fokusere pa noe annet enn
sin egen indre effektivitet. Dersom alle anbud avgjgres pa grunnlag av pris gir det hgye
insentiv for entreprengrene a prise tjeneste sine lavt nok til & vinne anbudet uten a tenke
pa kvalitet. Etter at kontrakten er vunnet er det fa insentiv for d fokusere pa noe annet
enn sin egen indre effektivitet sa lenge neste anbud ogsa gar til entreprengren med laveste
pris. Bestemmelsene i kontraktene er avgjgrende for insentivene til entreprengr.
(byggfakta, 2013)

Ifglge Laedre (2012) er det flere element som kan pavirke valget av kontraktstrategi.
Hvilken kontraktstrategi man ender opp med & velge vil legge fgringer for
ansvarsfordelingen i prosjektet. Videre vil entrepriseformen diktere grensesnittene
mellom aktgrene, hvem som interagerer med hvem og hvem som inngar kontrakter med
hvem. Insentivene i kontraktstrategien virker stimulere og kan enten veere i form av en
belgnning eller straff for motparten. Med insentiv i kontrakten er det vanlig & belgnne
kort tidsbruk, kvalitet og kostnader. Insentivene skaper felles malsettinger for byggherre
og entreprengr og tanken er at dette vil gke engasjementet og samhandlingen i prosjektet.

Videre er det mulig & fordele kontrakter etter pris eller gkonomisk mest gunstige. I
gkonomisk mest gunstige kontrakter vektlegges ogsa andre faktorer enn bare pris og det
er dermed vanskeligere for entreprengr a prise taktisk. Samtidig kan prekvalifisering kan
eliminere entreprengrer som ikke klarer a levere pa anbudet
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4 Resultat

Resultatdelen av denne oppgaven vil ta for seg funnene gjort gjennom
litteraturstudiet, dokumentstudiet, casene og tilhgrende intervju. Som nevnt i
metodedelen er det ikke hensikten & sammenligne de to prosjektene mot hverandre.
Faktorene som blir avdekket i prosjektene vil sammenlignes med teorien.

Opplysningene om prosjektene fremkommer av intervju og direkte fra aktgrene.

4.1 Case 1: Kjgrholt - Bamble

4.1.1 Bakgrunn

Kjgrholt - Bamble, ogsa kalt «kE18 KBT», er et tunnelprosjekt i giennomfgrt i perioden
1.august 2017 - 31. januar 2019. Prosjektet ble gjennomfgrt som en utfgrelsesentreprise,
mer spesifikt hovedentreprise, med Nye Veier AS som byggherre og Betonmast Haehre AS
som kontraktspartner og hovedentreprengr. Kruse Smith sto for selve drivarbeidet.

Kjgrholt - Bamble er en del av utbygging pa E18 mellom Langangen og Rugtvedt, og
har en kontraktssum pa 625 millioner kroner (2017 kr). Oppdraget bestar av bade
rehabilitering og oppgradering av de to tunnelene Kjgrholt og Bamble pa henholdsvis

2219m og 765m. Parallelt med oppdraget utfgrer Statens Vegvesen oppgradering av
Kjgrholt- og Bamble tunnelene.
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Figur 6: Strekningen Kjgrholt-Bamble (Nye Veier, 2017)
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I dette prosjektet ble det intervjuet tre personer. Niva 1, 2 og 3 er henholdsvis
Anleggsleder, Prosjektleder, Prosjektstyringsgruppe.

Intervjuobjekt j Affiliasjon Stillingsniva
Intervjuobjekt 1 E18 Kjgrholt-Bamble = Nye Veier - BH Niva 2
Intervjuobjekt 2 E18 Kjgrholt-Bamble | Betonmast - Ent Niva 2
Intervjuobjekt 3 E18 Kjgrholt-Bamble = Betonmast - Ent Niva 3

Tabell 3: Intervjuobjekt Kigrholt-Bamble

Spesielt for dette prosjektet var at dette var Nye Veier sitt fgrste byggherreoppdrag som
nyoppstartet organisasjon.

4.1.2 Prosjektspesifikke utfordringer

Gjennom intervjuene ble det avdekket flere momenter som var utfordrende for
samarbeidet:

>

R/
*

Nye Veier var en helt nyoppstartet organisasjon

Prosjektet manglet bemanning

Prosjektet hadde hgye krav til fremdrift og darlig tidspress. Dette gjaldt seerlig i
starten.

Oppgradering av tunnel og sprengning foregar samtidig

Stor transport av masse. Logistikkmessig og teknisk utfordrende.

X/
X

X/
X4

L)

R/
X4

D)

X/
°

Som nyoppstartet organisasjon manglet Nye Veier gode og innarbeidete rutiner for
gjennomfgring. Forholdet gjorde det vanskelig for Nye Veier a styre prosjektet pa
egenhand. Nye Veier gikk dermed tilbake til rgttene sine i Statens Vegvesen og brukte
deres strategi for gjennomfgring av prosjektet. Det oppsto et behov for a utnytte
entreprengr sin kompetanse og Nye Veier overlot mer av ansvaret til Betonmast Haehre.

Da det var et stort tidspress manglet bade Nye Veier og Betonmast den ngdvendige
bemanningen for a fylle stillingene i prosjektet. Ettersom Nye Veier var nyoppstartet ble
det foretatt flere hasteansettelser og ansettelsesprosessen parallelt med oppstarten av
prosjektet for & oppna ngdvendig bemanning. Betonmast hadde ogsa utfordringer med
hvor hurtig prosjektet ble etablert og hadde tilsvarende problem med a fylle stillingene.
Dette fgrte til noen feilansettelser pa begge sider av prosjektet. Lgsningen ble at det ble
hentet sveert erfarne og dyktige arbeidere fra andre prosjekt for a fylle rollene. I noen
tilfeller matte deler av arbeidsstokken ta pa seg ekstra arbeidsoppgaver for a fa dekket
alle omrddene av prosjektet.

Et tredje moment er at begge tunnelene skulle arbeides med samtidig. Det matte
transporteres 360 000m3 med masser over 26 000 lass. 100 000 m3av dette var gammel
ur som matte deponeres. Mye av massene ble dermed ogsd transportert igjennom
tunnelen parallelt med at oppgraderingsarbeidene foregikk. Forholdene med
sprengningen anses som sveert utfordrende og arbeidet har veert teknisk komplisert.
Dette medfgrte et gkt krav om samhandling og ngdvendighet for tidlig planlegging.
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4.1.3 Suksessfaktorer og erfaringer

Likevel gikk det altsd bra med prosjektet. Intervjuene avdekket flere faktorer som
pavirket samarbeidet. Fglgende faktorer fremheves i intervjuene som suksessfaktorer:

Tett samhandling

Bruk av eldrerad

Bonusordning. Klare kontraktmal og incitament.
Tidlige samhandlingsmgter

Godt aldersmangfold

Erfaren og dyktig ledelse

Tidlig handtering og forebygging av tvister

Anbudet stilte hgye krav til andre forhold enn kun pris

R/ X/ X/ /7 /7 X/ X/ /7
R XS XX X R X R X SR X R X S X4

Tett samhandling - Det var tydelig og klar innsats fra start fra begge aktgrer om a unnga
konflikter i prosjektet

Eldreradet - Istedenfor et vanlig konfliktlgsningsrad ble det tatt i bruk et eldrerad.
Eldreradet var en sammensetning av erfarne ngkkelpersoner fra begge parter. Grunnet
den hastige igangsettelsen av prosjektet var det ikke tid til 4 sette sammen en ordinger
konfliktlgsningsgruppe gjennom PRIME og konfliktlgsningsradet ble benyttet istedenfor.
Dette fgrte videre til god dialog og et godt samspill mellom toppledelsen hos de to
aktgrene og dermed var en felles motivasjon for gjennomfgring forankret i toppledelsen.

Bonusordning - Bonusordningen ga ytterligere insentiv til entreprengr om a satse sterkt
pa ytre faktorer som sikkerhet, miljg og god dialog. Kontrakten inneholdt incitament som
bonusordningen, men ogsa klare malsettinger. Det var god enighet om prinsippene for
gjennomfgringen.

Tidlige samhandlingsmgter — Det ble satset spesielt pa tidlige samhandlingsmgter mellom
aktgrene. Dette var mgter hvor personer fra byggherre og entreprengr hadde mulighet til
a bli bedre kjent og diskutere prosjektets fremgang. Her ble det ogsa fremhevet
viktigheten av a kunne diskutere ting som ikke var fagrelaterte. Hvordan mgtene foregar
er ikke det vesentlige, men hyppigheten og den dpne dialogen var essensielt. En annen
mate a tenke pa dette er «bli kjent» mgter.

Godt aldersmangfold - Det var et godt aldersmangfold pa de ansatte. Dette betyr at
prosjektet hadde bade god prosjekt- og teknisk kompetanse hos de eldre og innovasjonen
hos de unge. Dette gir gode muligheter for erfaringsoverfgring. Det var innhentet flere
erfarne og dyktige ansatte fra andre prosjekt. Disse personene hadde lederansvar, god
kunnskap og teknisk gjennomfgringsevne. Konsekvensen av dette var at ledelsen hadde
mulighet til & bista sine ansatte i konflikter. Det ble papekt som viktig at noen som «kan
anlegg» er i ledelsen. Kunnskap om prosjektgjennomfgring og operasjonelle forhold er
viktige.
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Tidlig handtering av tvister - Tvister ble handtert pa et tidlig stadium med en gang de
oppsto. Det var kontinuerlig arbeid med & unnga ytterligere tvister og et konstant fokus
pa samhandling gjennom hele prosjektet.

