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Forord

Masteroppgaven min er avslutningen pa tre ars deltidsstudier paA NTNU videre. Mens jeg har
studert, har jeg jobbet med prosjekt- og byggeledelse i Bergen. Studiet har veert med pa a
bidra til at jeg har fatt en bredere forstaelse og gkt kompetanse innen prosjektledelse, noe som

har gitt meg ekstra muligheter som konsulent i bygg- og anleggsbransjen.

Konflikt er et tema som jeg har sett mye av i bransjen min, og det har veert interessant a vere
med 4 belyse temaet. Forhapentligvis kan jeg veere med a bidra til mindre konflikter i

prosjektene jeg er involvert i i fremtiden.

Jeg har lert mye av a skrive denne oppgaven, men samtidig har det veert taft. Det har ikke
veert enkelt & ha en fulltidsstilling i arbeidslivet, og samtidig veare 50 % student. Selv om det
har vert tgft, sa har jeg leert mer om meg selv, noe som vil komme til nytte i senere perioder

av arbeidslivet.

Jeg vil takke intervjuobjektene som stilte opp til intervju i sin hektiske hverdag. Jeg vil ogsa
takke familie, venner og kollegaer som har stilt opp for bade diskusjon om emnet og
gjennomlesing av oppgaven. Til slutt vil jeg rette en stor takk til min veileder Haavard
Haaskjold fra NTNU (Institutt for maskinteknikk og produksjon) for alle sine gode innspill

underveis i prosessen.

Bergen, 21.09.2023
Pal Hundven



Sammendrag

Det er stadig nyhetsoppslag om konflikter i bygg- og anleggsbransjen i media. Det brukes
mye ressurser bade i tid og penger pa a lgse konflikter, spesielt nar en konflikt ender opp hos
domstolene. Denne masteroppgaven skal belyse grunner til at personer i bransjen mener vi
kommer i konflikt. Samtidig vil oppgaven se pa tiltak en kan gjare for a redusere

konfliktnivaet i bransjen.

Oppgavens omfang er avgrenset til & kun gjelde bygg- og anleggsbransjen i en spesifikk
region i Norge, der det er gjennomfert intervjuer med utvalgte personer i bransjen og sett pa
hvor de mener skoen trykker. Resultatene fra intervjuene er satt opp mot bade norsk og
internasjonal teori, og i oppgaven er det vurdert om funnene gjenspeiles i det teoretiske
grunnlaget.

Oppgaven konkluderer med at det oppstar en del konflikter i bransjen, men mye lgses i lgpet
av prosjektgjennomfgringen. Konflikt oppstar i mindre grad pa grunn av aktiviteter i
sluttfasen, men heller fordi det er mange saker som ikke er lgst far sluttfasen. Det kan virke
som at det er i saker som har pagatt over lengre tid, hvor historikken ikke ligger fersk, at en

finner de starste konfliktene.

Intervjuobjektene har nevnt feerre tiltak enn arsaker til konflikt, noe som tyder pa at det i
bransjen er starre fokus pa arsakene til konflikt enn det a finne gode lgsninger og metoder for

a unnga at konflikter i det hele tatt oppstar.



Summary

There are constant news reports form the media about conflicts in the construction industry. A
lot of resources, both time and money, are used to resolve conflicts, especially when a conflict
ends up in the courts. This master’s thesis will shed light on the reasons why people in the
industry think conflicts occur. At the same time the thesis will look at measures that can be

taken to reduce the level of conflict in the industry.

The scope of the assignment is limited to only apply to the construction industry in one region
of Norway, where interviews have been conducted with selected people in the industry to find
out where they believe the challenge lies. The results from the interviews are set against both

Norwegian and international theory, and the thesis assesses whether the findings are reflected

in those theories.

The assignment concludes that several conflicts occur in the industry, but many are resolved
during the project. Conflict arises to a lesser extent because of activities in the final phase, but
rather because there are many issues that have not been resolved before the final phase of the
project. It may seem that it is in cases that have been going on for a longer period of time and

the history is forgotten, where we find the most extensive conflicts.
The interviewees have mentioned fewer measures than causes of conflict, which suggests that

there is in the industry a greater focus on the causes of conflict than finding good solutions

and methods to avoid the arising of conflicts.
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1 Innledning

Hensikten med oppgaven er & undersgke om det er ulikt syn pa konfliktbildet i bygg- og
anleggsbransjen mellom de ulike sidene av «bordet» som er involvert i prosjekter. | oppgaven
vil en se naermere pa synspunktet til: byggherre, konsulent, entreprengr og prosjekterende. Det
er gnskelig a fa et bilde over hva som er arsakene til at det oppstar konflikt i bransjen, og

hvilke tiltak som kan redusere konfliktnivaet.

1.1Bakgrunn
Det dukker stadig opp nyhetsartikler om konflikter og uoverensstemmelser i bygg -og
anleggsbransjen. Et godt eksempel fra sommeren 2023 er Sotrasambandet (Brudvik et al.,
2023). Hvor arbeidstilsynet kom med en rapport om forholdene for de ansatte pa prosjektet.
Rapporten til arbeidstilsynet tar opp blant annet opp:

e Manglende tillitt til ledelsen og utrygghet pa jobb

Trakassering og seksuell trakassering
e Ledelsen driver med fryktkultur pa jobb
e Arbeidsstilling star ikke i stil med forventningen til arbeidsoppgaven som skal gjgres
e Matte fortelle om at sykdom skyldes graviditet i egenmeldingen, men mangler
muligheten & krysse av for arbeidsrelatert grunn for sykemeldingen
Dette er noen av punktene som kom frem i den 18 siders rapporten til arbeidstilsynet.
Rapporten viser at det er utfordringer med konflikter og uoverensstemmelser i bransjen.

73 tvistesaker har Statens vegvesen hatt i sine riksveiprosjekter i perioden fra 2010 — 2019
(Foss, 2020). Hvert ar er Vegvesenet involvert i 2-14 tvistesaker pa totalt 170 kontrakter.
Antallet tvistesaker har veert hgyere fra 2015 til 2019 enn fra 2010 til 2014. | perioden fra
2015 til 2019 har den omtvistede summen vert pa 6,4 milliarder kroner. Denne rapporten tar
for seg bare ett av de statlige organene og gir oss et bilde pa hvor mye av skattepengene som

gar til tvister i bygg- og anleggsbransjen. Dette gar utover fellesskapets goder.



Kostnaden for tvistesaker i anleggsbransjen har gkt, viser et notat fra Samfunnsgkonomisk
analyse i 2018 (Ibenholt & Kostgl, 2018). Der ser en at samfunnet paferes arlige kostnader pa
rundt 2,2 milliarder kroner. Dette gjelder da kostander for entreprengr, byggherre og
domstoler. Tvistesakene vil ogsa ha konsekvenser for fremtidige prosjekter, bade nar det

gjelder manglende gkonomiske midler og manglende ressurser.

Tvistesaker i bransjen gjelder ikke bare Norge, men er ogsa en internasjonal utfordring
(Ibenholt & Kostgl, 2018). Arcadis som er et internasjonalt ingenigr- og konsulentselskap
kom med en rapport i 2016 der det stod at gjennomsnittlig sterrelse pa kostnader i tvistesaker
i bransjen er i underkant av 350 millioner korner. | rapporten fremgar det ogsa at det tar
gjennomsnittlig 14 maneder a lgse tvistesakene. Dette gir tydelige tegn pa at slike saker

binder bade mye ressurser, betydelig kapital og gir en negativ dominoeffekt i det lange lgp.

1.1.1 Egenerfaring

Jeg har selv jobbet 6 ar med prosjekt- og byggeledelse, hvor jeg har jobbet i bade store og sma
prosjekter for bade private og offentlige byggherrer. Med dette ser jeg at det oppstar en rekke
konflikter mellom de ulike partene. De starste uenighetene henger ofte igjen til sluttoppgjaret

mellom entreprengr og byggherre.

1.2 Problemstilling
Hovedproblemstilling:
Hvordan er oppfatningen til arsak til konflikter i bygg og anleggsbransjen, og hvilke tiltak

anser aktgrene som viktige for & redusere konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

Forskningssparsmal 1: Hvilke grunner/arsaker til konflikt?

Forskningssparsmal 2: Hvilke tiltak kan en gjgre for a minimere konflikt?

Valg av problemstilling er blitt valgt pa grunn av det er et hgyaktuelt tema i bygg- og
anleggsbransjen. Det brukes mye penger pa a lgse konflikter og tvistesaker og noe som vi ser
gar utover skattepengene til det norskefolk. Oppgaven vil se pa en region i Norge, der det vil
veere fokus pa slutoppgjersfasen i bygg- og anleggsprosjekter. Det ville ikke bli benyttet case i

oppgaven.



2 Teori

2.1 Forkunnskaper

Dette kapitlet beskriver utvalgte grunnleggende emner som en leser av oppgaven bgr ha

kunnskaper om, for & fa en god forstaelse av innholdet i masteroppgaven.

2.1.1 Konflikt

Konflikter oppstar nar to parter har ulike interesser og de settes opp mot hverandre (Aarseth et
al. 2015). Ulike aktgrers oppfatning av hvordan fremgangsmaten til prosjektet skal
gjennomfares kan skape konflikter. Dette farer til at konflikt er en vesentlig del av

prosjekthverdagen.

Prosjekter kan veere kvernede a fglge opp pa grunn av de mange ulike grensesnittene som skal
falges opp og tas vare pa (Aarseth et al. 2015). Grensesnitt gir alltid en risiko for potensielle
konflikter. Noen eksempler pa dette kan veere uenigheter mellom parters ansvarsforhold,
gjennomfaring av prosedyrer og personer som ikke gar godt i lag med hverandre av ulike

arsaker.

2.1.2 Konflikthandtering

Karlsen (2015, s. 136) sin definisjon pa konflikt er: «Strid mellom personer eller grupper og
som strid eller uoverensstemmelser mellom interesser, ideer, retninger og falelsers.
Konflikt kan veere med pa & gdelegge arbeidsmiljget i et prosjekt (Karlsen, 2015). Konflikt
kan ogsa ha en «positiv effekt». Det kan vaere nyskapende og en far ett nytt syn pa
utfordringer en har i prosjektet. Det kan fare til gkt modenhet og at en far forstaelse for
motparten sitt syn. Dette kan bidra til & skape en starre teamfglelse i prosjektgruppen.

En har forskjellige grunner til konflikt (Jessen, 1998). Det kan vere reelle konflikter, som
dreier seg om logiske grunner til konflikt. Pseudokonflikter dreier seg om feiltolkning,
formidling og fravaerende data. Apne konflikter er lettere gjenkjennbare for utenforstiende av
konflikten. Skjulte konflikter kommer ofte frem i lyset av kroppsspraket og holdningene

vedkommende har.



Det er mange ulike mater a handtere en konflikt pa (Karlsen, 2015). En kan prgve a unnga en
uenigheter som er pa vei eller har oppstatt (tilbaketrekning). En kan velge & «dempe saken»
(overglatting). En kan preve a komme til et kompromiss. Noen ganger kan en tvinge saken sin
igjennom. En kan ogsa velge a konfrontere (analytisk tilneerming), og dermed komme frem til

en lgsning i fellesskap. Dette er satt sammen i figur 1:
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Figur 1: Mater & handtere konflikt pa (Karlsen, 2015).

2.1.3 Sluttoppgjarsfase/Sluttfase
«Prosjektet er skapt for & dg» (Rolstadas et al, 2020, s. 453) er et uttrykk som indikerer at alle

prosjekter har en avslutning. Sluttoppgjersfase eller sluttfasen er en avgjgrende fase for et
prosjekt, og er den siste fasen. Malet med sluttoppgjersfasen er at fasen skal gjennomfares pa

en god og hensiktsmessig mate, slik at en far en god avslutning. Erfaringer fra prosjektet kan

dras nytte av i kommende prosjekter.

2.1.4 Utfordringer i sluttfase av et prosjekt
For & oppna et godt prosjekt ma prosjektet avsluttes pa en god mate ifglge Rolstadas et al.

(2020). Bruk av gode erfaringer fra tidligere prosjekt kan hjelpe for fremtidig prosjektsuksess.
Rolstadas et al. (2020) tar opp at det ikke brukes nok tid og ressurser for a fa en god
sluttoppgjersfase. En ser ogsa at manglende kompetanse hos prosjektledere kan bidra til at en

far en darlig avslutning pa prosjektet.



Noen viktige grunner til at en sliter kan Rolstadas et al. (2020) vere at:

Medlemmer av prosjektteamet er i et nytt prosjekt far en har avsluttet ndveerende
prosjekt. Det er ofte to arsaker til dette. Bemanningen i lgpet av et prosjekt har store
svingninger/utskiftninger. Med dette vil personell som ikke er involvert i sluttfasen av
prosjektet allerede ha startet i et nytt prosjekt. Gjenverende prosjektteam i sluttfasen
synes ofte det er mindre motiverende a vere i denne fasen. Noe av arsaken til dette er
at de liker a lgse nye problemer, siden de ofte er Igsningsorientert av natur. Sluttfasen
sees i starre grad pa som administrativt arbeid, og med dette er fasen kanskje ikke like

motiverende for alle.

Mangel pa tid i sluttfasen av prosjektet. Det kan veere minst to forklaringer pa
manglende tid i sluttfasen. | planleggingen av prosjektet ble det ikke satt av
tilstrekkelig med tid, og en kan bli feilvurdere starrelsen pa arbeidsmengden en kan fa
i sluttfasen. Andre forklaringer kan vaere at fremdriftsproblemer oppstar underveis i

prosjektet, slik at en ma spise av tiden til andre faser.

Sluttfasen er ikke planlagt. Prosjektleder har ikke tatt med seg sluttfasen i sine planer,
noe som gker risikoen for en darlig gjennomfart sluttfase. En kan risikere at en ikke
holder seg innenfor de gkonomiske og fremdriftsmessige rammene som er lagt til

grunn for prosjektet.

Manglende endringshandtering underveis og en sitter igjen med saker til
sluttoppgjgret. En kan risikere at situasjonen utvikler seg til a bli en tvistesak i retten.
Det er alltid risiko for & havne i en tvistesak i et prosjekt, men med gode rutiner for
endrings- og revisjonshandtering og fokus pa godt samspill med alle aktgrene kan en

minimere sjansen for a fa konflikter/tvister.

Overtagelse er ikke gjennomfart pa en god mate. Det er to hovedgrunner til dette. Den
farste kan vaere at prosjektorganisasjonen har gjort en for darlig kvalitetssikring av
delleveranser og sluttleveransen. Det andre er at prosjektbestiller ikke har god nok
rutiner og kvalitetssikring av sluttproduktet som skal overtas. Det er viktig med



samhandling for 4 sikre at alle parter er forngyd med gjennomfgringen av

overtagelsesprosessen.

2.1.5 Anskaffelse

En anskaffelse kan vare enten privat eller offentlig. Nar en ser pa offentlige anskaffelser, sa

er det visse retningslinjer en ma falge (Laedre, 2009):

Konkurranse er et krav. Konkurranser skal utfares med flere aktarer som vurderes pa
likt grunnlag.

Likebehandling. Byggherren skal sgrge for at all informasjon om anskaffelsen gis likt
til tilbyderne. Med dette sagrger en for at ingen av tilbyderne far noen fordeler.
Byggherren har ogsa begrensninger under anskaffelser om & sgke rad hos for eksempel
prosjekterende. Dette er for & minimere risikoen for at noen far tilgang til informasjon
en ikke skal ha.

Ingen diskriminering. Noen tilfeller kan bli vurdert pa likt grunnlag som resten av
tilbyderne, men samtidig bli diskriminert. For eksempel har ikke det offentlige lov til &
sette krav om bedriften har lokal tilhgrighet.

Transparens. Anskaffelsen skal vaere apen og det skal veere muligheter for

kvalitetssikring av tilbyderne.

Forskrift om offentlig anskaffelse har ett prisniva som forbehold i ulike kontraheringsformer

(Leedre, 2009). En av faktorene til at prisnivaet varierer er kronekursen. Alt under prisnivaet

kan offentlige byggherrer utfgre som en direkte anskaffelse. Private byggherrer har mye starre

handlingsrom og muligheter for & forhandle og kontrahere med gnskede leverandgrer.