@konomisk mest gunstige - Nye Veier stilte hgye krav til tilbydere utover pris, og prisen
utgjorde kun 60% av tildelingskriteriene. I dette prosjektet var Betonmast Haehre den
tilbyderen med hgyest pris pa sitt tilbud. Likevel ble de tildelt kontrakten, noe som kan
tyde pa at det i stgrre grad har veert et fokus pa a fa den mest gkonomiske gunstige
entreprengren. Betonmast Haehre var dermed ogsa forberedt pa & ogsa levere pa omrader
utenom pris.

Det ble ogsa gjort ytterligere funn fra dokumentanalysen. Samfunnsgkonomisk institutt
har beregnet kostander for a gjennomfgre sprengningsarbeidene parallelt med
rehabiliteringen og utbyggingen av eksisterende tunneler. I sin analyse papeker de ogsa
flere moment som kan ha innvirkning pa gjennomfgrbarheten og dermed
konfliktpotensialet til prosjektet. Analysen er utfgrt fra et samfunnsgkonomisk
perspektiv. Fglgende punkter er identifisert i denne analysen (Samfunnsgkonomisk
analyse, 2017):

¢ Tunnelene vil veere stengt i en kortere periode. Dette medfgrer mindre irritasjon
blant brukerne og naboer.

% Prosjektet framskyndes av gkonomiske grunner. Det er billigere a gjennomfgre
sprengning samtidig som oppgradering.

% Arbeidet blir fullfgrt pa et lukket anleggsomrade. Dette gjgr logistikken enklere da

all massetransport kan foregd inne pa arbeidsomradet.

Disse funnene underbygger pastandene som intervjuobjektene presenterte.

4.2 Case 2: Ryfast - E39 Eiganestunnelen

Prosjektet Rv. 13 Ryfast er en del av nasjonal transportplan (NTP) 2010-2019. Planen
er a skape et fastlandssamband langs vestlandskysten. Ryfastprosjektet skal bli verdens
stgrste undervannstunnel.

Eiganestunnelen er en del av E39 mellom Kristiansand og Trondheim.
Eiganestunnelen startet arbeidet varen 2014 og avsluttet arbeidet 2018. Opprinnelig plan
var a fullfgre i 2017. Malet er a bygge 5km med firefelts motorvei. I tillegg skal det lages
av- og pakjgringsramper, nye rundkjgringer og det skal arbeides md veiinfrastrukturen i
tilknytting til tunnelen. Prosjektet omfatter grunnarbeid, driving og sikring av tunnel.
Arbeidene utfgres som en hovedentreprise med enhetspriskontrakt.

Kontrakten mellom Statens vegvesen og Implenia for Eiganestunnelen har en estimert
kostnadsramme pa 2 mrd. (2014kr).
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Figur 7: Strekningen Ryfast — Eiganestunnelen (Vegvesen, 2017)

[ dette prosjektet ble det intervjuet to personer. Et av intervjuobjektene tilhgrte
byggherren, Statens Vegvesen, mens intervjuobjektet fra entreprengrsiden tilhgrte
Implenia. Opprinnelig var prosjektet tildelt «Bilfinger Stangeland» som underveis ble
kjgpt opp av Implenia.

Intervjuobjekt Prosjekt Affiliasjon Stillingsniva \
Intervjuobjekt 4 E39 Eiganestunnelen  Implenia - Ent Niva 2
Intervjuobjekt 5 E39 Eiganestunnelen | Statens vegvesen-BH | Nivad 1

4.2.1 Prosjektspesifikke utfordringer

Gjennom dokumentstudiet og intervjuene ble det avdekket flere faktorer som virker
utfordrende i prosjektet (Holte Consulting og Vista analyse, 2011) (Eiterjord, G., 2016):

X/
X4

L)

Prosjektet er av et betydelig omfang som delprosjekt av Ryfastprosjektet.
Kompliserte tekniske forhold. Spesielt var det hgy fare for lekkasje av vann.
Prosjektet er delt opp mellom fem hovedentreprengrer. Komplisert
grensesnitt.  Videre  deler  Eiganestunnelen  prosjektleder = med
rogfastprosjektet.

Store masser ma transporteres. Logistikkmessige utfordringer.

Grunnet kompleksiteten til prosjektet var det vanskelig & samarbeide med
andre etater og utarbeide gode samhandlingsplaner.

Faglig utvikling av personell. Kontrakter og oppgaver.

R/
X4

)

K/
X4

)

K/
L X4

K/
X4

)

K/
X4

)
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E39 Eiganestunnelen hadde mange prosjektspesifikke utfordringer. De fleste av disse
utfordringene var knyttet til stgrrelsen av prosjektet og kompleksiteten bade teknisk og
med tanke pd samhandling mellom aktgrene.

Med mange involverte aktgrer, fem ulike hovedentreprengrer for de ulike delene av
Ryfast-prosjektet og en prosjektleder pa deling var det store utfordringer knyttet til
grensesnittproblematikken. Dette var ogsa et problem med tanke pa tolking av kontrakter
og oppgaver gitt av kontraktsbetingelsene. Det var dermed ngdvendig med god oppleaering
og oppfelging av personellet i alle sjikt av organisasjonen.

En av de tekniske utfordringene var fare for lekkasje av vann til naerliggende bebyggelse
ved grunnvannssenking. Dette skyldes setningsgmfintlige masser i forbindelse med
sprengningen av Eiganestunnelen.

Lgsmassene i Eiganestunnelen bestar i stor grad av fyllitt som er avhengig av a deponeres.
Totalt for hele prosjektet skal det transporteres hele 3.8 millioner m® med lgsmasser.
Dette medfgrer store logistikkmessige utfordringer bade med aktivitet pa byggeplass og
samhandling med andre aktgrer.

4.2.2 Suksessfaktorer og erfaringer

Tilsvarende ble det ogsa undersgkt hvilke suksessfaktorer som virker avgjgrende for
a fa god samhandling i prosjektet og unnga tvister.

X/
X4

L)

Flat struktur. Apenhet.

Utfordringer behandles fortlgpende

Sosialt ansvar for a gjgre hverandre gode

God miks av personell (erfaring, kompetanse, personlige egenskaper). Fokus
pa a ansette de riktige folkene.

@konomisk mest gunstige over laveste pris

Sikre god kjennskap til kontraktere og styring

Etablere kommunikasjonsplan

Grensesnittet ble forvaltet pa en god mate

R/ R/ X/
L X X X g

X/
X4

L)

R/ R/ R/
L X X X4

Prosjektet ble gjennomfgrt med en flat matrisestruktur. Dette fgrte til bedre
samhandling mellom ledelsen og de pa nivdene under samt mellom ledelsen fra de ulike
prosjektene. Dette medfgrte ogsa at de pa de lavere nivaene fikk tildelt mer ansvar og
eierskap til prosjektet.

Vesentlig for gjennomfgringen var at de ansatte hadde den kunnskapen som var
ngdvendig for & handtere kompleksiteten i prosjektet. Det ble dermed rettet et ekstra
fokus pa ansettelsesprosessen, og det ble lagt vekt pa a «dyrke de gode sidene» ved hver
arbeidstaker. Dette fgrte til at arbeidsstyrken hadde en god miks med ikke bare erfaring
og kompetanse, men ogsa personlige egenskaper pa viktige omrader. Seerlig gjaldt dette
kunnskap om Kkontrakter og styring av prosjektet. Basert pa tidligere erfaring var dette
tidlig identifisert som et mulig problemomrade.
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Det var kontinuerlig et fokus pa a bli bedre, og prosjektet hadde en filosofi om «brutal
erlighet». Det var et sosialt ansvar a gjgre hverandre gode, og gjennom prosjektet ble det
lagt fokus pa lagbygging og tilbakemeldinger til de ansatte underveis. Underveis ble det
ogsd holdt faste samhandlingsmgter for & holde hverandre oppdatert. Det sosiale i
samarbeidet var like viktig som det faglige. Ved mulige tvister og konflikter var det
avgjgrende a ta tak i problemene sa tidlig som mulig. Dersom det fgrst oppstar tvister og
konflikter ble det valgt a flytte brakmakerne til et annet prosjekt.

[ organiseringen av prosjektet ble det lagt vekt pa & utforme tydelige rammer og mal
for prosjektet. Utfordringer skulle lgses underveis.

Grensesnittet mellom aktgrene og andre etater eller aktgrer ble videre ivaretatt pa en
god mate, og det ble utarbeidet en kommunikasjonsplan for kontinuerlig hdndtering av
interessenter. Det ble ogsa lagt vekt pa a vere tydelig

4.3 Generelle erfaringer fra casene

Et interessant funn fra intervjuene var den ulike oppfatningen av hvordan konfliktnivaet
hadde verti prosjektet. Konfliktnivaet ble oppfattet som jevnt over lavt, men det var ulike
svar om hvor lavt nivaet hadde vaert hos de forskjellige intervjuobjektene. Intervjuobjekt
1 (BH) mente at konfliktnivaet hadde vert ikke-eksisterende, mens intervjuobjekt 2 (Ent)
oppga at det var flere sma konflikter. En parafrasering er at «Det var flere ganger vi matte
ga ut av mgtene og ta oss en lengre pause fordi vi var helt uenige med hverandre».
Intervjuobjekt 3 (Ent) hellet mer mot intervjuobjekt 1 (BH) sine pastander, men
poengterte at det var uenigheter om vederlag og omfang i kontraktsforhandlingene.