2.1.6 Kontraktstandard
| bygg- og anleggsbransjen er standarder med pa a gi rettspraksis for domstolene (Laedre

2009). Er det en tvist mellom byggherre og entreprengr er det standarden som gjelder om det

ikke foreligger noe i kontraktsdokumentene om tvisten. | Norge er det Norsk Standard som

har ansvar for NS-standardene. Standard Norge (u.d) har laget en oversikt over de mest

aktuelle standardene i bygg- og anleggsbransjen som blant annet inkluderer:



Tabell 1: Utvalg kontraktstandard for bygg og anleggsbransjen (Lagt med bakgrunn av Standard

Norge, u.d).
Standard Virkeomrader
NS8400 Regler for anskaffelser til bygg og anlegg ved
anbudskonkurranse

NS8402 Radgiving etter medgatt tid

NS 8405 Norsk bygge- og anleggskontrakt

NS 8406 Forenklet norsk bygge- og anleggskontrakt

NS 8407 Alminnelige kontraktsbestemmelser for totalentreprise

NS 8410 Regler for anskaffelser til bygg og anlegg ved konkurranse
med forhandlet prosedyre

2.2 Kontraktsdokumenter

2.2.1 Kontraktsarbeid

Kontrakter har som formal for & sgrge for at ting gar som planlagt mellom kontraktspartene
(Rolstadas et al., 2020). Kontrakten skal gjengi hva som skal gjennomfares mellom partene.
Kontrakten gir en mer sikkerhet enn en muntlig avtale. Selv om begge avtaler er like bindene,

er det vanskelig & bevise om motparten er uenig i et senere tidspunkt med en muntligavtale.

Lereim (2016) tar opp viktigheten med en god beskrivelse, for a kunne levere i henhold til
avtalt kvalitet. Detaljbeskrivelse kan veere darligere enn funksjonsbeskrivelser ifglge Lereim
(2016). Dette blir argumentert med at funksjonskrav har stgrre grad for «gyldighetstid» enn
detaljkrav. Dette kan forklares med at utvikling av ny teknologi gar raskt og i lgpet av
prosjektet er det kommet noe helt nytt. Lereim (2016) tar opp viktigheten med kompetente
personer som lager funksjonsbeskrivelsen, slik at en etablerer et godt grunnlag for prosjektet.

Ulik tolkning av kontraktbeskrivelsen er en av hovedgrunnene til at det oppstar konflikter i et
prosjekt ifglge Spiess & Felding (2008). Nar fgrst uoverensstemmelser eller konflikt oppstar,
er det viktig & ha med hvordan en skal handtere dette i kontrakten. Ifglge Spiess & Felding
(2008) kan konflikter som oppstar i bygg og anleggsfasen ofte relateres til forskjellig tolkning
av kontrakt. Ved a forbedre kontrakten og gjgre den mer presis kan en redusere sjansen for
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konflikter (Spiess & Felding, 2008). Kontraktsdokumenter lages ofte i flere faser og av
forskjellige grupper. Dette gir gkt rom for ulik tolkning mellom grensesnittene, og Farer til
gkt risiko for at konflikt og uoverensstemmelser kan oppsta.

Standardkontrakter har mindre rom for tolkning enn kontrakter som er laget fra bunn
(Spiess & Felding, 2008). Standard kontrakter er anerkjente og beholder sin ngytralitet
igjennom prosjektet. Spiess & Felding (2008) mener det er viktig med gkt fokus, tid og

kompetanse pa a lage kontrakt skikkelige.

Med a fa inn riktig entreprengrer kan en redusere risikoen for konflikt, enn a bare ha fokus pa
tilbudet som gis (Leaedre 2009). Private byggherrer har mye starre frihet til & velge den aktaren
de gnsker enn det offentlige. Lov om offentlig anskaffelse sette grenser for handlingsrommet

til offentlige byggherre.

2.3 @konomi, fremdrift og kvalitet

2.3.1 Kvalitet, kost og tid

Ordet kvalitet betyr god beskaffenhet og gode egenskaper (Hofstad, K. 2018). Kvalitet er
subjektivt og med dette kan god kvalitet vaere forskjellige fra person til person. @kning av
omfang kan forekomme i prosjekter og dette kan skyldes at behovene endres underveis i
prosjektets levetid (Larson & Gray, 2021). @kning av omfang kan bade veere bra for
prosjektet og negativt. Stort sett kan gkning i omfang bety starre risiko for budsjettsprekk og

fremdriftskonsekvenser.

Ifalge Larson & Gray (2021) er det fem hovedarsaker til «gkning i omfang»:

e Manglende klarhet i hva en trenger. Der byggherren ikke har utfgrt ett bra nok
underlag for a vite hva en trenger.

e Sen brukerinvolvering. Manglende forstaelse fra prosjektorganisasjonen sin side for
hva brukerne sine behov er. Ofte tror prosjektorganisasjonen at de selv vet hva
brukernes behov er.

e Undervurderer prosjektets kompleksitet. Det er mange usikkerheter i et prosjekt,

som dukker opp underveis.



e Manglende endringsrutiner. Sgrge for at en har kontroll pa endringer som dukker
opp og hvordan en handterer dem.
e Gullbelegg. «Gullbelegg» betyr at en legger til noe en mener at prosjektet trenger som

egentlig er utenfor prosjektets funksjon.

Larson & Gray (2021) viser til at det bar lages en prioriteringsmatrise som prosjektlederen

skal falge i form av kvalitet, kost og tid:

Tid Kvalitet Kostander
Fast @D
Forbedre .
Fleksibel =)

Figur 2: Prioriteringsmatrisen, oversatt til norsk fra (Larson & Gray, 2021).

Prioriteringsmatrisen kan hjelpe med a vite hvilke forventninger ledelsen har til prosjektet
(Larson & Gray, 2021). Det gjer det enklere nar endringer dukker opp 4 vite hva en skal
prioritere av tid, kvalitet og kostnader.

2.3.2 Kostnader

Prosjekter har fokus pa utgifter (Karlsen, 2015). Dette skyldes at ikke er fortjeneste mens
prosjekt pagar. Verdiskapingen skjer nar prosjektet er ferdigstilt og overlevert.
Entreprengrene skal ha en profitt for arbeidet de utfgrer. Karlsen (2015) har laget en figur som

illustrerer estimat i prosjekt:

Fortjenest

Indirekte
kostnader
- |

Direkte
kostnader

Figur 3: Beregning av basisestimat (Karlsen, 2015).
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Kostnadssprekker samsvarer ofte med usikkerhet i prosjektet (Karlsen, 2015). Det kan veere
mange grunner til at uforutsette kostnader inntreffer. Noen eksempler pa dette:

e Manglende forstaelse

e Prosjektet ikke detaljer godt nok

e Oppfalging fra ledelsen har vert darlig

e Fremdriftsutfordringer

e Forandringer pa rammevilkarene

e Kontrakten er mangelfull

2.4 Team og kommunikasjon

2.4.1 Aktiv lytting

Aktiv lytting er farst og fremst en dagligdags form for kommunikasjon der det dreier seg om
at vedkommende en kommuniserer med faler seg hart og forstatt (Aarseth et al., 2015). Dette
dreier seg om at lytteren er aktiv med & ta ansvar med & forsta budskapet. Vedkommende som
snakker, faler en trygghet om at lytteren far med seg budskapet. Kjernen i aktiv lytting er a

opptre pa en slik mate at en forstar hva vedkommende formidler.

2.4.2 Modell I og Modell 11
Argyris (1997) tar opp to ulike mater a se pa relasjoner og interaksjoner mellom personer, ved

a bruke begrepene Modell I og Modell I1:

Modell I basere seg pa at en person jobber etter prinsippet «skal vinne uansett hva det
koster». Grunner for at en havner i modell I er at en er defensiv av natur. Her handler det om
far fram sitt syn, og en har ikke behov for 8 kommunisere med andre. Vedkommende mener

at vedkommende ar svaret pa alt.

Modell II dreier seg om hva som er riktig og sant, men andre kan komme med sine argument
og en er apen for a bli motbevist (Argyris, 1997). Dette handler om a utfordre andre, men
samtidig bli utfordret selv, hvor hensikten er @ komme frem til det beste argumentet og at alle

vokser.
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2.4.3 Kompetanse

Det er tilfeller der kompetansen til personell i organisasjonen er mangelfull pa noen omrader
(Turner, 2014). Det kan dermed vere viktig a kartlegge strykene og svakhetene til
organisasjonen. Kompetansen til prosjektledelsen bar veere pa et bra niva (Rolstadas et al.,

2020). Dette far en fra erfaringer fra tidligere prosjekter, kursing og akademisk laering.

Ladre (2009) tar opp at manglende kompetanse hos byggherren kan skape utfordringer nar
byggherren selv skal vere ansvarlig for oppfelging av entreprengren. Entreprengren er pliktig
a komme med sine fagrad til byggherren, men det er ingen garanti for at byggherren velger
fagradet. Dette kan fare til at byggherren far tilleggskrav og endringer av entreprengren pa
grunn av at deres kompetanse er mangelfull. Det er ogsa en risiko for at entreprengren har for
lite kompetanse (Leedre 2009). | konkurranser kan en risikere at en entreprengr gir lavere pris
siden kompetansen de tilbyr kan veere svakere enn kompetansen til de andre tilbyderne. Med

dette kan de prise jobben lavere.

2.4.4 Team/gruppe i prosjekt
En mye brukt modell med fem hovedpunkter for & se hvordan en grupper blir til ett
fungerende team (Larson & Gray, 2021):

1. Dannelse. Dette dreier seg om at en ny gruppe med personer er satt sammen. | denne
fasen vil gruppen bli kjent med hverandre og prosjektet.

2. Storming. Denne fasen inneholder mye interne konflikter. Her setter personer seg selv
farst foran prosjektet og gruppen. Det handler om hvem som styrer. En gar videre til
neste fase na konfliktene er lgst.

3. Normering. | denne fasen etablerer gruppen et godt samhold. Denne fasen er ferdig
nar gruppen alle i gruppen har klart for seg hvordan deres rolle av arbeid i prosjektet.

4. Utfare. | denne fasen fungerer gruppen slik den skal i prosjektet, slik at gruppen nar
malsettingen som er lagt til grunn.

5. Utsette. Dette gjelder for grupper som jobber med prosjekt. | avslutningsfasen av
prosjektet dreier det seg om a fa avsluttet prosjektet, og ikke konsentrere seg om
bragdene er skal klare. Her kan enkelte i gruppen fokusere pa det som er oppnadd
allerede, mens andre er deprimert over at prosjektet naermer seg slutten da de trivdes

godt i gruppen.
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2.4.5 Kommunikasjon

Kommunikasjon er en vesentlig del av prosjekthverdagen. Dette brukes blant annet til
avgjerelser i lag, gke trivselen, skape stabilitet, gke troen pa det en gjer, erfaringsutveksling
0g pa a bygge en god prosjektkultur (Rolstadas et al., 2020). Et team trenger bade formelle og
uformelle kanaler for 8 kommunikasjon, og det er viktig & ha et arvakent syn pa
digitaliseringsmulighetene som finnes for & kommunisere i ett prosjekt.
Kommunikasjonsplattformen kan bidra til at det er lettere a falge regelverk og prosedyrer, ved
at en lettere kan arkivere og finne tidligere korrespondanse i et prosjekt.

Det er viktig a ha ett forhold til kommunikasjonsplattformene som benyttes i ett prosjekt.
Plattformene kan veere alt fra fysiske og digitale mgter, til mailkorrespondanse og
kontorlokalet (Rolstadas et al., 2020).

Rolstadas et al. (2020) tar opp tre virkemidler en bruker nar en skal formidle noe:
e De ordene vi benytter oss av
e Hvordan setninger og ord uttrykkes (tonefall, uttale og utrykk)

e Kroppssprak

Rolstadas et al (2020, s. 446) bruker uttrykket «rik informasjon». Her vil en bruker alle tre
virkemidlene nar en skal formidle. Kroppsspraket er 50 % av det vi sier i en samtale.

Figur 4 er hentet fra Rolstadas et al. (2020) viser oss evnen til & formidle rik informasjon.

Liten evne til 4 Stor
evne til 4 4 ’
formidle nk formudle nk

[

g
&
c
B

Figur 4:Ulike mediers evne til & formidle rik informasjon (Rolstadas et al., 2020).
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2.5 Organisering og samhandling

2.5.1 Samhandling
Samspillsmodell har ikke en entydig betydning (Brathen et al., 2020). Figur 5 viser en rekke
utrykk som brukes om samspillsmodeller:

Allianse Samhandling

Integrert samarbeid Epen bok

Integrert prosjektleveranse

ECI

Best Value «Samspill»
Procurement

Partnering

Integrated Project Delivery

Tidligentreprengrinvolvering

Malpris-
kontrakt

Incentiv-kontrakt

Figur 5: Begreper som beskriver samspill ECI = Early contractor involvement.
(Brathen et al., 2020)

Brathen et al. (2020) trekker frem fire karakteristiske trekk som kan beskriver
samspillsmodell:

1. Entreprengren blir tidlig kontrahert. Dette gir muligheten a dra nytte av
kompetansen entreprengren sitter med inn i tidligere faser. Noe som kan gjgre at
entreprengren kan komme med rad far lgsningen pa problemet er bestemt.

2. Samhandling av utviklingsfasen av prosjektet. Farst gar partene sammen med a
lage en priset lgsning og dokumenter som viser utfgringsmetoden. Andre fasen er
utfgrelsen av priset lgsning.

3. Felles anmodninger legges til grunn for byggefase. Her lages det kontrakt hvor

byggherren og entreprengren skal dele usikkerheten og gevinstene mellom hverandre.
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Dette gjeres for at begge parter er motiverte og gnsker a samarbeide om & na
prosjektets mal i byggefasen.
4. integrert team. Her gar byggherre, prosjekterende og entreprengr sammen om en

kontrakt. Her skal det veere en «apen bok» praksis i gjennomfgringen av prosjektet.

| rapporten til Brathen et al. (2020, s. 105) kom de med falgende konklusjon for konfliktniva
med samspillskontrakt:

«De teoretiske antakelsene «samspill farer til redusert konfliktniva mellom partene under
gjennomfaring» og «samspill farer til redusert risiko for rettslige tvister mellom partene»
bekreftes av intervjuobjektene. Variasjonen i besvarelsen er sma. Vi vurderer dette som en
god indikasjon pa at mange av de samspillene som er gjennomfart til na, har fungert etter
hensikten.»

Rapporten til Brathen et al. (2020) konkluderte ogsa med at entreprengrene faler lavere risiko
og mer forutsigbarhet i en samspillskontrakt. Med dette ser en positive tegn til formalet med
samspill. Dette gjer at kostnadene er mer disiplinert styrt og apner opp for mulig
kostnadsreduksjon. Byggherren kan ikke redusere sin bemanning, selv om en har et samspill
med entreprengren. Det er viktig at kompetansen til byggherren er sterk for a sikre et godt

samspill og erfaringsutveksling med entreprengren.

2.5.2 Organisering

Det er viktig at byggherren har riktig sterrelse og form pa byggherreorganisasjonen (Ladre
2009). Gjares dette riktig er risikoen mindre for konflikt mellom aktgrene. Det er ogsa viktig
a tenke pa hvordan samarbeidet med entreprengren ber veere for byggherren. Her ma en

vurdere styringsmuligheter og fordelingen av ansvarsomradene.

14



2.6 Endring og varslingshandtering

2.6.1 Endringer

Endringer pavirkere prosjektgjennomfaringen ofte negativt, men det kan veere gode eksterne
begrunnelser for at en endring skal gjennomfares (Rolstadas et al., 2020). Endringer kan vere
fordyrende for et prosjekt, men kan ogsa fare til et gkonomisk fratrekk. Fratrekk kan gjelde at
en kan oppna de samme funksjonskravene ved billigere alternativer. En annen arsak til

endringer er at en ser at utfarelsen kan gjeres pa en annen og mer effektiv mate.

Far eller siden i ett prosjekt vil en mgte realiteten (Rolstadas et al., 2020). Realiteten kommer
ofte i sluttfasen og med dette dukker endringene opp. Det er viktig & ha en fleksibilitet for a
handtere endringer i lgpet av prosjektet. Det kan ogsa ende opp med flere endringer ved at en
svarer ut viktige avgjerelser for sent, slik at det for eksempel ma gjares pa overtid.
Endringer er en del av et prosjekt ifglge bade Rolstadas et al. (2020) og Ledre (2009).
Endringer kan gi flere fordeler og gagne sluttresultatet, men det er ikke bare positivitet som
kommer med endringer. Rolstadas et al. (2020, s. 367) trekker frem at prosjektledere med
lang erfaring sier «kontroll over endringene» er ngkkelen til et vellykket prosjekt. Rolstadas
et al. (2020) tar ogsa opp noen av hovedarsakene til at endringer pavirker prosjektet negativt:

o (kte kostnader

e Fremdriftsutfordringer

e (Jker sjansen en blir demotivert

e Arbeidskapasiteten synker

¢ Risiko for gkte gnistringer mellom involverte aktarer i prosjektet
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2.6.2 Risiko, usikkerhet og muligheter

Definisjonen pa usikkerhet ifglge Aven (2023) er:

«Det & ikke vite sann verdi av en starrelse eller fremtidig konsekvenser av en aktivitet».
Definisjonen pa risiko ifglge Samset (2015) er sitert slik:

«Risiko defineres vanligvis som sannsynligheten for at en usikker hendelse skal inntreffe
multiplisert med konsekvensen, det vil si den potensielle virkningen av hendelsenx.

Valg som tas i ett prosjekt har som oftest en usikkerhet i seg, som kan gi gkt risiko eller gi en
mulighet (Rolstadas et al, 2020; Samset, 2015).