De som ble intervjuet var enige om at de hadde en stor grad av pavirkning som
prosjektleder eller i prosjektstyringsgruppa. Som anleggsleder manglet man mandat til &
lgse opp i konflikter og ma stgtte seg pa prosjektleder. Prosjektleder sitter med en
saeregen stilling og har kontakt med de fleste relevante aktgrene for d skape et godt
samarbeid. Det a unnga konflikter er et felles ansvar for alle i organisasjonen, og som leder
har man dermed ogsa ansvar for & handtere konflikter lenger nede i systemet. Helt
avgjgrende for prosjektleder sin evne til 8 handtere konflikter var derimot forankring i
toppledelsen. Uten forankring i toppledelsen var samtlige intervjuobjekt enige om at det
ikke var mulig & handtere konflikter utenom rettsvesenet.

Maten det blir handtert pa er som tidligere a initiere en dialog. Bruken av eldrerad og
KLR/PRIME til dette var det ulik oppfatning om. Intervjuobjekt 1 (BH) mente dette var en
god lgsning. Intervjuobjekt 2 (Ent) og 3 (Ent) var pa sin side uenige i at dette var gode
lgsninger. Intervjuobjekt 1 (BH) mente at konfliktlgsningsradet var en god mulighet for
partene til 8 samhandle. Intervjuobjekt 2 (Ent) og 3 (Ent) mente at personene i radet
manglet nearhet til konflikten for & kunne komme med informerte rad. Intervjuobjekt 4
(Ent) og 5 (BH) var ogsa enige med 3 (Ent) og 2 (Ent) om at konfliktlgsningsrad er en sub-
optimal lgsning. Tilsvarende var ogsa fglelsene for bruk av oppmann og andre typer
meklingsgrupper.
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Istedenfor ble det lagt fokus pa at arbeidet burde veere preventivt. Dette betyr ikke at man
ikke skal jobbe med konfliktene etter hvert som de oppstdr, men at de mest effektive
tvisthandteringsmekanismene burde implementeres i forkant av prosjektet. Samtlige
intervjuobjekt var enige pa dette punktet. Skulle uhellet veaere ute og det oppstar konflikt
var det ogsa enighet om tvistehdandteringsmekanismene. Det ble foreslatt & initiere
ytterligere dialog, noe som regel lgste konflikten. Ved ytterste konsekvens var eneste
alternativ @8 omplassere de som var i konflikt til et annet prosjekt.

Prosjektspesifikke forhold, entreprisefrom og organisasjonsstruktur ble av samtlige
intervjuobjekt opplevd som uvesentlig for konfliktnivaet. Tvister og konflikter er i stgrre
grad avhengig av personlige forhold og de grensesnittene hvor entreprengr mgter
byggherre og ikke mellom en av aktgrene og prosjektet i seg selv. Da intervjuobjektene
ble presentert en hypotese om koblingen mellom store utfordringer, kompleksitet og
ngdvendig grad av samhandling ble ikke dette anerkjent. Kommunikasjonen var ikke et
problem og wuavhengig av tekniske forhold. Intervjuobjekt 3 (Ent) anerkjente
sammenhengen.

Pa den annen side var kontraktbestemmelsene helt vesentlige for konfliktnivaet. Mye av
konfliktnivaet. Kontraktbestemmelsene legger fgringer for spillereglene mellom
entreprengr og byggherre. Intervjuobjekt 3, 4 og 5 supplerer med at konflikter ofte er et
resultat av feiltolkning og det oppleves som bevisst at motparten forsgker a presse den
andre.

Hoppeplikten er ogsda en het potet. Fra intervjuene var dette tydelig noe som
intervjuobjektene hadde mange tanker om. Svarene var derimot avmalte og besto som
regel i at de hadde forstaelse for hvorfor hoppeplikten var som den var. Det var ingen av
intervjuobjektene som synes at hoppeplikten var uproblematisk, men de var uenige om
hvor ngdvendig den var for & handtere konflikter. Hoppeplikten er fgrst negativ nar den
blir benyttet kynisk til & presse motparten.

«Istedenfor en hoppeplikt trenger vi en lgsningsplikt»
- Intervjuobjekt 1

Tvister og konflikter ville veere veldig vanskelig & lgse dersom byggherre sto uten
pressmiddel mot entreprengr, men plikten burde sla begge veier. Det bgr dermed endres
pa denne regelen slik at begge parter blir forpliktet til & finne en Igsning.
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Spgrsmal Intervjuobjekt

1 2 3 4
Opplever du at du har mulighet til v v v x
a handtere Kkonflikter i din
stilling?
Er konflikthindtering et felles v v v v
ansvar?
Kan Kkonflikter handteres uten x x x x
forankring i ledelsen?
Opplever du gkt konfliktniva? x v x x
Har prosjektspesifikke x x v x
utfordringer innvirkning pa
konfliktniva?
Har kontraktbestemmelsene mye v v v v
a si for konfliktnivaet?
Har entrepriseform el. x x x x
organisasjonsstruktur mye a si for
konfliktnivaet?
Tanker om alternative metoder - - x -
for gjennomfgring (IPD, BVP)?
Burde det satses pa tidlig v v - v
involvering?
KLR/PRIME/Konfliktlgsningsrad v v x x
Burde konflikter lgses preventivt? v v v v
Bruk av bonusordning? - v v v

v x

Tanker om hoppeplikten? v x
Tabell 4: Respondentene sine svar - kort form (Ja/Nei)

Tabell 4 er en «tommel opp/ned» oppsummering av svarene til respondentene. Der hvor
det hverken er tommel opp eller ned gnsket ikke intervjuobjektet & uttale seg. IPD og BVP
var det ikke sa mye kjennskap til og intervjuobjektene valgte derfor a ikke uttale seg om
spgrsmalet.

4.4  Funn fra Dokumentstudium og konferanse

[ dokumentstudiet ble det funnet flere relevante og gode kilder til informasjon. Her
er det presentert de sterkeste kildene som ble funnet. Innholdet i dokumentstudiet er
delvis en sammenstilling av undersgkelser som er giennomfgrt av stgrre
bransjeorganisasjoner.

Entreprengrforeningen Bygg og Anlegg (EBA) er en bransjeorganisasjon for bygg- og
anleggsneringen. EBA er en del av byggenzringens Landsforening (BNL) og
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Neeringslivets Hovedorganisasjon (NHO) og har 248 medlemsbedrifter fra
entreprengrsiden som rangerer fra de aller stgrste til de aller minste. Som en del av
kartleggingsarbeidet av omfanget av konflikter i naeringen har de arrangert en
workshop og invitert medlemsbedrifter til 4 dele sine meninger om forholdene i
bransjen. Undersgkelsen har 120 deltakere og dermed et betydelig omfang av
respondenter og vil virke supplerende til undersgkelsene foretatt i denne
masteroppgaven.

Det som er viktig 4 merke seg er at det kun er representanter fra entreprengrene som
har deltatt. I tillegg omfattet undersgkelsen forholdet mellom entreprengr og
underentreprengr som ikke er en del av denne masteroppgaven. De relevante punktene
fra undersgkelsen er gjengitt under (EBA, 2019).

Totalt ble det undersgkt seks ulike faktorer:

Entrepriseform

Avvik fra standardkontrakt
Sluttoppgjer og endringshandtering
Koordinering og samspill
Prosjektering

Kompetanse

R/ R/ X/ X/ R/
L X AIR X X X IR XS

e

*

Alle disse faktorene oppfattes som essensielle for tilliten og samarbeidet i et prosjekt.
Resultatene fra undersgkelsen peker pa fire faktorer som er szerlig viktige for 4 unnga
konflikter:

K/
*

% Tillit
% Forutsigbarhet
% Rimelige gkonomiske rammer

God kommunikasjon

X/

X/
°

Resultatene fra denne undersgkelsen ble senere presentert pa Byggdagene 2019.
Fglgende tekst er en sammenfatning av de sentrale punktene fra konferansen
(Byggdagene, 2019).

De fleste prosjekter i neeringen gar veldig bra, men det er fremdeles jevnt over for
mye konflikter og uenighet. De stgrste vinnerne pa dette er advokatene, mens
situasjonen for byggherrer, entreprengrer og resten av samfunnet er tap/tap/tap. Totalt
star det om 2.2 mrd. i tvistebelgp i Norge og 3.5 mrd. i Danmark. Dette er med andre ord
et problem ikke bare i Norge.

Bygg- og anleggsneaeringen opplever gkt konkurranse og mindre marginer. Det
presses pa pris, og dette fgrer til at det oppstar tvister og konflikter. Det er et voldsomt
fokus pa effektivisering av bransjen. Dette har fgrt til en slags «Lean» «samleband»
tilneerming til produksjonen som ikke stemmer overens med de unike utfordringene og
kompleksiteten man ser i byggeprosjekt.
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Dette er videre uheldig da prosjektene bare fortsetter d gke i stgrrelse og
kompleksitet. Det man fgr kunne «lgse over en kaffekopp» krever na store mengder
ressurser a lgse gjennom rettsvesenet. At omfanget er av betydning ser man tydelig
tendenser til i de urbane prosjektene. Dette er typisk prosjekt med mange involverte,
stor kompleksitet og en hgy grad av konflikter.