Figur 6 under er hentet fra Samset (2015, 55) og viser pavirkningsfaktorer for usikkerhet. Her
ser en at risiko og muligheter gar hand i hand. For & skape en mulighet, ma en akseptere at det

medfalger en risiko.

Pavirkningsfaktorer:

*  Okonomisk Risiko/ / Tap
. » Usikkerhet > )
o Teknisk Mulighete \‘
o Sosialt Gevins
s DPolitisk

& Institusjonelt

*  Miljomessig

Figur 6: Usikkerhet medfgre bade risiko og muligheter (Samset, 2015).

2.6.3 Usikkerhetsstyring

Usikkerhetsstyring dreier seg om & kontinuerlig jobbe med & ha oversikt over kostnader og
inntekter som omhandler usikkerhet (Rolstadas et al, 2020). Med dette kan en sgrge for starre
kontroll pa gkonomien i lgpet av et prosjekts levetid. Det er viktig at ogsa toppledelsen har
innarbeidet systemer i selve organisasjonen som kan brukes for usikkerhetsstyring i
prosjektene. Dette gir gode signaler videre til et prosjektniva for a sikre at felles verktay og

metodikk skal brukes/fglges.
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2.7 Tiltak for & minimere konflikt

2.7.1 Suksesskriterier i prosjektgjennomfaring

Pinto & Slevin (1987) har laget et studium med ti suksesskriterier for et godt prosjekt:

1.

10.

Prosjektets visjon — Definere malsettinger og sgrge for at prosjektdeltagerne far
eierskap til oppsatte mal/visjon.

Statte fra ledelsen — Ledelsen gnske om & bista for a sgrge for at en har de ngdvendige
ressursene med riktige fullmakter. Slik kan prosjektet lykkes.

Prosjektplanlegging — Sikre god planlegging ved a lage systemer for handtering av
gkonomi, tekniske, organisatoriske, fremdrift og endringsmeldinger.

Ivaretakelse av kunde — Sgrge for at en har forventningsavklaring med kunden i tidlig
fase av prosjektet. Slik at det ikke er uenigheter om utfgrelsen

Ressurser — Sgrge for god rekrutering og oppleering av ngdvendige ressurser for
gjennomfaring av prosjektet.

Tekniske oppgaver — Sgrge for a ha tilgang pa tekniske lgsninger og kompetansen for
gjennomfgringen av tekniske utfordringer.

Godkjenning fra prosjektbestiller — Godkjenning av prosjektbestiller. Der en leverer pa
de forutsetningen som er lagt til grunn av prosjektbestiller.

Kontinuerligoppfalging — Sgrge for at en falger fremdriftsplanen, slik at prosjektet er
mer rustet til 3 handtere overraskelser.

Samhandling — Sgrge for a ha en god samhandlingsplattform, som alle aktarer for
ngdvendig informasjon og kan koordinere seg imellom.

Utfordringer — Ha verktay og planer for & handtere utfordringer som dukker opp

underveis i prosjektet.
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Fortune & White (2006) har gjennomgatt og sammenlignet 63 publikasjoner for faktorer til

suksess. Listen under viser de ti som gar igjen mest:

Tabell 2: Faktorer for suksess, oversatt til norsk fra engelsk (Fortune & White, 2006).

Faktorer for suksess Punktene gar igjen i publikasjonen
39
Mal som er klare og realistiske 31
Planer som er godt detaljert og oppdaterte 29
Kommunikasjon er god 27
Prosjektbestillers bidrag 24
Kontinuitet og kompetanse i teamet. 20
Kompetent endringshandtering 19
Dyktig prosjektleder 19
Bra forretningsmodell 16
Ressurskapasiteten ma vere god nok 16

Laedre (2009) har fglgende konklusjon pa forebygging av tvister:

e Godt samarbeidsklima. Der det er enighet rundt rammen som legges til grunn for
kostander og fremdrift.

e Prosjekteringsunderlaget ber veera av sa hgy kvalitet at en vet hva som skal utfares,
nar en signerer kontrakten med entreprengrene. Usikkerhetsstyring bar veere pa plass i
tidligfase.

e Gjennomfgringsplan er viktig & ha pa plass. Slik at organisasjonen har fokus pa hva
som er mulige fallgruver i prosjektet. Her bar en ha fokus pa hvordan en skal handtere
uoverensstemmelser. Dette sgrge for a redusere sjansen for mulige tvistesaker som kan
oppsta om dette eskalerer.

e Gripe tak i uoverensstemmelsene tidlig. Med a ta grep tidlig, sa har en den fordelen at
personene dette gjelder er involvert og har historikken til uoverensstemmelsen. Dette
kan gjare at saken blir lgst rask og en unngar a bruke mye ressurser pa a lgse dette i en

eventuell domstol.
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e Finne lgsning sammen. Finner en lgsning sammen slipper en & bruke mye ressurser.
Med dette kan begge fale at en har kommet seirende ut. Konflikt er kostnader for
begge parter.

e Lojalitet til selve prosjektet eller til en av partene. Dette gker sjansen for forebygging
av tvister/konflikter. Da er det ofte lettere a se helheten og hva andre sine behov og
interesser er i prosjektet.
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3 Metode

3.1 Strategi for oppgaven

Masteroppgaven er gjennomfart med utgangspunkt i det metodiske underlaget fra «Praktisk
rapportskriving» av Olsson (2022). | denne oppgaven er det brukt i starst grad kvalitativ
metode. Der en har samlet inn empirisk data ved a ha utfert 9 intervjuer med ulike akterer i
bygg- og anleggsbransjen. Det er stilt de samme sparsmalene til intervjuobjektene og
sammenlignet dem. Dette gjar at en kan sette opp funnene fra intervjuene mot teorien lagt til
grunn i kapittel 2. Teorien er bygget opp for & kunne koble opp mot resultatet. Slik at en ser

sammenhengen eller ulikheter mellom teori og funnene fra intervjuene.

Innhenting av data til teorikapittelet er hentet ved bruk av NTNU Universitetshibliotek (Oria),
fagbaker, tidsskrifter og forskningsprogrammet Concept. Det har ogsa veert ett fokus pa a se
pa internasjonallitteratur. 1 Oria er det sgkt pa prosjekt relaterte litteratur, bade innen
prosjektrelatert litterat, bade innen prosjektledelse, bygg og anlegg, konflikthandtering og
samspill. Det er brukt bade norske og internasjonale fagbgker. Forskningsprogrammet
Concept ble anbefalt i lgpet av studieprogrammet. Her var det mye nyttig informasjon

innenfor fagfeltene oppgaven belyser.

3.2 Oppgaveforfatterens subjektive rolle

Siden jeg jobber i bransjen og sitter pa byggherresiden kan dette gi meg en subjektivholdning
til oppgaven. Hvor jeg far frem mine synspunkter om konfliktbilde i bransjen i starre grad enn
en objektiv fremstilling. Det kan ogsa vaere at arbeidsgiver/bedriften sitt syn pa
problemstillingen pavirker meg slik at jeg avviker fra & ha et objektivt syn pa
problemstillingen. Samtidig er det positivt at jeg sitter med erfaring og kompetanse innen
bransjen, noe som igjen gir meg verdifull innsikt i bransjens utfordringer innenfor tvister og
konflikter. Dette kan veere med a berike oppgaven i stgrre grad, enn om en uforstaende som

skriver om tematikken.
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Det blir ikke brukt et spesifikt prosjekt/case i denne oppgaven. Her vil en basere seg pa

generelt grunnlag om prosjekter i bygg og anleggsbransjen i Norge. Grunnen for dette valget
skyldes at en gnsker i starst mulig grad & beholde anonymiteten for de som stiller til intervju.

Med dette haper jeg at deltagerne vil i starre grad veere mer erlig med svarene sine. Med a

ikke velge noe generelt prosjekt vil ogsa deltageren sta friere til a trekke paralleller mellom

prosjekt de har veert involvert i. Det negative med a ikke velge ett spesifikt prosjekt er at det

fort kan bli veldig generelt og en far ikke tatt et dypdykk i enkelt konflikts-scenarier.

Siden jeg jobber i bransjen kan dette risikere objektiviteten min i oppgaven, sa her er det

viktig med & selektere intervjuobjekter fra de ulike sidene av bordet. Dette vil gke

sannsynligheten for stgrre bredde i svarene og synliggjere utfordringene i bransjen.

3.3 Respondenter

Under er det laget en oversikt over alle intervjuobjektene som ble intervjuet. Her kommer

frem deres erfaring fra bygg- og anleggsbransjen. Det kommer ogsa frem hvilken side av

bordet de har jobbet pa og naveerende plass.

Tabell 3: Respondentene

Intervjuobjekt | Erfaring fra | Entreprengr | Byggherre | Prosjekterende | Naverende
bransjen (ar) | (ENTR) (BH) (RI) rolle
1001 27 X X BH
1002 7 X ENTR
1003 24 X X BH
1004 24 X X BH
1005 20 X ENTR
1006 12 X BH
1007 25 X BH
1008 10 X RI
1009 14 X BH

| arbeidet med a skaffe intervjuobjekter tok jeg kontakt med tjue personer, der ni stykker

takket ja til & bli intervjuet.
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3.4 Gjennomfgring av intervju

Det ble laget en intervjuguide som ble sendt ut pa forhand, se vedlegg A. Denne ble ogsa
sendt til Norsk senter for forskningsdata (NSD). Intervjuobjektene som er blitt intervjuet har
erfaring fra en eller flere av disse sidene: byggherre, entreprengr og prosjektering. Her har de
fatt noen apne spgrsmal angdende grunner til konflikt i bransjen og tiltak for & minimere
konflikt i bransjen. Malet er & fa frem hva de selv mener er viktige fokusomrader.
Intervjuobjektene som er valgt er personer med minimums 5 ars erfaring og har minimum 3
prosjekt som er ferdigstilt pa CV-en. Personene som er blitt spurt for a delta pa intervjuene
jobber i bygg og anleggsbransjen i Norge.

For hvert intervju er det laget et referat, som er sendt til intervjuobjektene i ettertid for
godkjenning. De har fatt beskjed muntlig og skriftlig at de ved behov kan trekke seg helt frem
til innlevering av oppgaven. Grunnen for referat skyldes at en gnsker a kunne skrive ned det
som ble sakt underveis i intervjuet. Der intervjuobjektene kan lese igjennom og godkjenne
innholdet for det kan benyttes i oppgaven.

Svarene i referatet er satt opp i en Excel-liste og sammenlignet hvor mange som har sagt det
samme. Dette forteller oss hva som gar igjen og hva som skiller seg ut. Det er laget 5
hovedkategorier for resultatet, der svarene er satt inn i den hovedkategorien jeg mener svaret
passer best inn. Punktene er ogsa blitt fargekodet opp mot hovedkategori, slik at det er enklere
a se hvilke delkapittel det gar inn under i resultatet. Det er rom for tolkning pa plassering av
funnene og andre kan tolke at de burde veert plassert i en annen hovedkategori. Utfra
intervjuene er det slik jeg har vagt a sette det opp. Kategoriseringen definerte jeg etter alle
intervjuene var gjennomfart. Dette burde nok vert gjort far, slik at en fikk stgrre bredde i
svarene. En annen svakhet med oppgaven er at intervjuobjektene har brukt ulike ord for &
beskrivelse det samme. Her har jeg satt de sammen slik jeg mener er fornuftig. Det kan

sikkert diskuteres at noen av de burde vert splittet eller slatt sammen enda mer.
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3.5 Oppgavens validitet og reliabilitet

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet dreier seg om noe en kan gjenta malingen pa (Olsson, 2022). God reliabilitet er
det nar en gjentar analysen og far det samme uttellingen/verdien under samme forhold. Det er
skrevet ett referat til hvert intervju, som er igjen godkjent av intervjuobjektet. Det er valgt &
stille dpne spgrsmal i intervjuet. Noe som gjer etter mitt syn at det er etterprevbart. Men det er
viktig & vurdere om nye intervjuobjekter vil tolke konflikt likt med intervjuene som er gjort i

denne oppgaven, noe som kan vere en feilkilde.

3.5.2 Validitet

Validitet forteller oss i hvor stor andel av innsamlede resultater en finner det en gnsker a male
(Olsson, 2022). Hay validitet er nar en maler i sterst mulig grad pa det en er interessert i a
finne. Flere parameter en maler, gir oss stgrre sannsynlighet for & male pa det en gnsker.
Intervjuobjektene er alle kjent med problemstillingen i sin arbeidshverdag og de fikk
apnespersmal, slik at en fikk frem hvor de mente skoen trykker. Ser en resultatet av
intervjuene kan en si at det er fornuftig ser en det opp mot teorien i oppgaven. En svakhet ved
metoden som er valgt er at en velger en generell tilnaerming. Her kan en risikere at
intervjuobjektene kun inkluderer generelle problemstillinger i bransjen, men glemmer
smadetaljer som kunne veert interessant  fa opp i dagens lys. Da matte en valgt & ga for et
case-studium. Her kunne en for eksempel sammenlignet to veldig like prosjekt, men ett med
mye konflikt og ett med lite. Ulempen med en slik tilnaerming er at deltagerne i intervjuet ikke
kan trekke frem andre paralleller fra andre prosjekt. Validiteten for denne oppgaven mener jeg
den er god. Dette skyldes at en har hatt fokus pa & intervjue personer fra bransjen, som har

flere prosjekter gjennomfgrt pa sin CV og sitter pa ulik kompetanse.
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4  Resultater

| dette kapitelet er det satt opp en oppsummering av resultatet fra intervjurundene. Det er
utfart 9 intervjuer som har gitt 26 svar pa grunner til konflikt og 14 innspill pa tiltak for &
minimere konflikt.

Svarene er satt inn i tabell 3 som viser hvor mange som har svart pa de ulike punktene.

Svarene fra intervjuet er delt inn i fem hovedkategorier og har fatt hver sin farge for a lettere

kunne fglge traden av resultatet, se Tabell 4:

Tabell 4: Hovedkategorier som er benyttet:

Kontraktsdokumenter _

@konomi, fremdrift og kvalitet
Team og kommunikasjon

Organisering og samhandling

Endring og varslingshandtering
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Tabell 5 og 6 viser alle grunner til konflikt som ble tatt opp av intervjudeltagerne. Stolpene er fargelagt i fargen til den hovedkategorien den er
satt I.
Tabell 5: Grunner til konflikt

intervjuobjekt

Grunner til konflikt: 1001 | 1002 | 1003 | 1004 | 1005 | 1006 | 1007 | 1008 | 1009 | total

@konomi, fremdrift og kvalitet
10{lav pris /gpkonomi X X X X X X X X X 9
11|hva er god kavlitet? X X X X 4]
12[tidspress/fremdrift X X X X 4|
13|ENTR "dumper prisene " for 3 vinne kontrakt X X X 3
Team og kommunikasjon
14| Mangelfull fortales for sin rolle i prosjekt X X X 3
15|manglende fagkompetanse X X X X 4
16| Personavhengig X X X X X X X X X 9
17| Kluturforkjeller i ulike byer i Norge X 1
18|Person som er presset inn i ett hjgrne X X X X 4
19| Aldersskille X 1

Endring og varslingsrutiner

25|endringer som ikke avklares underveis, men ved sluttoppgjer X X X X X X
26|varsler for sent. Oppretteholder ikke "uten ugrunnet opphold” X 1
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Tabell 7 viser det som ble nevnt mest i intervjuene.

Tabell 7:Hovedpunktene for grunner til konflikt

hovedpunktene

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

darlig beskrivelse Ulik lav pris /gkonomi Personavhengig behov mer fokus pa

tolkning/forventning faser i prosjekt? Ja
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4.1 Grunner til konflikt

4.1.1 Kontraktsdokumenter

Tabell 8: Resultat kontraktsdokument

Kontraktsdokumenter
10
9
8
7
6
5
a
3
2
1 I . .

0

darlig beskrivelse Ulik manglende forstaelse Plunder & heft kan bli Offetliganskaffelse uklare grensenitt  Ulik tolkning av NS og Krav fra NS/byggforsk Ja det er forskjelle

tolkning/forventning pa kontrakt. en stor konflikt kan ferer til at en far bygsforsk samsvare ikke alltid mellom privat og

ett produkt en ikke er med estetikk. offentlig oppdarg

forngyd med.
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Det gikk igjen hos alle 9 deltagerne darlig beskrivelse, ulik tolkning og forskjellig
forventninger av kontrakterdokumenter var arsaker til gkt risiko for konflikt.

Flere av deltagerne tok opp at nar entreprengren leser beskrivelsesteksten leser de det til hva
de minimum skal leverer, mens byggherren leser det som maksimum pa det entreprengren
skal levere. 1002 tok opp at nar kontraktsigneringen er utfart, har de ulike partene tolket

samme beskrivelse pa hver sin mate.

1007 tar opp at prosjekteringssiden kan bruke standarden for beskrivelser feil, noe som gir
rom for tolkning. Der entreprengren kan tolke det til ett lavere minimum enn forutsett. 007
tar ogsa opp fagradgiveren er for darlig til & koordinere grensesnittene mellom fagene sine.
007 understreker at det ikke er radgiverens sin feil for konflikt nar en beskriver feil, men det
legges til rette for endringer og ulik tolkning. Noe som gker risikoen for konflikter ifalge
1007.