Et av de vanligste problemene er relatert til kontraktbruk og bruken, eller mangelen
pa bruk, av norsk standard. Som en «tommelfingerregel» kan man si at «blir det avvik fra
NS blir det brak». De mest kyniske aktgrene bruker kontraktene med egne
bestemmelser for a presse motparten med pa forlik om lavere vederlag eller gkonomisk
ufgre. Dette fgrer ogsa til at mange entreprengrer unngar store prosjekt med de stgrste
offentlige byggherrene. Det er rett og slett ikke gkonomisk mulig a fullfgre kontrakter pa
flere mrd. for alle entreprengrer. Problemet forsterkes videre av type
«bonusordninger». Disse retter et stgrre fokus pa knappe marginer som forsterker
konfliktene.

Dette har det veert en tydelig forbedring de siste fem arene. Likevel er det fremdeles
flere mangler ved dagens norsk standard kontrakter. For a fa bukt med problemet
kreves det en revisjon og utbedring av standardene, og dette arbeidet er alt igangsatt.

Lgsningen pa disse problemene er fgrst og fremst tillit og respekt. Det handler om
«en selverkjennelse» fra hver enkelt om hva de kan gjgre bedre og hvordan de kan
samhandle bedre med andre. Folk ma komme tidlig inn i prosjektet og fa en grad av
eierskap til det de arbeider med. Noe av konsekvensen ved store og omfattende prosjekt
er at menneskene i prosjektet mister eierskap til det.

Videre er det ngdvendig at ledelsen tar tak. Ledelsen gjgr ikke nok pa dette omradet
og det er ngdvendig at de tar helhetlige strukturelle grep. Ledelsen ma ikke bare skape
tillit seg imellom, men gjennom hele organisasjonen. Ofte hgrer man fra ulike toppledere
at problemet «ikke er hos oss». Dette ma endres. Prosjektene med tydelig og god ledelse
ser man at har en mye bedre prosess og langt lavere konfliktniva.

Pagar dette videre vil bransjen fortsette & miste omdgmme. Dette leder til feerre
interesserte og dyktige medarbeidere som igjen fgrer til darligere leveranser.
Byggebransjen trenger et 1gft og hele verdikjeden ma gjennomgas. Dette gjelder seerlig
forholdet mellom radgivere og byggherre. Det ma fokuseres pa a bygge en serigs naering.

Det er viktig a ta tak i ting tidlig, ha en felles arena for a lgse konflikter og alle ma
bidra. Kort sagt trengs det god folkeskikk.

Fra konferansen trekkes det frem flere forhold som pavirker samhandlingen mellom
aktgrene. Punktvis kan funnene oppsummeres slik:

% Hgy konkurranse i markedet medfgrer lave marginer
% Prosjektene har for stort fokus pa (indre) effektivitet og kostnad
% Tillit skal alltid forankres i ledelsen. Ledelsen ma ta ansvar for god samhandling

bdde internt i egen prosjektstyringsgruppe og i resten av prosjektet som helhet.
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% Prosjektledelsen ma ha en formell utdanning. Det kreves generelt hgyere
kompetanse.

¢ Kontraktstandardene er ikke godt utviklet og vil trenge en revisjon.

% Tommelfingerregel «Blir det avvik fra NS, blir det brak». Naeringen ma bli flinkere

pa bruk og tolkning av kontrakter.

Prosjektene trenger klare rammebetingelser

Det er ngdvendig med tidlig samhandlingsmgter

Prosjektene krever en gkt grad av tillit. Parallelt ma det veere en erkjennelse av

problemstillingen.

Ved tvister er det mulig & eskalere dem et niva slik at ledelsen kan ordne opp.

Bransjen ma stille tydelige krav til tilbyderne om kvalitet fremfor pris. Dette vil

luke ut mange userigse aktgrer

X/ /7
L XA X4

X/
°e

X/ /7
L X X4

GNA stir for «Gemensam Nordisk Anlaggningsmarknad» og er et svensk tiltak for
samhandling innen anleggsneeringen. Prosjektet omhandler et tema «Integration
Norden» og sgker etter a bedre samarbeidet og dermed produktiviteten i bygg- og
anleggsneringen blant de nordiske landene. Dette var en rapport som har blitt utarbeidet
itre delrapporteriperioden 2003-2008 som resulterte i en sluttrapport med anbefalinger
til styringsgruppen. Selve analysen gjelder naeringen ved 2000-tallet, og det blir papekt at
i lgpet av de 5 drene analysen ble utarbeidet oppnadde markedet en markant endring.
Funnene fra analysen er oppsummert her (GNA, 2008):

% Analysen av markedet pdviser en hgy konsentrasjon av entreprengrer og fa
byggherrer. Konkurransegrunnlaget er redusert.

% Tilliten mellom aktgrene er redusert og det ble pavist en kvalitetsbrist i
arbeidet.

% Anleggssektoren har store variasjoner i etterspgrselen. Veksten til naeringen er
raskt ekspansiv og medfgrer bade hgyere priser og mangel pa kvalitet i
arbeidet.

% Bransjen etterspgr forutsigbarhet i kontraktene for a bedre imgtekomme
forventningene fra motparten.

“ Darlig dialog og samarbeid fgrer til stgrre usikkerhet, ujevn risikofordeling og
tidspress i gjennomfgringen. Med Kkortere tid blir kortsiktige mal som pris
prioritert over langsiktige mal som kvalitet og gode arbeidsforhold.

Videre blir det gitt fglgende anbefalinger av GNA (2009):

% For at samhandlingen skal fungere godt ma det veere god erfaring- og
nettverksoverfgring. Kunnskapen og samholdet ma ikke ga tapt i overgangen
til nye prosjekt

% Informasjonen ma systematiseres bade pa et operativt og strategisk niva.

Denne informasjonen ma ogsa innarbeides i hver enkelt bedrift og prosedyre.

Samarbeidet ma forankres hgyt i organisasjonen.

En felles visjon ma utarbeides som grunnlag for avgjgrelser og prosedyrer pa

et strategisk niva

K/ 7/
L X X4
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S

Det ma skapes forutsigbarhet gjennom bruk av samarbeidsmgter og felles
samhandlingsplattformer.

Samarbeidskontrakter og partnering burde vaere normen for prosjektene og
innarbeides i alle kontrakter.

Gi oppleering og statte til operativt personell i bruk av samarbeidskontrakter
og samarbeidsformer

Skap en felles kultur i bransjen som fokuserer pa a videreutvikle kontraktene
og formene for samarbeid. Initier workshops og seminarer med sikte pa a
bygge et felles nettverk for erfaringsoverfgring.

Utvikle samarbeidsforholdet mellom byggherre og entreprengr. Det bgr legges
til rette for at partene lettere kan gi hverandre tilbakemeldinger.

Felles utvikling av oppleeringsmateriell og metoder mellom aktgrene

Legge til rette for systematisk samarbeid og gjensidig respekt



5 Diskusjon

Forskningsspgrsmalene i denne oppgaven var fglgende:

» Huvilke faktorer pavirker graden av samarbeid i anleggsnaeringen?

» Hvilke malrettede tiltak kan iverksettes pa et strukturelt niva for a unnga tvister
og konflikter?

» Hvordan er sammenhengen mellom tillit og konflikt?

I oppgaven har det veert gnskelig & undersgke hvordan konflikter og tvister oppstar i
nzaringen og hvordan man kan unnga at de oppstar. Samtidig har det veert gnskelig a
bedre forsta sammenhengen mellom tillit og konflikt. Gjennom oppgaven har det blitt
presentert flere funn og teorier knyttet til nettopp disse elementene. [ denne delen av
oppgaven skal resultatene fra datainnsamlingen, intervju, caser, dokumentstudium og
konferansene sammenlignes med de teoriene som ble presentert innledningsvis pa
fagfeltet. Utgangspunktet for oppgaven var at det eksisterte et forskningsgap, men om
funnene og forskningen faktisk stemmer overens skal drgftes i den fglgende teksten.

Innledningsvis ble «principal-agent» teorien presentert. Det er en teori om at det er
forskjellene og motsetningene i insentiv og motivasjon blant aktgrene som fgrer til
tvister. Basert pa resultatene og teorien er det tydelig at denne teorien er upresis.
Situasjonen i bransjen kan ikke beskrives som sa svart/hvitt som opprinnelig antatt.
Motivasjonen til aktgrene ser ut til a veere lik, 8 unnga tvister og konflikter. Partene
demonstrerer stor vilje til samhandling selv med ulike gkonomiske insentiv. Dette
demonstreres med dagens aktivitet og fokus pa a unnga tvister. Det har blitt arrangert
konferanser, workshops og gjort markedsundersgkelser som underbygger dette.
Samtidig har flere offentlige kontrakter innarbeidet bestemmelser for handtering av
tvister (Byggdagene, 2019) (EBA et. al,, 2018) (EBA, 2019).