1005 tar opp uoverensstemmelser mellom totalentreprengr og sine UE-er oppstar ofte pa
grunn av tolkning av beskrivelser. Der disse sakene blir omtvistet i lgpet av prosjektet og blir
ikke tatt opp igjen for sluttoppgjeret. Det tas opp av 1002 at om avklaringer som kommer for
sent til totalentreprengren skaper plunder og heft for totalentreprengr og underentreprengrer.
1003 tar ogsa opp at darlig beskrivelse kan fare til konflikt. Spesielt beskrivelsen rundt
offentliganskaffelse kan gke konfliktnivaet. Dette skyldes at en ikke kan beskrive gnsket
produkt i det offentlige. Noe som 1003 mener gjar det vanskelig a beskrive malbarkvalitet en

gnsker.

Rundt tolkning av Norsk Standard, Byggforsk og TEK er det ulik oppfatning om dette forer til
mer konflikt blant deltagerne. 4 av 9 mener det er med pa a skape mer konflikt. 1003 tar opp
at i tidligere rettsak 1003 har veer involvert i, tolker advokater akkurat som samme tekst i
Norsk Standard ulikt. Der han tok opp eks pa hva er innen rimeligtid. Noe som ikke definert
eksakt i standarden. 1004 tar opp at toleransekrav i Norsk Standard ikke alltid samsvare med

forventningene en har.

4 av 9 stykker mente det er forskjellen mellom private og offentlig prosjekter. Har tok
deltageren opp at de private har mye mer fleksibilitet. En kan velge de en gnsker a ha med i

ett prosjekt og en kan komme til enigheter om en har regnet feil eller glemt noe i stgrre grad i
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det private enn i det offentlige. Dette samsvarer med det Laedre (2009) forteller om
offentliganskaffelse.

Manglende forstaelse for rollen sin i prosjekt ble tatt opp som en utfordring av 3 av
intervjuobjektene. Her nevner 1006 at Byggherren ikke alltid forstar eller ha kompetansen pa
hva ting koster. Der entreprengren ikke alltid har forstaelse eller kompetanse for & forsta hvor
byggherren stiller ulike spgrsmal om utfgrelsen deres. 1006 tar ogsa opp viktighetene med a
kontrahere entreprengren tidlig. Med dette vil en fa bygg-kompetanse inn i prosjekteringsfase
og en for prosjekteringskompetanse inn i byggefase.

1001 tar opp viktighetene med at personer vet hva sin fullmakt er i prosjektet. 1007 har veert

ute for at personer har gatt over/utenfor sin fullmakt.

4 av 9 deltagere tok opp manglende fagkompetanse som en utfordring. 1002 tok opp
manglene kompetanse nar en snakket om modell I & II teorien. Der spgrsmalet gjaldt hvorfor
personer havner i modell I kategorien? Der 1002 nevner at manglende kompetanse og
erfaring, men de har fatt det som de vil i tidligere saker allikevel. Noe som ogsa 1005 tar opp
i form av lite kunnskap. 1005 tar opp i den forbindelse har en kunnskap har en makt.

1008 tar opp manglende kompetanse hos de som beskriver og lager grunnlaget som ett

problem i bransjen.

4.1.2 @konomi, fremdrift og kvalitet

Tabell 9: Resultat gkonomi, fremdrift og kvalitet

@konomi, fremdrift og kvalitet

=
o

O P N W b U1 O N O O

lav pris /gkonomi  hva er god kavlitet? tidspress/fremdrift ENTR "dumper
prisene " for a vinne
kontrakt
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Alle deltageren tok opp at lav pris eller darlig gkonomi gker sjansen for konflikt. 1007 tok
opp at en kontraherer kun etter priskonkurranse er risikofylt. Dette betyr at den som har gitt
lavest pris har tatt starst risiko og ender oppe med a fa jobben. 1009 nevner det samme som
1007 om at risikoen for konflikt gker jo lavere pris entreprengren vinner konkurransen pa.
1002 tar at teff konkurranse om jobbene farer til at en ikke kan legge pa prisgkningen som er
beskrevet over standeren for & vinne jobben. 1003 bruker utrykket «entreprengrer dumper

prisen» for & vinne kontrakten noe som gker risikoen for konflikt.

1004 mener hovedgrunnen til konflikt er pa grunn av penger. Der 1004 nevner at
entreprengren ikke tjener penger eller byggherren syns det blir for dyrt i forhold til det de har
sett for seg. 1004 tok ogsa opp viktigheten at byggherren forstar at entreprengren ma tjene

penger, eller vil det ikke ga rundt for dem.

Det er ulikt syn pa hva god kvalitet i fglgen 4 av intervjuobjektene. Der 1003 sier at det er
ulikt syn kvaliteten inneholder. 1004 kvalitet er et subjektivt syn og noe som farer til konflikt.
1001 tar opp det samme om subjektivt syn og mener Norsk Standard er ett viktig

hjelpemiddel for & vite hva som er minimumskvalitet som kan forventes.

4 deltager nevnte at fremdrift/tidspress gker sannsynligheten for konflikt. 1004 tok opp
konflikten oppstar ofte rundt uenigheter pd hva som skyldes forsinkelsene. Noe 1004
poengterer handler igjen om penger. 1007 tok opp viktigheten med & ha mer fokus
forutsetningen som legges til grunn for kontrahering. Her tok 1007 opp at en bgr legge mer

vekt pa fremdriftsplanen.

Nar deltagerne fikk spgrsmal rundt hvorfor personer havner i modell 1 kategorien. Ble det tatt
opp at personer presset opp i ett hjarne pa grunn av gkonomi vil gke risikoen for konflikt. De
kan vare presset av arbeidsgiveren pa grunn av de taper penger i prosjektet og ma minimere

tapet.
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4.1.3 Team og kommunikasjon

Tabell 10: Resultat Team og kommunikasjon

Team og kommunkasjon

10

Mangelfull fortadles  manglende Personavhengig  Kluturforkjelleri ~ Person som er Aldersskille
for sinrollei fagkompetanse ulike byer i Norge pressetinni ett
prosjekt hjgrne

Manglende forstaelse for rollen sin i prosjekt ble tatt opp som en utfordring av 3 av
intervjuobjektene. Her nevner 1006 at Byggherren ikke alltid forstar eller ha kompetansen pa
hva ting koster. Der entreprengren ikke alltid har forstaelse eller kompetanse for a forsta hvor
byggherren stiller ulike spgrsmal om utfgrelsen deres. 1006 tar ogsa opp viktighetene med a
kontrahere entreprengren tidlig. Med dette vil en fa bygg-kompetanse inn i prosjekteringsfase
og en for prosjekteringskompetanse inn i byggefase. 1001 tar opp viktighetene med at
personer vet hva sin fullmakt er i prosjektet. 007 har vert ute for at personer har gatt

over/utenfor sin fullmakt.
Alle deltageren mener at det er personavhengig om en ender opp i konflikt nar de fikk

spgrsmal om det. Det var ingen som var kjent med teorien modell I og II, men alle kjente seg

igjen i teorien.
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4 av 9 deltagere tok opp manglende fagkompetanse som en utfordring. 1002 tok opp
manglene kompetanse nar en snakket om modell I & II teorien. Der spgrsmalet gjaldt hvorfor
personer havner i modell I kategorien? Der 1002 nevner at manglende kompetanse og
erfaring, men de har fatt det som de vil i tidligere saker allikevel. Noe som ogsa 1005 tar opp
I form av lite kunnskap. 1005 tar opp i den forbindelse har en kunnskap har en makt.

1008 tar opp manglende kompetanse hos de som beskriver og lager grunnlaget som ett

problem i bransjen.

1006 foler at det er flere av den gamle skolen som er i modell I kategorien. De som er i
modell I kategorien er personer som er trygge pa seg selv og har kompetansen de trenger til
sin rolle. 1004 tror personer havner i modell 1 kategorien pa grunn av de ikke er god a lytte
og er vant til & fa viljen sin. 1007 mener at noen er av en slik type at de havner i modell 1.
Flere av intervjuobjektene tok opp at arbeidsgiveren/overordnede kan presse sin ansatt/person
opp i hjgrne. Eksempel 1007 tok opp: «er at 1007 har veart med pa at prosjektledere for en
entreprengr, som fikk bonus for alle endringer har fikk igjennom. Noen som gjorde

prosjektlederen utrolig vanskelig & diskutere/forhandle med».

1005 tok opp viktigheten med a ha god kjemi sine samarbeidspartnere i ett prosjekt. 1005
mener at en av grunnen kan veere lite kunnskap som gjer at en havner i modellen 1.

1009 var den enste som tok opp at en faler noen ganger selv pa at en ma ga i «krigen med
noen» og ender opp i modell I kategorien. 1009 argumenterte for at dette skjer nar en er helt
sikker i sin sak og de andre er pa en «annen planet». Her er 1009 villig & ga til retten.

1001 tok opp at det er kulturforskijell fra byer i Norge. Der 1001 tar opp stgrrelsen pa bransjen
i de ulike byene er en faktor. | Bergen er bygg og anleggsbransjen sa pass liten at en treffer de
sammen personen igjen noe som gjer at en ikke vil «brenne broer». Ser en pa Oslo er
bransjen starre og en ser ikke de samme personen igjen i samme grad, noe som gjar at en star

hardere pa sitt ifglge 1001.
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4.1.4 Samhandling

Tabell 11: Resultat samhandling

Samhandling
7
6
5
4
3
2
: ]
0
Utskftning av For lite fokus pa Breiere behov mer fokus Holdninger og
personell samhandling kompetanse i alle pa faser i prosjekt? kommunikasjon.
underveis i faser av prosjektet Ja

prosjektet.

6 av intervjuobjektene tok opp at en burde fokusere mer pa noen faser i prosjekter. 1003,
1006 og 1007 nevnte spesifikt detaljprosjektfasen/prosjekteringsfasen burde det veaert mer
fokus pa. 1006 tok opp spgrsmal en fikk fra en utenlandskaktgr i prosjektet. De lurte pa
hvorfor en ikke brukte mer tid pa prosjektering, nar timeprisen pa fagarbeider og radgivere er

minimal.

4 av intervjuobjektene tok opp at samhandling mellom fasene var viktig. 1009 risiko for &
miste kontinuitet, hvor en fikk nye personer og andre forsvant ut. Der 1009 presiserer at det
er ingen faser som er mindre viktige i ett prosjekt, men en bgr ha mer kobling i

overgangsfasene.

1009 tar ogsa opp nar det lages mal for hvordan prosjektet skal gjennomfares og
implementeres i tidligfase av ett prosjekt. Sliter en med a fa med seg dette til de neste fasene
av prosjektet. Det er mange ledd som skal ha den samme informasjonen i lgpet av ett prosjekt.
1007 tar opp hvor viktig a fa en veldig god tverrfaglig koordinering og beskrivelse i
detaljprosjektet. Dette er viktig at overfares til byggefasen, slik at entreprengrene far eierskap
til dette. 1007 tar opp at det er en god samhandlingsfase far byggefasen starter far fult. Dette
tar ogsa 1003 opp med at det er for liten tid mellom kontrahering av entreprengr til bygging

starter opp. Slik at entreprengrene ikke har kommet med de produktene de har tenkt a levere.

34



1003 mener dette er en utfordring siden entreprengren bruker mye tid pa a finne de billigste
alternativene. Det kan ogsa skje uforutsette ting som at en leverandgr gar konkurs ifglge
1003.

1006 mener skiller burde veert mindre mellom fasene og de var mer koblet sammen. Breiere
spekter av kompetanse i hver fase er viktig ifglge tar opp viktigheten med a ha breier
kompetanse. 1004 mener det burde veaere mer rom for samspill enn det er i dag. Hvor
entreprengren kommer med sine anbefalinger til byggherren. Slik at en optimaliserer for

begge parter.

3 av intervjuobjektene har tatt opp utskifting av personell underviser i prosjekt er en gker
sjansen for konflikt. Det tas opp at historikken forsvinner ut med personen som forsvinner ut
av prosjektet. 1001 tok opp eksempel om pumpe og tidsrommet. Her var det ikke beskrevet
konkret fra byggherren hvilke pumpe og hvor langt tidsrom, sa det entreprengren hadde lat til
grunn var for lite. Nar konflikten kom pa bordet var det nye personer inne og det var lite som

var sporbart fra deres tid.

4.1.5 Endring og varslingsrutiner

Tabell 12: Resultat endring og varslingsrutiner.

Endring og varslingsrutiner

endringer som ikke avklares underveis, varsler for sent. Oppretteholder ikke
men ved sluttoppgjer "uten ugrunnet opphold"
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6 av intervjuobjektene tok opp endring og varslingsrutiner opp som en arsak til konflikt.
Endring som ikke blir avklart underveis og ender opp i sluttoppgjeret blir det ofte konflikt
over. 1007 tar opp at en av arsaken er om byggherren sier bare nei til endringer entreprengren
kommer med. Da kan dette eskalere, og entreprengren blir vanligere a ha med a gjgre. Noe
som gar motsatt vei ogsa ifglge 1007. 1005 tok opp viktigheten med «a rydde bordet
fortlgpende». Slik at alle forstar hvorfor endringen kom fra entreprengren.

1004 tok opp at endringer/krav har starre konsekvens for de private. Siden det ofte er deres
egne penger det er snakk om. Der private byggherre ofte hardere imot endringer/krav fra
entreprengrene, men i det offentlige kan en fa letter mer bevilgninger om ngdvendig.

1009 tok opp at offentlige kan ikke veere fleksibelt om en entreprengr har regnet feil. Dette er
pa grunn av at det er ikke sikkert om denne entreprengren hadde vunnet konkurransen om en

hadde priset riktig.

4.2 Tiltak for & minimere konflikt

Det ble totalt tatt opp 14 tiltak som kan gjeres for & minimer konflikt i sluttoppgjeret av
intervjuobjektene. Tabell 12 viser antall tiltak og hvor mange som sa det samme. Sgylene for
tiltak er kategorisert pa lik linje med grunner for konflikt. En kan se at det er tre tiltak som
gjelder kontraktsarbeid. Ett tiltak som gjelder fagkompetanse. Ett tiltak pa gkonomi, fremdrift
og kvalitet. To tiltak pa personlige egenskaper. Seks tiltak pa samhandling. Ett tiltak pa

endring og varslingshandtering.
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Tabell 13:Resultat tiltak for & minimere konflikt.
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Tabell 14 viser alle tiltakene intervjuobjektene kom med og hvor mange som har sakt likt.

Tabell 14: Resultat tiltak.

Tiltak 1001|1002 (1003|1004 | 1005|1006 | 1007 [ 1008|1009 |total

X X X X 4

X 1

X 1

Mer fagkompetanse X X X 3
Forventningsavklaring pa kvalitetniva pa et tidlig tidspunkt X X X 3
X X 2

X 1

X X X X X X X 7

X X X X X X 6

X X X 3

X X 2

X X 2

X X 2

14| God rutiner for endrings- og revisjonshandtering X X X X X X 6

38




Tabell 15 viser topp fire av svar fra intervjuobjektene pa hvilke tiltak en kan gjare for a

minimer konflikt.

Tabell 15: Resultat topp fire tiltak.

Topp fire tiltak

vl
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w

N

[ERN
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5 Diskusjon

5.1 Grunner til konflikt

5.1.1 Kontraktsdokumenter

Alle intervjuobjektene tok opp at darlig beskrivelse, ulik tolkning og forventninger av
kontraktsgrunnlaget var en faktor til gkt risiko for konflikt. Flere av dem tok opp at enkelte
leser kontraktsdokumenter til sitt eget faver. Lereim (2016) nevner hvor viktig det er 4 ha en
god beskrivelse slik at en far den kvaliteten en gnsker, noe som gjenspeiler det en fant i
intervjuene. Spiess & Felding (2008) tar opp utfordringene med at beskrivelsen tolkes ulikt,
som samsvarer med svarene fra intervjuene. Her nevnes det at kontraktsdokumentene lages
ofte av flere faggrupper, noe som gir gkt risiko for ulik tolkning av grensnitten imellom
faggruppene sitt underlag. Dette gjenspeiler flere av intervjuobjektene tok opp om at
entreprengren gnsker a levere minimum, mens byggherren gnsker stgrst mulig uttelling.
1007 tok opp at fagradgiver er far darlig til & koordinere grensesnittene mellom seg, noe som
gir rom for tolkning av beskrivelsen. Dette samsvarer ogsa med Speiss & Felding (2008) sine
funn. 1007 understreker at det er ikke radgiverne som er skyld i konflikten, men de legger til

rette for endringer og ulik tolkning av kontraktbeskrivelsene.

1003 nevnte utfordringer med at en ikke kan beskrive gnsket produkt i en offentlig
anskaffelse. Dette er utfordrende ifalge 1003 med tanke pa malbar kvalitet. Lereim (2016)
mener det er bedre & beskrive funksjon og ikke gnsket produkt, som er det motsatte av 1003
mener. Der det er en fordel for «gyldighetstid» ifalge Lereim (2016) om en velger a beskrive
funksjonen og ikke detalj beskriver produktet. Utrykke Lereim (2016) brukte er
«gyldighetstid», noe som kan tolkes som malbarkvalitet over tid. Dette kan tyde pa at det
handler om preferanser for personer i ett prosjekt. Det kan ogsa tyde pa at det er ulikt syn og
preferanser for forskjellige faggrupper i ett prosjekt. Der detaljbeskrivelse passe bedre for noe
og funksjonsbeskrivelse er bedre for andre faggrupper.

Blant intervjuobjektene er det uenighet om at Norsk Standard gir rom for ulik tolkning. Men
1003 tar opp erfaringene sine fra en tidligere rettsak der begge siders advokater tolket den
samme teksten fra standarden pa ulik mate. Utfra Spiess & Felding (2008) sin mening om
viktighet med kompetanse nar det kommer til utarbeidelse av kontrakter, tyder det pa at det

forekommer ulik forstaelse av en standard kontrakt og noe som kan skyldes ulik kompetanse
40



innenfor fagfeltet. Ser en pa svaret fra 1004 om at Norsk Standard sine toleranseklasser ikke
samsvarer med forventningene. Noe samsvarer med svaret til 1003. Dette tyder pa at det er
vanskelig & forsta for advokater andes fagfelt og med dette gir ulik tolkning av samme tekst.
Fire av intervjuobjektene mener det er forskjell mellom private og offentlige byggherrer. Der
private har sterre fleksibilitet for @ komme til en lgsning sammen med entreprengren om det
er en konflikt. Private kan velge hvem de vil ha med, noe som det offentlige ikke kan pa
grunna av loven om offentlig anskaffelse. Dette samsvarer med Ladre (2009) som forteller at

private har mye starre handlingsrom enn det offentlige.

5.1.2 @konomi, fremdrift og kvalitet.

Alle intervjuobjektene tok opp lav pris og darlig gkonomi som en faktor for gkt risiko for at
konflikter kan oppsta i prosjekt. 1007 og 1009 nevnte at den som gir tilbudt pa lavest pris, tar
sterst risiko. Dette for & vinne jobben. Dette samsvarer med det Rolstadas et al. (2020)
forteller om hvor viktig usikkerhetsstyring er for a ha oversikt over de gkonomiske
konsekvensene. Rolstadas et al. (2020) poengterer viktigheten at byggherren har systemer for
a ivareta gkonomien. Noe som tyder pa at dette bar veere pa plass for anbudskonkurransen gar

ut.

1002 tok opp at det er taff konkurranse om jobbene og en kan ikke legge pa prisgkningen om
noe er beskrevet over standard leveranse. 1003 brukte uttrykke «entreprengren dumper
prisene» for & vinne kontrakten. Noe som tyder pa at entreprengrer har dette med i sin
usikkerhetsstyring og haper pa at en kan vinne pa endringer eller svakheter i kontrakten. Noe
som tyder pa at toppledelsen ikke har gode nok planer og realistiske mal for prosjektets
gkonomi. Dette var to av de 3 viktigste faktorene for suksess ifalge Fortune & White (2006).
Der klare mal gikk igjen i 31 og gode planer gikk igjen i 29 publikasjoner som var faktorer til

suksess.

1004 var veldig tydelig pa at hovedgrunnen for konflikt er pa grunn av penger. Der 1004
nevner at byggherren mener dette er for dyrt i forhold til det de har sett for seg og at en ikke
forstar at entreprengren ogsa ma tjene penger. Dette er i trad med det Karlsen (2015) sier om
en ma ta hgyde for profitten entreprengren skal ha. Karlsen tar opp at uforutsette kostnader

dreier seg om usikkerheter i prosjektet. Som dreier seg om manglende forstaelse, kontrakt og
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detaljeringsgraden har hull i seg. Noe som gar igjen i svarene fra intervjuobjektene nar det
gjelder gkonomi.

Fire av intervjuobjektene tok opp ulikt syn pa kvalitet som mulige arsaker til konflikter. Der
1004 tok opp at kvalitet dreier seg om et subjektivt syn. Samme mener 1001, men legger til at
standarden kan hjelpe med a sette kvalitetsnivaet. At kvalitet er noe subjektivt, samsvarer med
det Hofstad (2018) og Larson & Gray (2021) skriver. Hvor Larson & Gray (2021) brukte
utrykket «gkning av omfang» nar en snakker om kvalitet. I003 tar opp utfordringen med at
offentlige byggherre ikke kan spesifisere produktet en gnsker eller har behov for. Noe som
samsvarer med Ladre (2009) teori om offentlig anskaffelse og utfordringen rundt beskrivelse
av gnsket produkt. Dette gir rom for tolkning for entreprengren og kan mene de levere i
henhold til beskrivelsen, selv om byggherren er uenig. Noe som Larson & Gray (2021) tar
opp som en av fem hovedarsakene til gkning i omfang. Noe som betyr at entreprengren har
undervurdert kompleksitet byggherren forventer av produktet eller tjenesten.

Fire av intervjuobjektene tok opp fremdrift og tidspress som en arsak til konflikt. Ofte dreier
dette seg om hvem som er arsaken til forsinkelsene ifglge 1004. Der partene skylder pa
hverandre for & unnga a sitte igjen med kostnaden. 1007 tok opp viktigheten med a legge mer
vekt pa forutsetningene som legges til grunn for kontrahering. Der fremdriftsplanen ma
vektlegges i starre grad. Fremdriftsutfordringer er en av risikoen for kostnadssprekker ifglge
Karlsen (2015). Som samsvare med 1004 sin begrunnelse om at konflikter rundt
fremdriftsutfordringer handler om penger. Viktigheten med a ha klarhet i hva en trenger ifalge
Larson & Gray (2021) for a ikke «gke omfanget» er likt med det som 1007 tar opp rundt

kontrahering.

Larson & Gray (2021) viser til at en bgr ha pa plass en prioriteringsmatrise, slik at
prosjektlederen vet hva som er viktig i forhold til kvalitet, tid og kost. Ut fra svarene til
intervjuobjektene kan dette tyde pa at det er for lite avklaringer rundt prioriteringene for

prosjekter.
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5.1.3 Team og kommunikasjon

Tre av intervjuobjektene tok opp utfordringer med at personer ikke forstar rollen sin i
prosjektet de er i. Bade 1001 og 1007 tar opp at en ma vite sin fullmakt. Dette er noe som
tyder pa at kommunikasjonen og opplaring er mangefull, slik at personer ikke forstar sin rolle
I prosjektet. Noe som ifglge Pinto & Slevin (1987) er kritiske for suksess, at ledelsen sgrger
for at de rette ressursene har de riktige fullmaktene. Det samsvarer ogsa med det Aarseth et al.
(2015) forteller med at prosjekter kan veere krevende. Der de tar opp som eksempel at
uenigheter rundt partenes ansvarsforhold. Dette tyder pa utfordringer i bransjen med darlig
kommunikasjon og lite «aktiv lytting» (Aarseth et al. 2015). Rolstadas et al (2020) tok opp
viktigheten av gode kommunikasjonsplattformer og bruk av «rik informasjon» nar en skal

formidle og forsta seg pa andre i organisasjonen.

Alle intervjuobjektene tok opp at personlige egenskaper kan fore til at sjansen for konflikt
gker. Dette viser at det er viktig a sikre en god teamsammensetning og spille pa hverandres
styrker for & minimere sjansen for konflikt. Fire av intervjuobjektene tar opp manglende
fagkompetanse som en utfordring. 1002 og 1005 tok opp at manglende kompetanse kan fore
til at personer havner i modell I-kategorien, altsa velger & ga pa «krigsstien». 1005 nevner at
har en kompetanse har en makt. Turner (2014) nevner at det alltid vil veere mangler og styrer
til personer i teamet. Noe som kan tolkes som at en i gruppen med en del svakheter innen ett
fagomréde. Vil kunne fole en mé hevde seg pd andre méater og med dette havner 1 modell 1
kategorien. Dette tyder ogsa pa viktigheten med & ha kompetanse i teamet, som Fortune &
White (2006) tar opp som ett av kriterier for suksess.

Andre grunner til at personer havner i modell I-kategorien ifglge intervjuobjektene er:

e Personer av den «gamle skolen»

e Vanttil a fa viljen sin

e Presset opp i ett hjgrne av for eksempel arbeidsgiver.
Det er interessant at det blir tatt opp at en kan bli presset opp i ett hjgrne. Dette tyder pa at nar
personer blir nok stresset av presset, sa kan det fare til at de blir vanskeligere a ha med a

gjare.
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Det er ogsa interessant at kun et av intervjuobjektene tok opp at en selv har fglt pa a veere i
modell I kategorien. Der argumentasjonen skjer nar en er helt sikker pa en har rett i en
konflikt. At 1009 er villig til & ga helt til retten for & vinne frem. Noe som tyder pa at det er
mulighet for at mange personer som jobber i prosjekt-bransjen kan ende opp modell I

kategorien i lgpe av arbeidslivet.

5.1.4 Samhandling

Seks av intervjuobjektene menet det burde veere mer fokus pa noen faser i prosjektet. Der tre
av dem tok opp spesifikt prosjekteringsfasen. Der 1006 nevnte at en utalandskakter mente at
det var for lite fokus pa prosjekteringsfasen. Det er interessant at dette tas opp som en
utfordring i bransjen i dag, ndr Fortune & White (2006) nevner detaljerte planer som er
oppdatert som ett av suksess kriteriene for ett vellykket prosjekt. Pinto & Slevin (1987) tar
ogsa opp prosjektplanlegging som et kriterier for ett godt prosjekt.

Fire av intervjuobjektene tok opp viktigheten rundt samhandling i fasene. 1009 tok opp risiko
for & miste kontinuiteten, hvor noen forsvinner ut og nytt personell kommer inn i neste fase.
Tre av intervjuobjektene tok opp utfordringer rundt utskifting av personell underveis i
prosjektet. Dette gjenspeiler det Rolstadas et al. (2020) tar opp som de viktigste grunnene til
at prosjekter sliter i sluttfasen. Der medlemmer av prosjektet i tidligere faser ikke er med eller
tilgjengelige i sluttfasen lengre. En del av historikken forsvinner, men samtidig gker risikoen

for at de gjenveerende i prosjektteamet mister motivasjonen.

1007 tar opp spesifikt fokus pa tverrfaglig koordinering og beskrivelse i detaljprosjektfasen.
Noe som skal overfgres til byggefasen, der entreprengrene kobles tetter pa. 1006 tar opp dette
0gsa, men mer generelt. Der en kobler sammen overgangen mellom fasen mer og har breier
kompetanse i alle ledd av fasene. 1004 mener det burde veart mer fokus pa samspill med
entreprengren, der entreprengren kommer med sine innspill tidligere og en far optimalisert
mer for begge parter. Det intervjuobjektene tar opp gjenspeiler Brathen et al (2020) sin teori
og funn. Med starre samspill med entreprengren, sa reduseres risikoen for konflikt. A hente
inn entreprengren tidligere vil ogsa bidra til & gke kompetansen i prosjektet. Samtidig er det
viktig at byggherren opprettholder sin kompetanse og ikke tror en kan redusere sin egen

organisasjon i prosjektet.
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5.1.5 Endring og varslingshandtering

Seks av intervjuobjektene tok opp risikoen for konflikt med manglende endring og
varslingsrutiner. Risken gker jo lengre endringen blir liggende og ofte blir det konflikt med
endringer som blir liggende til sluttoppgjgret. 1007 tok opp at konfliktnivaet fort vil eskalere
om byggherren bare sier nei til endringer entreprengren kommer med. Det samme gjelder om
entreprengren kommer med endringsmeldinger i tide og utide. 1005 brukte uttrykket «rydder
bordet forlgpende». Dette samsvar med at Rolstadas et al. (2020) forteller om at det er viktig
at fleksibilitet til & handtere endringer fortlgpende i lgpet av prosjektet. Far eller siden vil en
mgte realiteten, som kan bety bedre handtering av endringer underveis i stedet for a la det
ligge til sluttfasen. Utrykket «rydde bordet underveis» er det ssmme som Rolstadas et al.
(2020) trekker frem fra en prosjektleder med lang erfaring som har sagt at «kontroll over
endringene» er ngkkelen. Dette viser at det er viktig & ha systemer og varslingsrutiner for a
handtere endringer, slik at prosjektet bli en suksess. Endringer er del av et prosjekt ifglge
Rolstadas et al. (2020) og Ledre (2009). Rolstadas et al. (2020) nevner manglende
endringshandtering underveis er en av hovedgrunnene til at prosjekt sliter. Fortune & White
(2006) trekker ogsa frem kompetent endringshandtering som ett av de ti kriteriene for suksess.

Dette gikk igjen i 19 av 63 publikasjoner de gikk igjennom for suksess i prosjekt.

5.2 Tiltak for & minimere konflikt
Intervjuobjektene fikk sparsmal om hvilke tiltak en kan gjare for @ minimere konflikt. Dette
gav 14 tiltak totalt.

Godt samarbeid/kommunikasjon i prosjektet var det tiltaket flest av intervjuobjektene nevnte.
Dette samsvarer med funnene til Fortune & White (2006) om at kommunikasjonen ma vere
god. Laedre (2009) konkluderte ogsa med viktigheten av et godt samarbeidsklima.

Sosialt samveer og det a gi falelsen av & veere en del av et team var ett av tiltakene som ble
nevnt flest ganger av intervjuobjektene. Ser en pa Pinto & Slevin (1987) sitt studium om ti
suksesskriterier, gjenspeiler viktigheten av god rekruttering av ressurser og sgrge for at de far
den riktige opplearingen. Pinto & Slevin (1987) tar ogsa opp at det er viktig a serge for at
deltagerne i prosjektet far eierskap til prosjektets mal og visjoner, noe en kan se pa som a

skape en form for teamfalelse til deltagerne i prosjektet.
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Gode rutiner for endring og revisjonshandtering gikk igjen hos flere av intervjuobjektene, noe
som gjenspeiles i Laedre (2009) sin konklusjon om viktigheten av & ha en god
gjennomfaringsplan pa plass. Dette gjar at en minimerer sannsynligheten for konflikter og
tvistesaker, nar uoverensstemmelser dukker opp i prosjektet. Fortune & White (2006) fant at
kompetent endringshandtering er en viktig suksessfaktor for et prosjekt. Dette samsvarer med
funnene fra intervjurunden. Pinto & Slevin (1987) nevner ogsa det samme med viktigheten av

god planlegging av systemer som skal handtere endringsmeldinger.

Kontraktsbeskrivelsen var ogsa nevnt av flere intervjuobjekter. De mener det er viktig & ha
fokus pa en tilstrekkelig gjennomgang av beskrivelsen. Dette gjenspeiler funnene til Fortune
& White (2006) om at det er viktig & ha planer som er godt detaljerte og oppdaterte. Lereim
(2016) tar opp viktigheten med & ha gode beskrivelser og mener det er viktig a ha riktig
fagkompetanse nar en skal lage en funksjonsheskrivelse. Fagkompetanse mente noen av
intervjuobjektene en burde ha mer av. Dette samsvarer med funnene til Fortune & White

(2006), der de sa pa viktigheten av kontinuitet og kompetanse i teamet.

Kvalitetsnivaet ber avklares tidlig ifalge enkelte av intervjuobjektene. Dette tar Pinto &
Slevin (1987) opp ogsa som ett av de ti viktigste faktorene for a sikre at prosjektet blir en
suksess. Her er det ogsa viktig a ivareta et godt kundeforhold, der en gjerne kan ha en

forventningsavklaring med kunden i tidligfasen av prosjektet.

A erkjenne tap og kunne skille mellom person og sak var to punkt som kom opp under tiltak
fra intervjuobjektene. Argyris (1997) bruker begrepet Modell II som dreier seg om & vare en
person som gnsker a fa frem det beste argumentet, selv om det ikke er du selv som har
kommet opp med argumentasjonen. Malet er at alle vokser pa dette. Dette gjenspeiler litt hva
som er gnsket av personlige egenskaper til deltagerne i et prosjekt. Leaedre (2009) tar opp
viktigheten av a finne lgsninger sammen. Om en i fellesskap klarer a finne en lgsning tidlig,
sa sgrger en for at begge kommer seirende ut av dette. Dette er ifglge intervjuobjektene en fin
mate 4 se det pa, og noe som gjenspeiler personlige egenskaper en bar ha som deltager i et

prosjekt.
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6 Konklusjon

Oppgaven skal svare ut fglgende forskningsspgrsmal:

Forskningsspgrsmal 1: Hvilke grunner/arsaker til konflikt?
Forskningsspgrsmal 2: Hvilke tiltak kan en gjere for & minimere konflikt?