Det er her viktig a skille mellom aktgrer som er serigse og userigse. Mens de serigse
aktgrene viser en vilje til a lgse konfliktnivaet og skape gode prosjekt vil «de userigse» i
denne betydningen veere aktgrer med motivasjonsfaktorer som avviker fra resten av de
«serigse» aktgrene. Den videre diskusjonen bygger dermed pa at det eksisterer to
distinkte grupper med aktgrer, de serigse og de userigse. Dette betyr ikke ngdvendigvis
at det er to homogene grupper, men at den ene gruppen med «serigse» aktgrer har som
sin hovedmotivasjon a lgse konflikter og skape gode prosjekt. Antagelsen fglger fra
funnene i dokumentstudiet og intervjuene hvor det regelrett blir henvist til to grupper,
en med «serigse» aktgrer og en med «userigse» aktgrer. De userigse aktgrene virker a
vaere vanskelig a handtere nar det handler om a bygge tillit, og det er dermed gnskelig a
utelate dem fra analysen. Dette er selvsagt en forenkling av virkeligheten, men vil gjgre
det lettere a analysere hvordan ulike faktorer og malrettede tiltak pavirker
samhandlingen mellom aktgrene i trdd med forskingsspgrsmalene. Den naturlige
konsekvensen av denne antagelsen vil medfgre at de foreslatte tiltakene og faktorene
ikke ngdvendigvis har tiltenkt effekt pa forebygging av konflikter i bransjen, men en
tilneermet effekt.
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5.1 Ulikt fokus, samme mal

Byggebransjen er en stor og viktig sektor og det er tydelig at det er mye konflikter i
bransjen med negativ innvirkning pa utviklingen. Dette er det enighet om at ma gjgres
noe med. Det er ulikt fokus og flere ulike perspektiv pa hvordan dette kan lgses.

Resultatene fra intervju, caser og dokumentstudier har mye til felles med den
grunnleggende teorien om emnet. Angdende sammenhengen mellom tillit og konflikt i
prosjekt er det stor enighet bade internt blant intervjuobjektene, men ogsa hos
teoretikerne. Som Sward papeker er de prosjektene med minst konflikter de prosjektene
som ogsa har lagt mest fokus pa et godt samarbeid (Farbrot, A., 2013).

Samtlige informasjonskilder er enige om at prinsippene for et godt samarbeid er
basert pa tillit, men hvordan er mer usikkert. Dissonansen oppstar ved vektleggingen av
de ulike faktorene. Gjennom oppgaven er det blitt presentert en hel del ulike faktorer
som muligens kan pavirke konfliktnivdet. Grovt sett kan man si at nzeringen har et
ekstra fokus pa konflikter som personrelatert sammenlignet med teorien. Gardiner og
Simmons (1992:460) ser ut til 4 vie bade personkonflikter og konflikter mellom aktgrer
like mye signifikans. Dette fgrer ogsa til mye overlapp mellom det teoretiske og funnene
fra undersgkelsene.

For 4 unnga konflikt er det bred enighet om noen av faktorene. Disse faktorene er
falgende:

0,

% Tidlig involvering
o Utfordringer ma imgtekommes pa et tidlig stadium. Aktgrene bgr tidlig
kunne begynne samhandlingen gjennom samspillskontrakter og lignende.
Dette gir de som deltar i prosjektet eierskap til prosjektet og tilhgrlighet.
s Apenhet og arlighet
o Det ma skapes en felles kultur for samhandling. Dette krever dpenhet og
erlighet. Folk ma tgrre 4 si ifra nar det oppstar problem slik at de kan bli
handtert pd en god mate.
Pkt tillit
o Tillit er bautaen i konflikthandtering. Tillit sier ikke bare noe om hvem
man kan stole pd, men hvem som aktivt gar inn for a redusere
konfliktnivaet. Aktgrer med tillit har hgy aktelse og respekt.
Samhandlingsmgter
o For a bygge en god samarbeidskultur ma det veere rom for a diskutere ting
som ikke er direkte relatert til prosjekt. Samhandlingsmgtene skaper en
felles arena hvor aktgrene kan «bli bedre kjent».
God kommunikasjon
o Det er essensielt d vaere forutsigbar og kunne takle utfordringene som de
kommer. Dette far man til ved a sgrge for god og jevn kommunikasjon
gjennom hele prosjektet.
» Forankringiledelsen
o Essensielt for god gjennomfgring av prosjekt er forankring i ledelsen.
Dette fgrer til at konflikter kan handteres pa et overordnet niva uten a

%

X3

K/
L X4

K/
°e

«%

45



ligge gnagende pa enkeltmenneske pa nivaene under. Dersom det fgrst
oppstar en konflikt er det ledelsen som har muligheten til 4 iverksette
tiltak for endring, og ledelsen ma ga foran med et godt eksempel.

God dialog, kommunikasjon og tillit er ting man hgrer om og om igjen at er viktig for
a unnga konflikter. Dette er faktorer som primeert er personrelaterte. Dette er forhold
som angar mennesker. Et annet poeng er at disse faktorene er faktorer som i stor grad er
avhengige av hverandre. Dersom prosjektdeltakerne er dpne og arlige er det greiere a
organisere samhandlingsmgter. P4 samme vis vil et mislighold av disse faktorene fgre til
at ikke bare en, men sannsynligvis alle ryker.

Samtidig er det ogsa noen faktorer som det er mer uenighet om. Dette inkluderer
prosjektspesifikke forhold, incentivordninger og bruk av tredjepartsmekling. Disse
faktorene er for eksempel:

¢ Prosjektspesifikke forhold

o Stgrrelse

o Kompleksitet

o Tekniske forhold
% Incentivordning

o Bonusordninger
% Tredjepartsmekling

o Eldrerad

o Prime
o KLR
<+ BVP

Det som kjennetegner disse faktorene er at de ikke har en direkte pavirkning pa
forholdene mellom personer i et prosjekt. Kompleksiteten til prosjektet kan vare stor
uten at det ngdvendigvis fgrer til mer samhandling og ekstra mgter. Dette er en
indirekte konsekvens av at prosjektet er komplekst. Faktorene over er dermed
sekundeert personrelaterte og primeert kontraktsbaserte. Dette er forhold man kjenner
igjen fra teoriene til Sward (Farbrot, A., 2013). Ulikt faktorene med gkt tillit og god
dialog er ogsa disse faktorene ikke ngdvendigvis sammenfallende.

Fra funnene er det tydelig uenighet om nettopp disse faktorene. Noen intervjuobjekt
mener at store og komplekse prosjekt gker graden av konflikter fordi det blir
vanskeligere a forholde seg til alle elementene. Andre intervjuobjekt mener det
motsatte, og at store og komplekse prosjekt fgrer til bedre planlegging og involvering av
partene. Dette gjelder ogsa bruk av bonusordninger. Noen mener at bonusordninger gir
insentiv for samhandling, deriblant, Laedre (2012), mens andre mener at
bonusordninger legger et ungdvendig fokus pa forjeneste.

Bransjen mener at de prosjektspesifikke forholdene har liten til ingen betydning for
samarbeidet. Det avgjgrende er heller hvor godt kvalifisert personell man har. Teoretisk
er det likevel en indirekte sammenheng. Dette er grunnen til at det anbefales a bruke
samspill blant annet for & dele pa ansvaret og gke involveringen ved kompliserte
prosjekt.
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Hvem som har rett og hvem som har galt rundt dette er vanskelig a si. Dette kan ha
med den indirekte effekten a gjgre. Det er vanskeligere 3 se effektene av disse faktorene
enn tillit, god dialog osv. Dette er noe det burde forskes videre pa i en annen oppgave.

Det som er litt paradoksalt er at noen av disse metodene som BVP og eldrerdd er
utarbeidet med nettopp den hensikt a redusere konfliktniva. BVP f.eks. stiller strengere
krav til tilbyderne og legger sarlig vekt pa kvalitet, HMS, Ytre miljg etc. for a bli kvitt
userigse aktgrer. Dette er akkurat det samme som bransjen nevner som et av sine tiltak,
bli kvitt userigse aktgrer. Likevel er det altsd motstand mot disse metodene, men om det
er fordi de ikke fungerer eller har negative bivirkninger pa andre omrader vites ikke.

5.2 Kreativ kontraktsbruk

Fra funnene i oppgaven er det tydelig at det er et stort fokus pa kontrakter. Dette
gjelder ogsa i teorien (Laedre, 2012), og her er det god overlapp mellom disse
perspektivene.

[ Arcadis sin globale tilstandsrapport (2018) oppsummeres konfliktene med «Darlig
kontraktshandtering». De tre vanligste grunnene til konflikt er gitt som:

®,

» Feil forvaltning av kontrakt
¢ Uberettigete krav fra kontrakten
% Entreprengr, byggherre eller underentreprengr forstar ikke eller unnlater a holde
seg til sine kontraktsforpliktelser.

%

*

Dette er synonymt med hva funnene fra Norge viser. Ogsa i Norge virker det a vaere
mange misforstdelser og feiltolkninger i kontraktsammenheng. Hva bakgrunnen for
dette er kan veere flere ting. Dette kan skyldes stgrre prosjekt, en mangel pa vilje til
samhandling eller de sdkalte «userigse» og kyniske aktgrene. Fra funnene er det tydelig
at mye av grunnen til uroen stammer fra de forpliktelsene man ma innga ved signering
av kontrakt. Samtlige intervjuobjekt, bade fra byggherresiden og entreprengrsiden,
identifiserte at kontrakter var den hyppigste kilden til konflikt. Det var noe mer uro pa
entreprengrsiden, og dette har sannsynligvis sammenheng med hvem det er som er
utarbeider kontraktene.