6.1 Forskningssparsmal 1: Arsak til konflikt

Funnene viser at det er mange ulike grunner til konflikt i bransjen. Det tyder pa at ofte
uoverensstemmelsen kommer i tidligere faser enn sluttoppgjersfasen. Om
uoverensstemmelsen ikke lgses med en gang vil dette gke risikoen for konflikt. Noe som gjer
det mer utfordrende a lgse jo lengre tid det strekker ut i prosjektet.

Beskrivelsen ble tatt opp som arsak til konflikter i bransjen. Er beskrivelsene darlig vil det gi
starre rom for tolkning og gke sjansen for ulik tolkning mellom aktgrene i prosjektet.
Offentlige aktarer kan ikke beskrive gnsket produkt etter regler om offentliganskaffelse. Noe
som farer til at en ma beskrive funksjonen til produktet og gir gkt sjanse pa
uoverensstemmelser pa malbar kvalitet. Private aktgrer har ogsa sterre handlingsrom til &
velge gnsket leverandgr og produkter. Private kan ogsa letter komme til enighet med

entreprengren om det er konflikt rundt for eksempel gkonomi.

Darlig gkonomi ble tatt opp som en arsak til konflikt i bransjen. Vinner det laveste tilbudet
anskaffelsen er det starre risiko for konflikt. Dette skyldes at entreprengren har ofte tatt stgrst
risiko med a fa jobben. Ett av intervjuobjektene var tydelig pa at hovedgrunnen til konflikter i
bransjen skyldes penger.

Tidspress i prosjekter kan gke sjansen for konflikt. Her kom det frem fra intervjuene at det
handler om a finne ute hvem som er arsaken til forsinkelsen, slik at det ikke havner pa sin
bedrift. Som gjenspeiler at det er penger det dreier seg om. Dette tyder pa viktigheten av & ha
fokus pa at fremdrift vektlegges i starre grad under kontraheringen med entreprengren.

Kommunikasjon kom frem som en av arsakene for konflikter i bransjen. Hvor en ha
manglende forstaelse for sin rolle i prosjektet. Noe som kan fare til at en gar utenfor sine
fullmakter i prosjektet.

Alle svarte ja pa at det er personavhengig om en havner i konflikt i intervjuet. Samtidig svarte

flere av intervjuobjektene pd at det kan vaere flere faktorer til at en havner i modell I
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kategorien. En kan vaere presset opp i ett hjgrne av for eksempel arbeidsgiver. Noe som tyder
pa at det ikke alltid er personavhengig, men ytre pavirkninger som farer til at en person er
vanskelig & ha med & gjore. I009 nevnte selv at vedkommende har veart i modell I kategorien.
Dette igjen gjenspeiler at risikoen er der for at personer som vanligvis er i modell II kan

havne i modell T i visse tilfeller.

Samhandling tas opp viktig for a redusere konflikt. Det er viktig a ha mer fokus pa noen av
fasene ifglge intervjuobjektene. Noe av utfordringene er at en del informasjon gar tapt mellom
fasene. Der nevnes det at fokuset ma gkes pa tverfagligkoordinering. Hvor flere av aktarer
blir koblet opp sammen og gker samspillet i og mellom faser.

Darlig endringshandtering gker risikoen for konflikt og tvister. Desto lengre endringer blir
liggende. Desto starre er risikoen for konflikt. Konflikter i sluttoppgjersfasen skyldes ofte
svak endringshandtering og endringen blir liggende til sluttoppgjeret skal gjares opp.
Konfliktnivaet vil ogsa eskaleres om byggherren sier nei til alle endringen som entreprengren
kommer med. Det gjelder ogsa om entreprengren kommer med for mange endringsmeldinger.

Dette gir oss en klar indikasjon pa viktigheten med gode endrings og varslingsrutiner.
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6.2 Forskningsspremal 2: Tiltak for & minimere konflikt
Intervjuobjektene fikk spgrsmal pa hvilke tiltak de mente som var viktig for & minimere
konflikt i bransjen? Dette gav et funn pa 14 tiltak:

e Godt samarbeide/kommunikasjon i prosjektet

e Sosialt samveer i prosjekt. Team fglelse

e Gode rutiner for endrings- og revisjonshandtering

e Mer fokus pa gjennomgang av beskrivelsen

e Mer fagkompetanse

e Forventningsavklaring pa kvalitetsniva pa et tidlig tidspunkt

e Minimere utskiftninger prosjektets levetid

e Erkjenn at noen saker taper en.

e Ha muntlig dialog fer en sender ett avslag

e Spille med apenagenda

e Hariktig prosjektorganisasjon for prosjektet

e Kunne skille mellom person og sak

e Unnga laveste pris som eneste kriteriet

e Vere tro mot kontraktstandarden
Sammenligner et antall arsaker som ble nevnt i forhold til tiltak som ble nevnt av
intervjuobjektene. Kan dette tyde pa at det er ett starre fokus pa arsaker enn lgsninger pa
utforingene rundt konflikter i bransjen.

6.3 Oppgavens bidrag, avgrensinger og forslag til videre arbeid

Oppgavens mal er a bidra til & belyse og forsta konfliktbildet i bygg- og anleggsbransjen. Det
er ogsa et mal for oppgaven a bidra til & minimere konflikter i bransjen. Forhapentligvis an
den ogsa sgrge for at det ikke gar fobi stadige uoverensstemmelser.

Oppgaven tar for seg en av regionene i Norge. Dette er for at intervjuobjektene jobber alle i
samme region i Norge.

Det kom frem i ett av intervjuene at det er forskjell mellom byer i Norge ogsa. Dette kan en se
naermere pa og finne ut om det er forskjeller mellom byer i Norge.
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Vedlegg
Vedlegg A
Intervjuguide —Konfliktbilde i bygg og anleggsbransjen.

Intervjutype: Semi-strukturert

| forkant av intervjuene vil denne planen detaljeres mer.

Oppstart Ta imot vedkommende og informere deltageren om:

10 min - Beskriv formalet med masteroppgaven

- Avklare forventingene

- Info rundt formatet pa intervjuet og hvordan opplysninger blir

anonymisert.

Bakgrunn Bakgrunnen til deltageren:

10 min - Hvor lang erfaring deltageren har fra bygg og anleggsbransjen

- Huvilke typer prosjekterfaringer har deltagere (Generelt, uten &
nevne spesifikke prosjekter)

- «ngkkelkategorier» for hvorfor konflikter oppstar

Hoveddel Gjennomgang av deltagerne sine erfaringer for hvorfor konflikt
30 min oppstar:
Noen apne sparsmal:
- Hvatror du arsaken til at vi havner i vanskelige konflikter i
sluttoppgjersfasen av prosjekter?
- Hvilke tiltak mener du ber iverksettes i bransjen for & redusere

konflikter i sluttoppgjersfasen?

Avslutning Oppsummering av intervjuet:

10min - Gjennomgang av hovedfunnene

- Sjekk sammen med deltager om jeg har forstatt vedkommende
riktig.

- Er det noe deltagere gnsker a legge til?

- Bli enig om oversending av referatet

- Takke for intervjuet.
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Vedlegg B

Mate: Intervju med Intervjuobjekt 01 (1001)
Mgteleder:  Pal Hundven
Referent: Pal Hundven
Sted: Fysisk
Dato: 15.12.2022
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktgrene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere
konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
Jeg startet i byggebransjen i 1996 og har siden 2007 drevet med prosjektledelse.
Jeg har prosjektledelseserfaring fra bade Norge og andre land i Europa. Jeg har jobbet

pa bade byggherresiden og entreprengrsiden.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i

sluttoppgjersfasen?
Darlige beskrivelser / forstaelsen av beskrivelsen. Dette gjelder bade
funksjonsbeskrivelse og NS3420. Ofte ulik tolkning av samme beskrivelse, som

skaper tvister.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

Ofte bruk av rundsum poster i NS3420. Enkelt poster er beskrevet slik at
entreprengren skal forutse hva det kommer til 3 koste. Postene det gjelder er ofte
veldig generelt beskrevet. Noe som gjer det vanskelig for entreprengren a forutse alle
behovene. Et eksempel er rundsum poster i rigg og driftskapittelet.

Jeg har ett konkret eksempel pa dette nar det gjelder ett renseanlegg som skulle
bygges:

Der var det ikke beskrevet hvor mye entreprengren skulle pumpe og tidsroms det
gjaldt. Dette ble mye mer enn entreprengren hadde tatt med i beregningen sine pa

bade pumping og tiden. Der byggherre og radgiveren mente dette burde entreprengren
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ha kunne forutsett, men entreprengren mente det motsatte. Dette ble en tvist for
domstolen.

Her burde byggherren beskrevet mer spesifikt hva som forventes av entreprengr.
Dette kan veere for eksempel a beskrive hvilke type pumpe som er forutsatt og

forventet tidsramme.

Er det noe annet som kunne vart gjort for & unnga misforstaelser i eksemplet du
nevner?

De som inngikk avtalen, forsvant ut underveis i prosjektet og en mast deres historikk.
Noe som gjorde det vanskelig a gjennomga saker fra deres tid i prosjektet. Tiltak

kunne veert bedre dokumentering og lettere sporbarhet.

Jeg forklarte teorien rundt modell I og IT og om intervjuobjekt kjente seg igjen?
Jeg kjenner meg veldig igjen begge typer personer i min prosjekt hverdag. Det er

modell I typen som gjar det vanskelig og skaper stgyen

Hvorfor havner en person i modell I?

Et eksempel jeg har er byggherren mente de hadde alltid rett og avviste alle krav til
entreprengren. Dette farte til at entreprengrens prosjektleder ble utrolig vanskelig og
valgte a kjere samme stil. | andre prosjekt jeg har jobbet med entreprengrens
prosjektleder veert veldig lgsningsorientert og viser at dette kan smitte over. De som
mener de vet alt i et prosjekt, er de mest farlige og blir ofte utrolig kostbar for
prosjektet.

Viktig at personer vet hva sin fullmakt er. Har vaert med pa tilfeller personer gjer ting

som er utenfor deres kontrakt

Kjenner du deg igjen Modell T og II i prosjekthverdagen din?
Ja

Hva er god kvalitet?
Kvalitet er det en del ulike syn pa og noe som er subjektivt. Her er Norsk Standard et
viktig hjelpe middel for a vite toleransekravene, som forteller hvilken kvalitet en skal

ha som et minimum.
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Kan Norsk Standard tolkes ulikt?

Har ikke veert med pa at Norsk Standard tolkes ulik i forhold til bygningsmessig
kvalitet. Derimot funksjonskvaliteten er det ulikt syn pa hva som gjelder.
Funksjonsbeskrivelse tolkes ulikt i forhold kvalitet pa sparkling, parkettkvalitet. Dette

er et stort problem hos private utbygger ogsa sluttbrukerne av det.

Kan lav pris farer til konflikt?

Det kan bli utfordrende & kun ha fokus pa pris. Jeg har selv veaert med pa a bli skvist pa
pris. Da jobber entreprengren for a redusere kvaliteten og finne andre snarveier for a
minimere tapet. Jeg har heldigvis hatt lite konflikter nar det kommer til pris. Nar jeg
satt pa entreprengrensiden, var prosjekter darlig priset fra var side. Sa her matte vi ta

det pa var egen kappe. Det hadde veert feil a preve & legge det pa byggherren.

Opplever du utfordringer rundt beskrivelser som for eksempel NS 3420?

Ja det gjer jeg. Ser en pa NS 3420 stilles det strengere krav til byggherre siden. En ma
ha stgrre forstaelse for oppbyggingen av kontrakten. NS3420 kan den passe til alle
typer prosjekt. Radgiveren er etter mitt syn blitt svakere og har mindre forstaelse for
hvordan en skal bruke NS3420 i dag. Det brukes mer funksjonsbeskrivelser i dag og
noe farer til at radgiveren har mindre kunnskap pa bruk av NS3420 etter mitt syn. Et
eksempel pa dette er nar prosjekterende for byggherren har kun lagt inn rigg og drift i
en sum. NS3420 sier den skal ligge inne som 3 deler: opprigging, riggtid, nedrigging.
Dette endte med at nar riggtiden ble utvidet, matte en betale for alt ikke bare riggtid,
som det skulle ha veert.

Pa et kurs jeg var pa kom det frem at det er forskjell mellom konfliktniva i ulike byer i
Norge. | Oslo er det mye mindre fleksibel nar det kommer til kontrakter enn de er i

Bergen. Noe som igjen gjar at konfliktnivaet er hgyere i Oslo ifglge kursleder.

Hvorfor tror du det er forskjell mellom Bergen og Oslo?

En arsak kan veere at Bergen har en liten byggebransjen og en treffer de samme
personene igjen senere. Jeg faler det er viktig & ha ett godt forhold til de en er i
prosjekt med selv om det er vanskelig. Ofte treffes en igjen de samme personene

relativt raskt i mindre byer.
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Har entrepriseformen noe a si for konfliktnivaet?
Delte entrepriser ma du ha nok ressurser og kompetanse innen feltet. Darlig kapasitet

er Totalentreprise best. Entreprisform har ikke noe a si for konflikt i seg selv.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?
Har ikke jobbet for det private pa over 10 ar. Sa har ikke noe formening pa dette.

Jeg kan si at forhandlingsrommet er ofte stgrre i det private.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger sterre fokus pa, enn den har i
dag?
Det varierer veldig, sa det er vanskelig a si en enkel fase. Prosjekt har ofte liten tid pa

seg totalt sett. Noe som kan vare en risiko faktor for konflikt.

03

Hva kan en gjgre for @ minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?
- Sosialt samveer i prosjektet. At en fgler seg som ett teamet.
- Tidlig gjennomgang av hvilke niva kvaliteten skal veere pa, kostnadsniva og
tidsaspekt.
- Fokus pa kvalitetsbeskrivelser. Med andre ord mer tid pa gjennomgang av
beskrivelse.
- Veere lgsningsorienter og imgtekommende med motparten i prosjektet.

- Som entreprengr er det viktig & levere det man har lovet.
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Vedlegg C

Magte:

Intervju med Intervjuobjekt 02 (1002)

Mgteleder: P&l Hundven

Referent: Pal Hundven

Sted: Teams

Dato: 19.01.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01 | Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
Erfaring som prosjektleder fra 2016. Erfaring fra bolig og naringsbygg pa
entreprengrsiden.

02 | Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i

sluttoppgjersfasen?
Forventningene er ulik fra entreprengr og byggherre. Ulik tolkning av
rammene/beskrivelser skaper uenigheter som kan dras ut i sluttfasen.

Uforutsette ting som dukker opp underveis kan dras ut og det blir en konflikt. Der

entreprengren mener de har krav pa tillegg, men hvor byggherren er uenig og dette er

en del av kontrakt. Jeg har ett eksempel fra tidligere prosjektet:
Forutsetningen i tidligfase er ufullstendige fra byggherren, slik at dette pavirker

leveransen til entreprengren. Dette skapte mye plunder og heft for entreprengren og

deres underleverandgrer. Varselet ble sendt til byggherre og byggherren avviste en del

punkt, men entreprengren valgte a holde pa disse kravene videre og etterfulgte

dokumentasjon. Denne saken endte i sluttoppgjersfasen og gav mer arbeid for begge

parter. | samme prosjekt skal det sies at byggherren sin representant var veldig avisen

i mater og veldig lite lgsningsorientert.
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Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

Funksjonsbeskrivelse og kravspekket til byggherren. Ofte er beskrivelsene for
uspesifisert pa hva byggherren gnsker seg. Nar kontraktsdokumentene er signert har
de ulike partene tolket samme beskrivelse pa hver sin mate. Et eksempel pa dette var
en byggherre som bruker sin egen standardbeskrivelse i sine prosjektert, men
byggherren hadde endret pa sin egen standard beskrivelse, som var signert med
entreprengren. Hvor innvendigtrapper var det beskrevet spesiell typer fliskvaliteter i
deres beskrivelser, men i prosjektet var det kun utvendigetrapper, som ikke var
beskrevet. Dette tolket vi som om vi hadde mer valgmuligheter pa fliskvaliteten. Dette
ble en konflikt mellom byggherren, som mente at vi burde forsta at det hjalt ogsa

utvendigetrapper.

Faler du at standard og forskrifter er hjelpende?
Ja sa lenge en fglger dette slavisk sa bar det ikke vaere rom for konflikt.

Foler du at en endre pa Standard kontrakter for mye?

Ja det gjares en del endringer. Ofte pa gkt kvalitet er min erfaring.

Faler du dette skaper utfordringer?

Det er tgff konkurranse om jobbene. Sa ofte kan vi ikke ta med prisgkningen pa
kvaliteter som er beskrevet over standard kontrakter. Selv om vi nevner det til
byggherren i forhandlingsfasen at dette er en ekstra kostand. Sa presser byggherren

disse prisen bevist ned.

Intervjuobjektet fikk en innfering i modell I & modell I1.
Kjenner du igjen Modell I og Il i prosjekthverdagen din?
Intervjuobjekt kjenner seg igjen begge type personer i byggefasen og hans prosjekt

hverdag.

Hvorfor havner en person i modell 1?
Mangel pa kompetanse og erfaringer fra tidligere saker som har gatt deres vei.
Er det et gkonomisk trangt budsjett sa er det fort for at personer havner i kategori

modell 1. Er en person presset inn i ett hjgrne kan dette ogsa ha en faktor.
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Noen personer gambler pa at motparten mener at summene pa kravene er for lave og

det ikke lgnner seg a ga til sak pa dette. Selv om kravet er helt reelt.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger sterre fokus pa enn den har i
dag etter ditt syn?
Forprosjektfasen bar det legges mer tid i. Spesielt beskrivelsen. Legges det ned energi

her vil det gi mindre konflikter i byggefase.

03

Hva kan en gjgre for @ minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?
- Taendinger hver for seg og ikke blande dem. Med andre ord sak for sak.
- Ha gode systemer for endringshandtering i hele byggeprosjektet.
- Entreprengr og byggherres representanter ma ha en god kjemi pa bade ett
fagligniva, men ogsa sosialniva. Slik at en skaper gode relasjoner og at

prosjektet far en falelse av a veere ett team.
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Vedlegg D

Mate: Intervju med Intervjuobjekt 03 (1003)
Mgteleder:  Pal Hundven
Referent: Pal Hundven
Sted: Teams
Dato: 20.01.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
Jeg 24 ars erfaring fra byggebransjen. Jeg har jobbet pa prosjekteringside og
byggherresiden.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i

sluttoppgjersfasen?

Sluttoppgjersfasen far vi ofte problemer med endringer som ikke blir avklart
underveis. Er det usikkerhet rundt ett varsel, sd kan en la det ligge til
sluttoppgjarsfasen i henhold til standarden, sa lenge en har avvist det farste gang i
henhold til ugrunnet opphold. Et eksempel pa dette er nar en er usikker pa hva de

totale mengdene er far sluttfasen av prosjektet.

Hva ligger du i endringen?

Uenig om beskrivelsen, plunder og heft

Hva mener du en er uenig om beskrivelsen?

Kvalitet pa hva som er beskrevet. Der partene har ulikt syn pa hva kvaliteten
inneholder. Mengdekontroll er ikke samstemt med prosjektering og entreprengr. Hvor
entreprengr har glemt & varsle i tide nar de ser feil. Dette er noe som gir konflikt. Det
er ogsa konflikt mellom grunnlag for & avvise varselet. Det er viktig a varsel i tide nar

en finner feil og mangler.
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Hvorfor tror du blir ulik tolkning?
Det blir tolket ulik for at det ikke beskrevet godt nok. Offentlige kan ikke beskrive ett
gnsket produkt. Dette farer til at ikke er sa lett & beskrive malbarkvalitet pa det en

gnsker & fa levert.

Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Tolking av standard kan veere med a skape konflikt. Dette har jeg opplevd i en
rettsaker jeg har vart med i. Der advokatene tolket det samme helt ulikt. Noe som gar
igjen som problemstilling er hva er uten ugrunnet opphold. Her er ogsa advokatene

uenig.

Kan lavere priser farer til konflikt?

Ja. Entreprengren setter lavere priser for & vinne kontrakten. Dette farer til at
entreprengren prgver a tjene inn igjen pa endringer som dukker opp underveis i
prosjektet. Dette gir gkt ressurshruk for byggherren til 4 behandle endringsvarslene.
Dette kan farer til at en ma nedprioritere andre oppgaver en har. Kostander for
behandling av disse kraven tar mye ressurser fra andre oppgaver som skal gjgres ogsa
i et prosjekt.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger stgrre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?
Prosjektering mellom forprosjekt og byggefase burde en brukt mer tid pa.

Burde flere aktgrer veert mer i denne fasen?
Det er ofte for kort tid mellom kontrahering av entreprengr til bygging. Slik at
entreprengren ikke har kommet med produktene de har tenkt a levere.

Hvorfor er dette en utfordring?
Entreprengren bruker mye tid pa a finne det billigste alternative. En leverandgr kan ga
konkurs. Det kan vaere uforutsette ting en ikke er i stand til a ta hgyde for.

Kan det ha utfordring pa grensesnitt pa de ulike leverandgrene?
Ja det kan det absolutt.
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Intervjuobjektet fikk en innfering i modell I & modell II.
Kjenner du igjen Modell I og II i prosjekthverdagen din?
Intervjuobjekt Kjenner seg igjen begge type personer i byggefasen og hans prosjekt

hverdag.

Personavhengig om ett prosjekt blir konflikt i?

Absolutt. Noen gir seg aldri og aldri innrgmme feilene sine.

Hvorfor havner en person i modell I?

Usikker pa. Mer de hyler og skriker sa fa de rett.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?

Jeg har bare jobbet med offentlig oppdrag og kan dessverre ikke svare pa det.

03

Hva kan en gjgre for @ minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?

Ma ha gode endringsordre undervise. Gode rutiner for endringer og revisjoner.

At radgivere har kontroll pa det de endre og endringsvarslene kommer jevnt og trutt.
At entreprengren varsler sa fort de vet noen. Jobber med a fa det Igst undervis, slik at
det ligger minst mulig til sluttoppgjeret. Viktig a fa entreprengrene til a prise
endringer underveis ogsa. En god beskrivelse. Radgiver ma koordinere imellom seg.
Byggherren ma innrgmme nar deres radgivere har gjort feil. Eksempel jeg har pa dette
fra tidligere prosjekt: Hvor datapunkter ikke var mengdejustert av RIE
(prosjekterende) og entreprengr krevde penger for det som manglet. Noe som
entreprengren hadde rett pa ifglge standard. Her mente byggherren at de burde ha
forstatt dette pa forhand og med dette ville de fa betalt to ganger.

Er god dialog med entreprengren underveis er viktig. En ma tenke at en ma jobbe
samme, siden dette skal bli ett bygg.

Viktig med team fglelse og jevnlig konstruktive magtevirksomhet.
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Vedlegg E

Magte:

Intervju med Intervjuobjekt 04 (1004)

Mgteleder: P&l Hundven

Referent: Pal Hundven

Sted: Fysisk

Dato: 20.01.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?

Begynte i 1999 som entreprengr. Har jobbet pa byggherresiden og entreprengrsiden.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i

sluttoppgjersfasen?

Jeg tror hovedgrunnen er penger. Entreprengrer tjener for lite eller taper penger.
Byggherren syns det ofte blir for dyrt i forhold til det de har sett for seg.

Forsinkelser i forhold til avtalt fremdrift. Der konflikten blir hvem som er skyld i
forsinkelse. Dette handler igjen om penger. Det er ogsa ulikt syn pa hva kvaliteten
skal veere. Dette er et subjektivt syn. Konflikter rundt arbeidsgrunnlaget. Et eksempel
pa dette er byggherren kan mene en kan bygge etter en modell/tegning, men

entreprengrer mener det ikke er mulig.

Hvorfor tror du det blir ulike tolkninger?

Jeg har ett godt eksempel pa dette:

Pa et verkstedbygg jeg var med pa. Var det en del merker og hakk i veggene nar det
skulle overleveres fra entreprengr til byggherren. Byggherren mente dette ikke var
akseptabelt, men entreprengr mente siden dette var ett verkstedbygg var det greit.
Siden det skulle brukes til «grovt arbeid» og det ville uansett komme masse merker
nar det blir tatt i bruk. Etter mitt syn mener jeg en skal kunne forvente ved overtagelse

at bygget har ingen skader.
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Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Kanskje ikke, men jeg har eksempler hvor toleranser ikke samsvarer med
forventingene:

- Toleranser pa Sparkling og maling. Ofte kan du se skjater og buler i
sparkelmassen etter det er ferdig malt om man ser fra skra vinkel. Men
standarden sier at en ikke skal se fra en skravinkel, men rett pa.

- Skjeter mellom to forskalingsflater. Her skal det veere en slett skjot, som ikke
ar knaster og store skjater.

For & fa et godt resultat bar en bruke flak som har store og gode flater, men det
stilles ikke krav etter standarden noe som kan pavirke sluttresultatet.

- Det finnes ingen krav i standard og forskrifter pa estetikken til utfarelsen av
branntetting.

Kan lavere priser i anbudsfasen fore til konflikter?
Ja. Sannsynligheten for konflikter gker. Jeg mener at byggherre ma forsta at

entreprengren ma tjene penger, ellers gar det ikke rundt for noen av dem.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenge starre fokus enn de har i dag
etter ditt syn?

Egentlig ikke. Om jeg skal nevne en sa burde entreprengren fatt bedre tid mellom
kontrahering og oppstart av byggefasen, slik at de kan planlegge godt, sette i gang
bestillinger og opprigging. Her burde det vaere mer rom for samspill enn det er i dag.
Hvor entreprengren kan komme med sine anbefalinger til byggherre. Slik at en kan

optimalisere for begge parter.

Kan det veere personavhengig om et prosjekt havner i konflikt?

Ja, uten tvil. Det har veldig mye & si pa personer som er med i et prosjekt.

Intervjuobjektet fikk en innfering i modell I & modell II.

Kjenner du igjen Modell I og Il i prosjekthverdagen din?

Ja, det gjor jeg. Personer som er modell II er den som gir minst mulig konflikt.
Har du to personer som er i modell I kategorien pa hver side av bordet. Blir det et

utrolig krevende prosjekt a gjennomfare.
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Hvorfor tror du person kan havne i modell I?

Jeg tror personer havner her pa grunn av de ikke er god a lytte til andre og er vant til &
fa viljen sin. Om en faler seg presset inn i et hjgrne, kan det fort blir vanskelig. Et
eksempel pa dette er at entreprengren har bommet pa prisen og de far beskjed at de

ma prgve a hente inn igjen det tapte via endringer.

Er det forskjell mellom offentlige oppdrag vs. private oppdrag?

Ja, det tror jeg. Private star ofte hardere imot endringer/krav entreprengren kommer
med. Dette skyldes ofte at det er deres egne penger. Men i det offentlige kan en fa
lettere bevilgninger og mer penger.

Endringer/krav har starre konsekvenser for de private byggherrene.

03

Hva kan en gjgre for @ minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?

God kommunikasjon og serlig mellom kontraktspartene.

Ha en muntlig dialog pa forhand far en sender ett avslag. Det muntlige spraket er ofte
hyggeligere enn det skriftlige. Sa en ber ha en tett dialog muntlig med motparten
under hele prosessen.

Det er viktig a «rydde bordet underveis». Ta endringsmeldinger underveis, slik at en
far de avklart og lgst. For det er lettere a ta det mens det er ferskt i minne.

Det er viktig a skille sak for sak. Et eksempel pa dette: Om entreprengren far avslag
pa en endring, ma en ikke prave & bake denne inn i neste endring eller i sluttoppgjaret.
Det er viktig a kunne skille sak og person. Altsa at en ikke tar det personlig om en far

avslag pa en endring.
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Vedlegg F

Mate: Intervju med Intervjuobjekt 05 (1005)
Mgteleder:  Pal Hundven
Referent: Pal Hundven
Sted: Fysisk
Dato: 03.02.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01 | Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
20 ars erfaring. Drevet med prosjekteldes i 18 ar. Har kunne jobbet pa

entreprengrsiden.

02 | Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i en

sluttoppgjersfase?

Jeg har veert lite i konflikter i sluttoppgjgret med byggherrer. Jeg har en filosofi pa a
rydde boret fortlgpende for endringer som dukker opp. Ha en god og tydelig
kommunikasjon. Slik at alle forstar hvorfor entreprengren kommer med en endring.
Nar det gjelder forhold til underentreprengrer sa har det veart uoverensstemmelser. Da
gjelder det ofte tolkningen av beskrivelsen. Ofte er det sak som blir omtvistet
underveis i byggefasen, som blir det liggende til sluttoppgjeret. Noe som gker

sannsynligheten for konflikt.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

Ofte i en anbudsmaterialet er det mye informasjon. Der det ofte er ogsa motstriden
informasjon. Ved en totalentreprise er det mange grensesnitt og en kan fort gjare feil.
Sa her er det viktig for meg at en tar det pa sin kappe om en gjer feil. Det er ogsa

viktig a forsta motparten sin side av saken.
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Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Jeg ma veere erlig at jeg ikke har noen erfaringer med deltentrepriseform og jobbet
mye med funksjonsbeskrivelser. Jeg folelse det er lite konflikt rundt

funksjonsbeskrivelser.

Kan lavere priser forer til konflikt?

ja. Jeg har et ordtak jeg liker & bruke: «at nar sekken til hesten er tom sa biter den».
Det er lite motiverende & jobbe nar en vet at en taper penger. Da jobber en med &
prgve & minimere tapene sine. Som entreprengr sa vil en levere minst mulig og
byggherren vil ha mest mulig. Jeg er derfor veldig glad i totalentrepriser pa grunn av
en far en funksjonsbeskrivelse/funksjonskrav. Slik at entreprengr star mer fritt til 4

velge utfgrelse av oppdraget.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger sterre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?
Starre fokus pa i tidligere faser. Der en er mer paskrudd og ikke venter til siste liten.

Med andre ord veere fremoverlent fra dagen en.

Personavhengig om ett prosjekt blir konflikt i?
JA det tror jeg absolutt. Det er rette og slett kjemien en har med sine

samarbeidspartnere.

Intervjuobjekt fikk informasjon om teorien modell I og I1I.

Hvorfor havner en person i modellen II?

Personligegenskaper tror jeg det skyldes. Det kan ogsa skylde lite kunnskap, presset
pa tid, manglende innsikt. Det kan vere sa mangt at en havner i en forsvarsposisjon.

Har en kunnskap har en makt. Da er det ofte vanskelig a diskutere med personer.

Kjenner du deg igjen Modell T og II i prosjekthverdagen din?

Ja jeg kjenner meg igjen i denne teorien.
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Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?
Det har lite betydning. Det viktig a finne en samarbeidsform. Der en er samstemt om

hvilke retninger prosjektet skal utfares i.

03

Hva kan en gjare for & minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?
- Lopende dialog
- Apenhet &rlighet
- Tillitt til hverandre.
- Ikke skuff ting under teppe og ta det opp igjen. Erkjenn heller at none saker

taper en og noen vinner en.

04

1005 under streker hva som er viktig for 1005 i prosjekter:

Mitt mal er at det ikke skal oppdage noe i ett sluttoppgjeret. En skal ha kontroll pa
prosjektet hele prosessen.

Det er mennesker vi jobber med. Det er viktig & ha respekt for hverandre og finne ett
godt samarbeidsklima.

Det er en viktig med god kompetanse fra alle de ulike siden av borde. For &

gjennomfare ett godt prosjekt.
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Vedlegg G

Mate: Intervju med Intervjuobjekt 06 (1006)
Mgteleder:  Pal Hundven
Referent: Pal Hundven
Sted: Fysisk
Dato: 09.02.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
12 ars arbeidserfaring inne prosjekt og byggeledelse pa byggherreside.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i en

sluttoppgjersfase?

Sterste grunnen er gkonomi. Tjener en ikke penger blir det konflikt.

Det har veert veldig fokus fer hos det offentlige pa a velge laveste pristilbud. Dette er
noe en ser at det offentlige gar delvis vekk fra i de siste ar. Det vi ser her er at nar

entreprengren taper penger blir det mer konflikt.

Min erfaring fra prosjekter er at en mangler forstaelse pa hvilke roller en har i
prosjekter. Eksempel pa dette er at entreprengren ikke alltid forstar hvorfor
byggherren sper ulike spgrsmal om utfarelsen. Byggherren har heller ikke alltid
forstaelse eller kompetanse pa hva ting koster. Sa dette er todelt og en finner at ingen
av partene er feilfri. Ett uttrykk som brukes i veiprosjekt er:

Byggherren vil ha mest vei for pengene, men entreprengren vil ha mest penger for vei.
Det er ingen entreprengrer som forstar hva de tar pa seg nar de signere en kontrakt

etter mitt syn.
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Kan du utdype?

Entreprengren ser ikke pa den generelle delen av kontrakten altsa bok O.

Poster i NS 3420 ligger det en del underposter. Disse er ogsa med i prisen fra
entreprengrene om de ikke fraskriver seg noen i tiloudsfasen. Dette er noe de fleste
entreprengren ikke forstar hvor omfattende disse postene kan vere.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

Hva som ganger deg mest. Er det tvilstilfeller vil en tenke det som ganger deg mest.
Prosjekterende som har laget beskrivelser og underlag er ikke alltid med i hele
prosjektet. Utfordringen med dette er at en ikke like enkelt kan ga tilbake a spgrre hva
de tenkte.

Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt.
Ja det kan fare til mer konflikt. Det blir ofte veldig generelt. Et prosjekt er unikt og
forskriften/standarden er for generelle. Bransjestandarden er viktig & ha, men nar hvert
prosjekt er unikt kan en ikke bruke det slavisk. Det vil alltid veere rom for tolkning nar
standard er for generell.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger starre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?

Det var ett tidligere prosjekt hvor vi hadde en utenlandsakter med, som spurte meg
om: «Hvorfor bruker en ikke mer tid p& prosjektering, nar timesprisen pa en
fagarbeider og radgivere er minimal?»