Dette viser seg ogsa i noen av de bestemmelsene som blir papekt som
problematiske, hoppeplikten og kravet om sikkerhetsstillelse. Dette er element man
kjenner igjen fra teorien (Mathisen og Komissar, 2018) (Samferdselsinfra, 2012).
Istedenfor burde det som et av intervjuobjektene sa bli tatt i bruk en «lgsningsplikt».

Kontraktene og deres bestemmelser dikter interaksjonene mellom entreprengr og
byggherre. Kontraktene opplever a i stor grad bli brukt som et pressmiddel og aktgrene
foler at situasjonen er urettferdig. Dette er ogsad element man kjenner igjen fra teorien
om formaliserte kontrakter (Tryti, 2012).
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Pa denne maten oppstar det et ujevnt maktforhold mellom partene og det er fare for
at det introduseres «userigse» aktgrer med fokus pa penger. Denne pastanden blir
stgttet av Sward.

5.3 Samhandling, tillit og konflikt

Neringen og teorien star sterkt samlet pa dette punktet. Det kreves god tillit mellom
aktgrene for a oppnd god samhandling.

[ den innledende teorien ble det presentert at for & oppna tillit er det ngdvendig a
akseptere risiko. Man er ngdt til a gjgre seg selv, eller organisasjonen, man handler pa
vegne av sarbar. Dette ser ut til & stemme veldig godt overens med funnene fra
intervjuene. Tillit handler ikke bare om a kunne stole pa noen, men a kunne stole pa
deres evne til gjennomfgring. Ved tillit har man ogsa respekt og forstdelse for
motparten. Tillit handler i bunn og grunn om forutsigbarhet for motparten. Dette fgrer
til bedre samhandling og feerre konflikter.

Dette kommer ogsa helt tydelig frem i de to casene som er analysert. Bade pa
prosjektet Kjgrholt-Bamble og Eiganestunnelen fremheves hgy kompetanse som
avgjgrende for god samhandling. Grunnen til dette er nettopp at man ma «kunne stole
pa at anleggsleder kan anlegg». Samtidig poengteres viktigheten av forutsigbarhet. Ved
at motparten oppfarer seg forutsigbart er det mulig a legge gode planer og fa bedre
kontroll over styringen av prosjektet.

Som blir illustrert fra teorien med sirkelen av anger finnes det ogsa en sirkel av hap
(GNA, 2009). Ved gode rutiner for a bygge opp tillit vil dette veere en selvforsterkende
prosess. Det a kunne vise til gode prosjekt uten konflikter fgrer til et godt omdgmme og
det blir lettere for aktgrene a stole pa hverandre nar de gar inn i et nytt prosjekt
sammen. Dette gir gode insentiver for a bevare og pleie tilliten mellom aktgrene. God
erfaringsoverfgring kan pa denne maten bevare kompetansen og kunnskapen i
organisasjonen slik at man kan fortsette a pleie tilliten.

Dersom det derimot mangler tillit vil aktgrene oppleve at de ikke kan stole pa
motparten. Dette medfgrer ogsa at de forventer hgyere kompensasjon for a bli med pa
risikoen av a gjennomfgre et prosjekt med noen uten den ngdvendige kompetansen eller
gjennomfgringsevnen. Ved at marginene presses oppstar det flere konflikter og
produktiviteten i prosjektet synker som en direkte konsekvens av mangel pa tillit.

For 4 oppna god tillit er det flere viktige faktorer som spiller inn:

Tillit er avhengig av hgy kompetanse og gjennomf@gringsevne
Tillit er avhengig av tidligere historikk og omdgmme

Tillit er avhengig av personrelasjoner.

Tillit er avhengig av handling fremfor ord.

Tillit er avhengig av god ledelse

7/ 7/ K/
L X X X4

X3
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7/
o
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[ prosjektene E18 KBT og E39 Eiganestunnelen ble flere av disse faktorene
demonstrert i praksis, og med gode resultat. Prosjektene demonstrerte bade god
personlig tillit og god kontraktsbasert tillit, Begge prosjektene fokuserte tidlig fra start
pa samhandlingsmgter og «bli kjent» mgter. Begge parter hadde klare intensjoner om
samarbeid og handlet fremfor ord. Dette ble muliggjort gjennom god ledelse.

Et element som ikke har blitt bergrt i denne oppgaven sa langt er hvorvidt tillit og
konflikt er gjensidig utelukkende eller om begge disse kan vaere i samme prosjekt pa
samme tid. Dette setter spgrsmal ved om det kan oppsta konflikter selv ndr det er god
tillit mellom partene. Det virker naturlig a tro at det motsatte er sant, at det kan vaere
prosjekt hvor det ikke er tillit mellom partene, men heller ikke konflikt.

Med hvor mye fokus det er pa tillit i prosjektene kan det fort gjgres a tenke at tilliten
er ngdvendig for a fullfgre prosjektet innen de gitte rammene. Dette er det ingen
indikasjoner for, hverken gjennom funnene eller teorien.

5.4 Vurdering av resultat fra case

Bdde i E39 Eiganestunnelen og E18 KBT har det blitt funnet flere interessante funn
knyttet til faktorer og samhandling mellom aktgrene. Begge prosjektene har hatt et
relativt lavt konfliktniva og dette gjenspeiler en hgy effektivitet i gijennomfgrelsen
(Garathun, 2015). Dette underbygger en tydelig sammenheng mellom tillit, konflikt og
effektiviteten i bransjen.

Intervjuobjektene sa seg enig i flere av spgrsmalene, men det var ogsa mye
dissonans. A forsgke & koble dette til byggherre/entreprengr vil ikke vare
hensiktsmessig med tanke pa det lave antallet respondenter. Derimot fremsto alle
intervjuobjektene som de gnsket a redusere konfliktnivaet. Det som kan sies noe om er
intervjuobjektene sine refleksjoner rundt spgrsmalene. Samtlige intervjuobjekt hadde et
lederansvar og samtlige intervjuobjekt klarte ogsa individuelt a identifisere de viktigste
faktorene for god samhandling. Dette gjelder ikke for de prosjektspesifikke forholdene
hvor det var uenighet blant intervjuobjektene.

Prosjektene hadde videre hver sine unike utfordringer. Det ene prosjektet hadde
stort tidspress mens det andre prosjektet hadde mange ulike grensesnitt. Likevel var det
et godt samsvar mellom de faktorene intervjuene fremhevet. Felles for begge
prosjektene ble det fremhevet fglgende faktorer:

Tett samhandling og dpenhet

Utfordringer behandles fortlgpende

Godt erfarings- og kompetansemangfold
Tildelingskriteriene som gkonomisk mest gunstig
God ledelse

7/ K/ 7/ 7/ K/
L X X R X X IR XS

Dette er de samme faktorene man finner i dokumentstudiene.
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Samtlige av disse faktorene er organisatoriske og ikke spesifikke for prosjekts
tekniske utfordringer. Dette kan tyde pa at det ikke er en sterk sammenheng mellom
prosjektspesifikke utfordringer og konfliktniva. Dette underbygges av intervjuene og
dokumentstudiene. Tekniske utfordringer lgses heller av a ha en arbeidsstokk med hgy
kompetanse.

Videre fglger det at dersom utvalget av intervjuobjekt var representativt for bransjen
kan dette gi en indikasjon pa hvorfor det eksisterer et forskningsgap pa dette omradet.
Konklusjonen er at personene i bransjen rett og slett ikke er enige med hverandre om de
faktorene som sekundert er personrelaterte. Dette styrkes av at dette var individuelle
refleksjoner av intervjuobjektene.

Dokumentstudiene viser sammenfallende resultat. For faktorer som er primaert
personrelaterte sier dokumentstudiene det samme. For faktorer som ikke primeert er
personrelaterte er det avvik mellom ulike dokumentstudier.

5.5 Usikkerheter i datainnsamling

Som diskutert i teorien kan det vaere utfordrende a analysere forhold i bygg- og
anleggsprosjekt. Dette kommer av at prosjektene innen nzeringen har en hgy grad av
variasjon seg imellom. Det er flere ulike variabler i samspill og generelt sett er
byggeprosjekt unike, og prosjektene er omfangsrike og har en hgy grad av kompleksitet
(Feniosky et. al, 2003 s.3). Dette gjgr «Post-faktum» analyse, eller analyse i etterkant, av
forhold tilknyttet prosjektarbeidet utfordrende. De spesifikke opplevelsene til
individene kan vaere glemt eller endre seg etter hvert som prosjektet utvikles. Tvister og
konflikter oppleves annerledes nar man tar del i dem enn pa avstand. Dette betyr ogsa at
resultatene kan variere avhengig av ndr i prosjektet man innhenter dem.