Det burde vaere mindre skille mellom de ulike fasene og en burde hvert mindre

grensesnitt mellom fasene.

Sa mener du at en ma kontrahere entreprengren tidligere?

Ja det er en mulighet, men da blir det ofte en totalentreprise.

Byggherren bgr hente inn breiere spekter av kompetanse i hver fase.

En burde ha mer kompetanse fra byggefasen inn i prosjekteringsfase og mer

prosjekteringserfaring inn i byggefase.
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Intervjuobjekt fikk informasjon om teorien modell I og II.

Hvorfor havner en person i modell I?

Det gar veldig ofte pa trygghet pa den en jobber med og en har kompetansen til
rollene en har i ett prosjekt. De som er trygg i det de holder pa med havner i modell II.
Ofte har de mangel pa kompetanse og usikkerhet. Braler de hgyest er det ett typisk
tegn pa dette.

Mitt inntrykk at det er ett aldreskille pa dette. De som er av den «gamle skole» faler
jeg oftere er i modell I kategorien. Jeg faler ogsa dette skille blir klarere og klarere

med hvert ar som gar.

Kjenner du deg igjen Modell T og II i prosjekthverdagen din?

Ja med nyanser.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?
Ja det er det. Starste forskjellen for de private er at de slipper offentlig anskaffelse. En
kan ga mer pa relasjoner. Det er lettere & lgse konflikter med ett forlik i private. Ingen

som stiller spagrsmal til hvordan pengene er brukt, slik som i det offentlige.

03

Hva kan en gjare for & minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjar?

- Ga vekke fra lavestepris som eneste kriteriet. Sgrge for at det er en sunn
gkonomi for alle parter.

- Forsta rolle til de ulike aktarene i prosjektet. Dette kan lgses med a ha
forventningsavklaring i starten og ha en kontinuerlig oppfalging. Dette er noe
jeg faler sklir fort ut og en glemmer.

- Atdet er god kjemi mellom partene.

- Minimere utskiftninger av ressurser ila prosjektets levetid.

- Sgrge for at byggherren har god nok kompetanse for a lage en god beskrivelse.
Der ENTR her kompetanse til & forsta beskrivelsen tydelig.
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Vedlegg H

Magte:

Intervju med Intervjuobjekt 07 (1007)

Mgteleder: P&l Hundven

Referent: Pal Hundven

Sted: Fysisk

Dato: 10.02.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
25 erfaring fra prosjekt og byggeledelse pa byggherresiden.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i en

sluttoppgjersfase?

Det at vi kontraherer etter priskonkurranse. Det betyr at det som har lavest pris har tatt
starst risiko og ender med a fa jobben. Forutsetningene som ligges til grunn for
kontrahering bgr & ha starre fokus pa for eksempel fremdriftsplan, rigg & drift,
beskrivelse.

Holdninger og kommunikasjon mellom byggherre og entreprengr har mye a si.

Noe av arsaken til konflikt er hvis byggherren sier bare nei til endringer som kommer.
Da kan dette eskalere, og entreprengren blir vanskeligere 8 ha med a gjere. Dette gar

0gsa motsatt vei.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?
Entreprengr gir pris minimumskrav ut fra beskrivelsen og tolker det i den retningen.
Der byggherren ser pa hva det egentlig er vi ute etter og dermed ser etter en

makslgsning.
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Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Jeg tror ikke dette i seg selv skaper konflikt. Men hvordan byggherren har beskrevet
seg i forhold til forskrift og standard. Det kan ogsa se pa toleransehetsklasser i
standarden, men der igjen ser entreprengren etter minimum og byggherren etter

maksimum.

Kan prosjekteringssiden vaere med a skape konflikt?

Ja det kan det. Ofte dreier det seg om at de beskriver det for darlig eller for lite presis.
Det kan vaere de bruker beskrivelsesstandarden feil, noe som gi rom for entreprengren
til 4 tolke det til et lavere minimum enn forutsett.

Du har ogsa flere fagradgivere som beskrive veere sine fag, hvor det er mange
grensesnitt som ma koordineres. Her er det ofte for darlig.

Det er viktig a presisere at nar radgivere beskriver feil, sa er det ikke de som skaper
konflikt. Men legger til rette for endringer og ulik tolkning som igjen kan fare til
konflikt.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger sterre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?

Detaljprosjektfasen er det veldig viktig & ha ett sterkt fokus pa. Forprosjekt dreie seg
om & finne ut hva en vil ha. Men i detaljprosjektfasen handler om & lage ett grunnlag
for det en skal ha. Om du har veldig god tverrfaglig koordinering og beskrivelsen. Er
det viktig & dra dette med videre over i byggefasen slik at entreprengr far eierskap til

dette. Ha en samhandlingsfase fore en starter byggefasen for fult.

Personavhengig om ett prosjekt blir konflikt i?
Det kan det vaere. Du kan lette tenke deg en entreprengr som er ivrig pa 8 komme med

endringer, men en byggherre som kun avviser. Da eskalerer det fort.

Intervjuobjekt fikk informasjon om teorien modell I og II.

Hvorfor havner en person i modell 1?

Fart og fremt noen er slik av typer. Men noen blir satt inn i en slik posisjon av
bedriften. Eksempel pa dette er nar bedriften taper penger pa prosjektet og en far

beskjed om matte finne feil og mangler andre plasser. Slik at en kan minimere tapet.
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Jeg har veert med i ett prosjekt der entreprengren leide inn en prosjektleder, som hadde
i avtalen at han skulle fa en bonus om han klaret & hente inn en viss sum i

endringsmeldinger. Noe som ble i dette tilfelle kun prosjektlederens fokus.

Kjenner du deg igjen i Modell I og II i prosjekthverdagen din?
Ja det gjare jeg. En mgter jo de som aldri vil gi seg, men ogsa andre som ser fordeler

i ett starre perspektiv. Det er sjeldent at en mgter noen som er det ene eller det andre.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?

Det trenger det ikke a vaere. Jeg har darlig grunnlag for & svare pa dette. Har nesten
kun jobbet for det offentlige. Men utgangspunktet er det samme og det er samme
driveren som skaper konflikt.

Men to store forskjeller:

- Privat byggherren kan velge den entreprengren de vil ha og kan skape en god
relasjon. Noe gjgr at entreprengren far neste prosjekt av samme byggherre. Det
kan du ikke i det offentlige.

- Private utbyggere har i starre grad muligheten a styre unna konflikter med a
skape en god relasjon til entreprengren de har med i prosjekter.

03

Hva kan en gjare for & minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjar?

Konflikter i sluttfasen dreie seg om ting som ikke er lgst underveis. Det gar helt
tilbake a gjere ett god grunnlag. Det er & gjgre en god gjennomfaring. Dreier det seg
om & handtere endringer underveis.

Det er viktig a veere proaktiv underveis. Pa byggherresiden er det viktig a vere rask
pa & avklare spgrsmal rundt arbeidsgrunnlag.

Det er viktig a ha en prosjektorganisasjon pa byggherresiden som er tilpasset
prosjektet. Ett tidligere prosjekt jeg var i var det store delte entreprisekontrakter. Der
var spegrsmalet om vi var nok byggeleder for oppdraget. For & handtere
mgtevirksomhet, avklaringer underveis, gjennomgang av prosjekteringsunderlaget og
beskrivelser. Det faller en tilbake hvordan prosjektet skal gjennomfares og da ma en

finne ut hvordan en skal organisere prosjektet.
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Den andre siden er nar en totalentreprise. Da trenger en & ha en mindre organisasjon
pa byggherresiden som kan svare ut hva en skal ha om det kommer spgrsmal

underveis.

Har du spesifikke eksempler pa tiltak?

Noe som er med a skape grobunn for konflikter er nar en har for knapt med tid. Der de
ikke har penger for a gjennomfgre dette i henhold til tiden som er satt. Sa her er det
viktig at byggherren hjelper til at entreprengren samordner seg. Selv om de har en
plikt til dette i henhold til kontraktstandren.

Det er viktig at byggherren er i tro med kontraktstandarden. Sa nar en behandler
endringsmeldinger s& bruker en kontraktstandren som er lagt til grunn. Slik at en ikke
gir entreprengren muligheten til at kontraktsbetingelsen faller bort. For du selv som
byggherre ikke har etterlevd den.

Det handler ingenting om det som skjer i sluttfasen, men hvordan en handterer

situasjoner underveis.

Om en er flink & handtere kontrakten sa har en ett godt grunnlag for & handtere

konflikter som oppstar.

Ut fra min erfaring er det viktig a organisere prosjekter i detalj. Det gjares det veldig
mye rart. Det ma en veere tydelig pa hvem som handtere endringer.

Avtale form med radgiveren og forventingsgrunnlag er viktig tema.

Ser en litt stort pa dette sa er mitt svar pa a unnga konflikt. Er a starte riktig med det

grunnlaget som ENTR skal utfgre arbeidet etter.
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Vedlegg |

Magte:

Intervju med Intervjuobjekt 08 (1008)

Mgteleder: P&l Hundven

Referent: Pal Hundven

Sted: Fysisk

Dato: 15.02.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?

10 ars prosjekteringserfaring. Der 3 ar var i internasjonalt.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i en

sluttoppgjersfase?
Jeg har ikke vaert mye i konflikt, men ofte handler det om feil kommunikasjon.

Det er feile forventinger og en far ikke gode tilbakemeldinger.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

En uttrykker seg ikke presis. Utydelighet.

Beskrivelser kan det veere grunnlag til konflikt?

Ja det kan hende. Ofte skyldes at det er manglende kompetanse pa de som beskriver
og lager grunnlaget. Dette er ett problem. Ogsa er det mangelfull kvalitetssikring.
Dette skyldes ofte trang skonomi og tidspress pa a fa prosjekteringsunderlaget ferdig.

Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Ja det kan det. De er motstridende i noen tilfeller. Det er ogsa rom for tolkning i
forskriftene. Det er viktig at en klargjgr forventingsbilde ogsa nar det kommer til

forskrifter. Byggforsk har jeg sett at kan henge litt etter i forhold til valg av
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materialbruk.

Kan lavere priser fgrer til konflikt?
Ja absolutt. Dette farer til a drive lannsomst med den reduserte kapasitet. Dette fare til

at kvaliteten pa arbeidet synker. Dette gker feilmargin og igjen kan skape konflikter.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger starre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?

Ikke stgrre fokus, men jeg opplever anbudsfasen og tilbudsfasen er underfinansiert.
Det vil det oppsta en del uklarheter, som en finner igjen underveis i prosjektet.

Fase mellom forprosjekt og detaljprosjekt bar en ha litt mer is i magen. Slik at en har

tid & bruke pa kvalitetssikre arbeidet.

Personavhengig om ett prosjekt blir konflikt i?

Til syvende og sist ja.

Intervjuobjekt fikk informasjon om teorien modell I og II.
Hvorfor havner en person i modell I?

Dette skjer pa grunn av bakgrunnen til personen.

Kjenner du deg igjen Modell T og I i prosjekthverdagen din?
Har mgtt sveert lite personer i modell I kategorien. Men det er av og til du mater pa

modell 1. Jeg har heldigvis matte forholde meg lite til slike personer.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?
Ja veldig. Det er helt forskjellige premisser og interesser er ulik. Private gnsker en god
avkastning. Offentlige aktarer er opptatt av mer samfunnsrettende spersmal. God

gkonomi er ogsa viktig for offentlige, men ikke i samme grad som det private.
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03

Hva kan en gjare for & minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?
- Ikke ta alt i slutten. Ta det undervis og heller ha deloppgjer underveis. Da blir
overakslene mye mindre.

- Tadet tidlig nar det oppstar avklaring og handtere det nar det dukker opp.
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Vedlegg J

Magte:

Intervju med Intervjuobjekt 09 (1009)

Mgteleder: P&l Hundven

Referent: Pal Hundven

Sted: Fysisk

Dato: 20.02.2023
Pkt | Tekst

Problemstilling
Hvordan er oppfatningen av konfliktbilde mellom de ulike aktarene i bygg og
anleggsbransjen, og hvilke tiltak anser aktgrene som viktige for & redusere

konfliktbilde i fremtidige prosjekter?

01

Hvor lang erfaring har du i byggebransjen?
14 ars erfaring fra bygg og anleggs bransjen. Radgiver pa byggherresiden.

Prosjektleder erfaring fra andre bransjer 14 ar i industri og skipsbransje.

02

Hva tror du er de ulike arsaker til at en havner i konflikt i en

sluttoppgjersfase?

At en ikke hatt tatt tak i konflikt underveis. Ikke er etterrettelige og har skjult
agendaer. Det jeg mener med skjulte agendaer er at entreprengren tar mer betalt enn
de bar. Byggherren tyner entreprengren herfra til evigheten.

Det er viktig a ta ting underveis.

Kan beskrivelsen av kontrakter veere konflikt?

Utydelig grensesnitt.

Psykologiskkontrakt basert pa forventinger enn har. Dette kan fort brytes hvor
forventingsbilde som er lagt til grunn ved kontraktsignering ikke er etterlevd.

Hvorfor tror du blir ulik tolkning?

Du klarere aldri a skrive alt detaljert nok til a fa vekke alle uklarheter.

Et eksempel der vi gikk inn i et samspill med entreprengr og byggherren. Personen i
prosjektet hadde en tillitt fra start, men prosjektledelsen for byggherresiden ble byttet
ut to ganger. Med dette ble psykologiske brutt mellom byggherre og entreprener.

80




Dette gjelder ogsa nar en snakker om underentreprengrer. Bytter du ut personer ut
underveis mister en historikk og fare for samspill gker.

Et annet eksempel er nar entreprengren levere store deler av prosjektet under tillitt og
kvalitet, sa plutselig underveis stopper dette litt opp pa leveranse av kvalitet. Da blir
det fort en konflikt. Her har entreprengren endret pa kvalitetsnivaet etter
kontraktsigneringen. Siden dette var en totalentreprengr mente de dette var innenfor a
gjere, men i samspillsfasen far signering var det en del primsisser som var lagt til

grunn.

Kan de ulike forskrifter, standard og byggforsk fare til at det blir mer konflikt?
Det har jeg ikke opplevd. Det er mer motsatt egentlig. Det blir enklere.

Kan lavere priser forer til konflikt?
Ja det kan det, definitivt. Jo lavere pris entreprengren vinner konkurransen pa jo sterre
fare for konflikt.

Er det noen faser i prosjektet som kunne trenger sterre fokus pa enn den ha i
dag etter ditt syn?

Der du mister kontinuitet, hvor en for inn nye personer og en mister andre, ber det
vaere mer fokus pa.

Et eksempel pa dette var to parkeringsetasjer der det skulle vare 2,5 meter fri hgyde i
underste parkeringsetasje. Dette ble avklart i tidlig fasen, men nar det er bygget er det
bygget pa 2,4 m. Dette skyldes at det kom inn nyer personer i en fase i prosjektet. slik
at dette ikke ble videreformidlet til dem. Det er ingen faser som ikke er viktig og det
ma vere en kontinuitet fra fase til fase. En bar ha mer kobling av overgangene
mellom fasene.

Ofte lages det mal pa hvordan prosjektet skal gjennomfareres som for eksempel Lean.
Nar dette blir implementert i tidligfase, sa sliter en med a fa dette med seg videre i de

neste fasene av prosjektet. Det er veldig mange ledd som ma fa samme informasjon.
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Personavhengig om ett prosjekt blir konflikt i?
Ja det er det! Noen personer gar inn i prosjektet med mal om a skape konflikt virker

det som.

Intervjuobjekt fikk informasjon om teorien modell I og II.

Hvorfor havner en person i modell I?

Noen kommer i fight modus, men enkelt mer i flight modus. Det ligger i deres natur.
Det kan ofte dreie seg om de er usikker. At de rett og slett ma hevde seg.

Noen ganger faler jeg selv at det er nok og faler jeg ma ga i krigen med personer.

Hvorfor tror du at du havner i en slik situasjonen (ga i krigen)?
Hvor jeg mener at jeg er 100% sikker pa at jeg har rett og de andre er pa en annen

planet. Da er jeg villig til & ga til retten. Heldigvis har jeg ikke veert i rettsak enna.

Kjenner du deg igjen Modell T og II i prosjekthverdagen din?
Ja.

Er det forskjell mellom offentlig oppdrag vs private oppdrag?

Ja. Det er lettere & veere runder i kantene som privat byggherre.

Det er lettere & komme til en enighet og mgtes pa midten hos de private.

| det offentlige har en entreprengr gjort en regne feil pa noen poster. Vil ikke en kunne
betale dette ut i det offentlige. For det kan godt hende denne entreprengren hadde tapt

konkurransen om de regnet riktig i farste omgang.

03

Hva kan en gjgre for & minimere risikoen for konflikt i prosjektet i

sluttfasen/sluttoppgjer?
- Tett og etterrettelig dialog i prosjektet.
- Spille med apen agenda.
- Bry seg om hverandre og ville hverandre vell.

- Minimer utskiftning av personell undervise i prosjektet.
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