Datainnsamlingen har totalt sett blitt vurdert som middels. Det er allerede diskutert i
metodekapittelet om hvorfor utvalget av metoder gir resultatene god reliabilitet og
validitet. I denne delen av oppgaven er det lagt fokus pa hvilke usikkerhetsmomenter
som oppsto underveis i gjennomfgringen. For d underbygge resultatene som er
innhentet i denne oppgaven har det ogsa blitt lagt vekt pa a benytte seg av
dokumentstudiene. Dokumentstudiene har en empirisk fordel med tanke pa omfang og
antall responder. Ulempene med bruken av disse metodene er at de ikke ngdvendigvis
har like stor relevans til casene. Dette kommer frem av Bowen (2009).

5.5.1 Reproduserbarhet

Resultatene fra undersgkelsene har videre blitt tolket og analysert. Det er ikke
innhentet kvantitative funn som bygger opp under tolkningene, og for analysen har det
ikke blitt benyttet noen analyseverktgy. Dette medfgrer at tolkningen av resultatene i
oppgaven kan fremsta subjektive. Forstdelsen av dataene er dermed avhengige av
eksterne faktorer som det er vanskelig a kontrollere for. Dette kan eksempelvis vaere
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faktorer som personkjemi med intervjuobjektene. Hadde det veert noen andre som
mottak ngyaktig samme datasett ville konklusjonen kanskje veaert annerledes.

Problemet med reproduserbarhet forsterkes ytterligere av anonyme intervjuobjekt
og bruken av semi-strukturerte intervju. Dette medfgrer at det ikke finnes en tilgjengelig
og ngyaktig gjengivelse av spgrsmal strukturen for intervjuene. Valget av transkribering
har ogsa innvirkning pa dette omradet. Ettersom intervjuene ikke ble tatt opp, men
skrevet ned underveis vil det veere praktisk talt umulig & reprodusere resultatene.

5.5.2 Usikkerhet i litteraturstudium

For a innhente et godt kildegrunnlag ble det benyttet « TONE-prinsippet» (Overland,
2018). TONE prinsippet er fglgende:

% Troverdig
% Objektiv
% Nﬂyaktlg
% Egnet

Dette er de fire faktorene det er viktig a ta hensyn til ndr man innhentet kilder.
Troverdigheten til kilden handler om forfatteren og nettstedet informasjonen ble funnet.
Dette er grunnen til at det i stor grad blir benyttet forskningsartikler, rapporter og
avhandlinger i denne oppgaven med unntak av i introduksjonen.

Objektiviteten vil si at teksten er skrevet fra et ngytralt stasted. Forfatteren av kilden
skal helst ikke vaere subjektiv. Dette viste seg d vaere en utfordring. De aktgrene som er
involvert i konfliktene er ogsa de som er mest interessert i 4 avdekke hvordan man kan
forebygge dem. Informasjonen ble dokumentstudiene ble derfor hentet av parter som
ikke var objektive.

Ngyaktigheten til kildene dreier seg om hvor presis informasjonen fra kildene
gjengis. Dette handler om a bruke oppdaterte kilder, med hgy troverdighet og godt
akademisk niva samt kildefgring. Utgangspunktet for oppgaven var derimot at det
eksisterte et forskningsgap pa dette omradet. Dette betyr at det har veert utfordrende a
oppdrive kilder av ypperlig akademisk kvalitet.

Egnetheten i TONE-prinsippet er relatert til relevansen av kilden. En kilde som
beskriver forhold utenom avgrensningene til oppgaven er ikke godt egnet. Dette var
ogsa en utfordring i kildebruken for denne oppgaven. De dokumentstudiene som scorer
godt pa ngyaktighet, objektivitet og troverdighet omhandler gjerne ogsa element
utenom de fastsatte avgrensningene for oppgaven. Likevel har det blitt fokusert pa a
innhente kilder med god egnet uten dokumentstudiene. Dette reflekteres iblant annet
kildemateriale fra EBA.
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5.5.3 Utfordringer i metodebruk

Videre var det flere spesifikke utfordringer med gjennomf@gringen av
datainnsamlingen. Dette inkluderer bdde systematisk usikkerhet og prosjektspesifikk
usikkerhet. Med den systematiske usikkerheten menes det forhold som oppstar av feil
metodebruk. Med prosjektspesifikk usikkerhet menes det diversifiserbar usikkerhet,
eller med andre ord usikkerhet som er iboende undersgkelsens tema (Vennemo, 2011).

Systematisk usikkerhet:

% Tundersgkelsene sa har det ikke veert lik representasjon av entreprengrer og
byggherrer. Spesielt har det blitt viet mye plass til & presentere funn gjort av
EBA som er en forening for entreprengrer. Det har ogsa veert intervjuet fa
intervjuobjekt, men dette skal ifglge (Flyvbjerg, 2006) ikke vare et problem
for & generalisere resultatene.

% Undersgkelsene ble gjennomfgrt via telefon. Det blir vanskeligere a oppfatte
hva intervjuobjektet mener nar man mister det visuelle elementet.

% Det ble besluttet a ikke sende ut spgrsmalene i forkant av intervjuet.
Konsekvensen av denne beslutningen fgrte til usikkerhet rundt spgrsmalene.
Spesifikt for bruk av IPD og BVP var dette noe de aldri hadde hgrt om.

¢ Manglende rutiner for transkribering har medfgrt at noe av den opprinnelige
meningen til intervjuobjektene har gatt tapt.

% Atintervjuene var semi-strukturerte og relativt korte gjorde at det var
problemer med a ga i dybden pa de ulike spgrsmalene. Spgrsmalene var ikke
nok dyptgdende, og dette resulterte i mange «overfladiske» svar uten den
ngdvendige dybden som tema Krever.

% Det kan diskuteres om intervju var egnet metode for a innhente informasjon
om konflikter. Problematikken rundt bruk av intervju er relativt til den
prosjektspesifikke usikkerheten om at konflikt er et vanskelig tema d snakke
om. Resultatet var at intervjuobjektene ga til dels unnvikende svar.

Prosjektspesifikk usikkerhet:

®,

% Konflikter og tvister i naeringen kan oppleves utfordrende for noen a snakke
om. Dette betyr ogsa at det er vanskelig 4 innhente informasjon om konkrete
prosjekt og prosedyrer. Gjennom intervjuene framsto intervjuobjektene
avmalte i sin respons. Dette viste seg ekstra tydelig da det var snakk om
«hoppeplikten». Her er det ogsa forskjell pa entreprengr og offentlig
byggherre. Som en offentlig etat er mulighetene for a respondere pa kritikk
begrenset.

% Utgangspunktet for oppgaven var et forskningsgap pa dette omradet. Dette
har fglgelig en betydning for variabiliteten og reliabiliteten til den
underliggende teorien.

% En ulempe med a intervjue personer med en aktiv posisjon i handtering av

konflikter er deres subjektivitet. Dette er det vanskelig 8 komme utenom

dersom man gnsker a intervjue mennesker med Kjennskap til konkrete
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konflikter. En lgsning her kunne veert a ta kontakt med en objektiv tredjepart i
form av en megler.

5.5.4 Utfordringer i avgrensning av oppgaven

Det ble videre gjort flere andre antagelser i introduksjonen av oppgaven. Disse
antagelsene bidrar til 8 redusere omfanget av undersgkelsene og kan med dette skape et
mer detaljert bilde av anleggsneeringen. Ulempen med avgrensningene er fglgelig at det
ikke gjelder for hele bransjen. Videre var avgrensningen for presis for det datamaterialet
som ble avdekket i dokumentstudiene. Gjennom dokumentstudiene har det ogsa blitt
fokusert pa byggdelen av bransjen (EBA et. al,, 2018), forholdet til underentreprengrer
(EBA, 2019) og forhold utenfor Norge (Arcadis, 2018). Resultatene fra dokumentstudiet
kan dermed ikke brukes direkte i denne oppgaven.

For intervjuene og case studiene hadde avgrensningene tiltenkt effekt. Pa denne
maten ma man vere forsiktig nar resultatene fra dokumentstudiene og intervju/case
skal sammenlignes.
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6 Konklusjon

Innledningsvis ble det stilt fglgende forskningsspgrsmal:

» Huvilke faktorer pavirker graden av samarbeid i anleggsnaeringen?

» Hvilke malrettede tiltak kan iverksettes pa et strukturelt niva for a unnga tvister
og konflikter?

» Hvordan er sammenhengen mellom tillit og konflikt?

I oppgaven har det veert gnskelig & undersgke hvordan konflikter og tvister oppstar i
nzaringen og hvordan man kan unnga at de oppstar. Samtidig har det veert gnskelig a
bedre forsta sammenhengen mellom tillit og konflikt. Giennom oppgaven har det blitt
benyttet kvalitative metoder som intervju og dokumentstudier og blitt presentert flere
funn og teorier knyttet til nettopp disse elementene.

6.1 Hovedfunn

Produktiviteten i neeringen lider pa grunn av konfliktnivdet i bransjen.
Innledningsvis ble det ytret et gnske om d snu denne trenden, og heldigvis vises det stor
endringsvilje for & rette opp i dette. Det er med andre ord hdp om at trenden vil snu.

Hovedarsaken til at det blir konflikter i bygg- og anleggsbransjen er uenighet om
kontrakter. Dette kan veere relatert til tolkning, forstdelse eller uenighet om utformingen
av kontrakten. Spesielt fremheves «hoppeplikten» og bestemmelsen om
sikkerhetsstillelse fra byggherre som problematiske. Dette fgrer til et skjevt maktforhold
mellom aktgrene og introduserer potensielle userigse aktgrer med et hgyt fokus pa
penger fremfor kvalitet. Som regel ender dette opp i mistillit.

Kort oppsummert kan man si at mangel pa tillit fgrer til konflikt i bygg- og
anleggsprosjekt. Tilliten, respekt og forutsigbarhet er avgjgrende for at partene skal
kunne samhandle pa en god mate. Det legges stor vekt pa personlige interaksjoner i
bransjen og dermed er det avgjgrende a kunne stole pa motparten.

Det er likevel flere faktorer enn kun tillit som er viktige & handtere. Fglgende anses
som vesentlige for a redusere konfliktnivaet:

e

AS

Tidlig involvering
Apenhet og arlighet
@kt tillit
Samhandlingsmgter
God kommunikasjon
Forankring i ledelsen

7/ K/
L X X4

7/
X

K/
X

7/
X

L)

Dette er faktorer som er personrelaterte, og det er generell bred enighet om
viktigheten av disse faktorene. Faktorene er avhengige av hverandre slik at det er
ngdvendig a kontrollere flere av dem samtidig dersom man gnsker & kontrollere
konfliktnivaet.
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Det er mindre enighet om hvorvidt andre faktorer som stgrrelse, bruk av
bonusordninger eller BVP har noen effekt pa konfliktnivaet. Dette skyldes trolig at det er
vanskelig @ male effekten av tiltakene ettersom de indirekte pavirker konfliktnivaet.

Det er et «forskningsgap» pa dette omradet, og dette medfgrer ogsa at det ikke er
mulig d anbefale disse tiltakene for hdndtering av konflikter pa navaerende tidspunkt.

Like viktig er det at malene, ambisjonene og tilliten er forankret i ledelsen og at de
ansatte i prosjektet innehar god kompetanse. Dersom det oppstar konflikter er dette noe
av det viktigste for & handtere dem. Konflikter ma handteres gjennom ledelsen og
kompetansebygging gjennom blant annet erfaringsoverfgring og kontinuerlig dialog. Et
prosjekt stopper ikke ved ferdigstillelse av bygget, men dette er noe man ma ta med seg
videre.

Studien som har blitt utfgrt har noen metodiske svakheter som svekker reliabiliteten
og validiteten til resultatene. Metodene i seg selv gir en god og sterk teoretisk base, men
utfgrelsen gjgr at noe av kvaliteten pd datagrunnlaget svekkes. Dette skyldes i aller
stgrst grad maten intervjuene ble gjennomfgrt. Det ble ikke brukt nok tid til 8 utforme
metodene etter det teoretiske grunnlaget. Likevel blir dette tatt hensyn til i analysen av
resultatene.

Totalt estimeres resultatene av «middels» kvalitet.

6.2 Videre arbeid

Denne oppgaven har vert igjennom flere ulike element av konflikter i bygg- og
anleggsprosjekt, men arbeidet er ikke ferdig enna. Det foreslas fglgende punkter for
videre arbeid:

> Ytterligere kartlegge omfanget av konflikter i bygg- og anleggsprosjekt gjennom
en stgrre empirisk undersgkelse. Det burde legges seaerlig innsats i a kartlegge
saker utenom rettsvesenet.

» Undersgke hvilke tiltak som kan forbedre eller endre pa bruken av kontrakter
slik at maktforholdet utjevnes. Hoppeplikten ma bli til «lgsningsplikten».

» Undersgke hvordan «Lean» prinsipper, deriblant BVP og IPD, vil pavirke
konfliktnivaet i neeringen. Hvorfor fungerer det ikke na?

» De prosjektspesifikke faktorene ma undersgkes neermere. Nar er de gunstige?
Ndr er de ugunstige? Finnes det noen mate a handtere disse faktorene pa?

» Hvilke fglgevirkninger har konflikter for samfunnet?
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Vedlegg

Intervjuguide

Farst litt bakgrunn for oppgaven: Mange har et inntrykk av at konfliktnivaet i bygg- og
anleggsnaeringen gker. | denne oppgaven har jeg forsgkt a kartlegge det faktiske omfanget
av konflikter og tvister bade med tanke pa antall og kostnader. Oppgaven har begrenset seg
til 3 kun analyser konflikter mellom offentlig byggherre og hovedentreprengr.

Videre gnsker jeg a undersgke hvilke virkemidler som kan implementeres pa et strukturelt
niva for a redusere nevnte konfliktniva. En veldig vanlig tilbakemelding jeg far er f.eks. at det
kreves bedre dialog, men hvordan kan man fasilitere en slik dialog? Sagt med andre ord,
hvilke tiltak kan man innfgre som prosjektleder ol. for a legge til rette for bedre dialog og
dermed redusere omfanget av konflikter?

Hypotesen bygger under at de fleste konfliktene oppstar grunnet "principal-agent"
problemet. Den ene parten gnsker 3 tjene penger og levere akkurat gode nok tjenester mens
den andre parten gnsker a fa levert gode nok tjenester og levere akkurat nok penger. Den
hypotetiske Igsningen er @ endre incentivene til aktgrene gjennom bruk av alternative
metoder, kontrakter, giennomfgringsmodeller etc.

Videre fglger spgrsmalene:

Din rolle i prosjekt og mulighet til pavirkning av konfliktnivaet? Hvilke grensesnitt (aktgrer,
lover, arbeid) interagerer du med i denne rollen?

Hvem sitter med makten for a unnga konflikter? Er dette et felles ansvar? Kan konfliktnivaet
handteres uten forankring i toppledelsen? Eks. kan prosjektleder el. byggeleder selv gjgre
noe for @ unnga konflikter? Hvilket rammeverk har man for konflikthandtering?

Din opplevelse av konfliktnivaet i naeringen? Hvilke grunner tror du skyldes en
gkning/nedgang? Eks. St@rre prosjekt, mer kompliserte prosjekt, bruk av utenlandske
leverandgrer, innfgring av ny teknologi etc.

Hvordan opplever du samarbeidet og konfliktnivaet med entreprengr?
Omrader som var mer problematiske/utfordrende enn andre?
Eksempelvis:

- Uklare grensesnitt (Hvem gj@r hva)? Mange involverte?

- Kostnadsstyring, krav om a fullfgre? For stort fokus pa gjennomfgring?
- Komplisert logistikk?

- Utfordrende ingenigrmessige oppgaver som f.eks. vanskelige grunnforhold?
- Bruk av ny teknologi, mangel pa opplaering? Eksempelvis

- Utfordrende kontraktstyper? Nye kontraktstyper? Eks. bruk av BVP.

- Kunnskapsmangel? Mangel pa tillit?

- Innviklet lovverk?
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Hvor stor pavirkning hadde disse forholdene pa hvor lett det er 8 samhandle med
motparten?

Har du noen konkrete eksempler pa konflikter mellom byggherre og entreprengr som du har
observert/tatt del i? Hvordan handterte dere dette? Noe du ville gjort annerledes? Noen
prosjekt du synes har veert mindre konflikter i enn andre? Hvorfor?

Spesielle forhold som gjorde det lettere eller vanskeligere? F.eks. type prosjekt,
organisasjonsstruktur, giennomfgringsmodell etc.

Tanker om alternative metoder som IPD (Integrated project delivery), BVP (best value
procurement, ECI (early contractor involvement)?Tanker om flat matrisestruktur kontra
hierarkisk etc.? Vil dette redusere konfliktnivaet? Hvorfor, hvorfor ikke?

Hvordan ser du pa preventivt arbeid vs. a ta tak i konfliktene etter hvert som de oppstar?

Tanker om bruk av konfliktlgsningsrad som KLR og PRIME? Noen andre ordninger som du
kan anbefale? Bruk av f.eks. eldrerad, bonusordning etc.?

Hvilken innvirkning hadde bruken av bonusordning pa prosjektet?
Er bruken av Eldrerad og bonusordning noe du anbefaler a ta i bruk i andre prosjekt?

Tanker om hoppeplikten? Andre deler av lovverket som er spesielt utfordrende?
Har du ett godt rad for @ unnga konflikter i BA-prosjekt?

Er det noen andre ting du vil legge til? Ting som jeg glemte a spgrre om,
og som du gjerne skulle lagt til?
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Forespgrsel om intervju

Hei,

Mitt navn er Vebjgrn, og jeg studerer na 5. aret ved linjen "Bygg- og miljgteknikk" ved NTNU.
Masteroppgaven min omhandler temaet "Tillit og konflikt i bygg og anleggsprosjekt"”, og jeg
arbeider med a undersgke metoder for a redusere konfliktnivaet giennom blant annet a gke
tilliten mellom aktgrene. Spesielt er jeg veldig interessert i prosjektet "E18 KBT" som et
eksempel pa hva man kan gjgre riktig. Slik jeg har forstatt det innehar du mye kunnskap og
tanker om dette emnet, og jeg ville satt veldig stor pris pa om du har anledning til a dele
disse tankene med meg i en kort samtale. Samtalen vil ta omtrent 15 minutter og utfgres
over telefon.

Dato og tidspunkt blir helt opp til deg. Om du er interessert og har mulighet, vennligst sett
opp noen tidspunkt som passer best for deg sa vil jeg ta kontakt.

All informasjon fra samtalen vil bli anonymisert i den grad det er gnskelig fra din side.
@nsker deg en fin dag videre.
Mvh.

Vebjgrn H. Isaksen
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