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SYNOPSIS:

Dette kandidatspeciale omhandler konflikthdndtering i byggebranchen. Formalet med
specialet er, at undersege hvordan konflikter i bygge- og anlaegsbranchen kan
reduceres/forhindres.

Specialet er opdelt i to dele. Forste del indledes med en problematiserende beskrivelse.
Denne setter fokus pd de problemstillinger der eksisterer i byggebranchen og som forer til
udferelsesfejl og mangler og i sidste ende konflikter. Den problematiserende beskrivelse
leder frem til den initierende problemformulering. Denne sgges besvaret i specialets forste
del, ved at udarbejde en grovanalyse, samt en spergeskemaundersogelse. Forste del af
specialet afsluttes med en problemformulering, som satter fokus pa byggelederens
héndtering af konflikter.

Specialets anden del, omhandler en interviewundersegelse, hvor otte byggeledere fra bygge-
og anlagsbranchen deltog. Denne interviewunderseggelse, saetter fokus pa byggelederenes
héndtering af konflikter. Derudover seger undersogelsen, at fa bekraftet resultaterne fra
spoargeskemaundersggelsen. I detailanalysen bearbejdes de begreber, som
interviewrespondenterne, mener er de vasentligste i forbindelse med konflikthéndtering.

I lesningsforslaget undersoges fire tilgange/metoder, som kan vaere anvendelige 1 forbindelse
med konflikthandtering. Endeligt i specialet praesenteres konklusionen, som besvare
problemformuleringen og sluttelig en perspektivering.




Abstract

The thesis is introduced with an account for the Danish construction industry, the issues that result in
performance errors, insufficiencies and conflicts. This account proves that, there are existing issues
in the construction industry that have to be solved. Among the most significant issues is
miscommunication. For that reason, it is investigated how the construction management reduce and
avoid such issues from arising.

The first part of the thesis focuses on an in-depth understanding of the underlying causes for
performance errors, insufficiencies, and how they are connected. The survey in this research revealed
that the causes for performance errors and insufficiencies are concatenated, however, only to a small
extent. The most frequent causes for performance errors lay in the project phases and are grounded
in lacking communication or miscommunication between the client and advisors. The frequent issues
spread throughout the phases and are present in the execution phase where it is the construction
management’s task to manage them.

The second part of the thesis focuses on how the construction management manages the five most
frequent causes that result in performance errors, insufficiencies and conflicts. By employing a
survey, considering eight respondents from the construction industry, the thesis reveals that the eight
respondents experienced that the five most frequent causes lead to conflicts rather than performance
errors and insufficiencies. For that reason, the respondents act proactively and solve the issues before
they become performance errors insufficiencies. The results from the interviews are analyzed in the
detail analysis. The analysis considers the terms that the construction management finds essential for
an effective cooperation where there is trust and where conflicts are solved more easily.

The solutions are all methods and actions that can be used by the construction managers in projects
where the focus is to encourage cooperation and good relations. The actions consider the proposals
where the focus on conflicts can be increased and how knowledge sharing among the actors can
contribute to a better understanding of the conflicts. The actions can both reduce the risk of emerging
conflicts and solving them. With that as a starting point, the thesis’ conclusion provides an answer to
the problem formulation.

Lastly, the perspective part provides the thesis with perspective by looking into the construction of
Niels Bohr institute, where miscommunication among the actors has resulted in exceeding of budget.
The perspective part also leads up to further research within the area of conflict management.



Forord

Dette speciale er udarbejdet i efterdret 2017, af Chris Corydon og Jakob Hejstrup Laursen. Interessen
for specialeemnet; konflikthdndtering i byggebranchen, er opstaet i forbindelse med kandidat
uddannelsesforlabet i byggeledelse pa Aalborg Universitet. Derudover er specialeemnet valgt pa
baggrund af, at begge forfattere onsker, at oge deres viden indenfor emnet og derved skabe bedre
forudsaetninger for at kunne handtere de konflikter, som byggelederen er med til at handtere i et
byggeprojekt.

I specialets analysedele, er der anvendt en spergeskemaundersggelse, samt atholdt en raekke
interviews, hvor respondenter fra bygge- og anlegsbranchen deltog. Deres deltagelse i disse
undersogelser har veret medvirken til, at udarbejdelsen af dette speciale har vaeret muligt. Derfor
skal der rettes stor tak til alle de medvirkende, bade for deres tid og deres vidensbidrag. I forbindelse
med udarbejdelsen af specialet har, projektgruppen jevnligt atholdt vejledningsmeder med vejleder
Lene Faber Ussing og Jesper Kranker Larsen. Der skal derfor ligeledes rettes en stor tak, til begge
vejledere for yderst kompetent vejledning. Hele vejen igennem forlgbet har begge vejledere bidraget
med deres erfaring pa omréadet, samt konstruktiv kritik af specialet.



Leaesevejledning

Specialet henvender sig til leesere med et indgéende kendskab til byggebranchen. Derfor antages det,
at leseren har kendskab til de forskellige faser, fagtermer og entrepriseformer, som anvendes i
byggebranchen, og derfor er disse ikke er uddybet i specialet.

Specialet skal laeses kronologisk, for at leeseren far den tiltaenkte forstaelse for det behandlet emne,
og for at den "rede trdd”, som er skabt i specialet, opleves af laeseren.

Som det fremgér af Figur 1 - Rapport struktur, er specialet timeglas opbygget, hvor udgangspunktet
er den problematiserende beskrivelse. Denne beskrivelse er fort til en initierende
problemformulering, som forste del af specialet har bearbejdet og segt besvaret, ved brug af
videnskabsteori, grovanalyse, og kvantitativundersegelse. Dette har betydet at specialet er blevet
indsnavret, og en endelig problemformulering er udarbejdet. Anden del af specialet, seger at besvare
denne problemformulering, bl.a. ved hjelp af en kvalitativundersogelse, en detailanalyse og et
losningsforslag. Specialet afsluttes med en konklusion som besvarer problemformuleringen, samt en
perspektivering som ligger op til videre forskning indenfor omradet.

I specialet er Harvardmetoden anvendt til kildehenvisning. Kilden skrives: (Efternavn; &r). 1
bibliografilisten bagerst i specialet er kilderne angivet med forfatter, ir, udgave, og forlag. Efter
indholdsfortegnelsen i specialet findes ligeledes en figurliste. Appendiks foreligger i et selvstendigt
dokument.

Til specialet findes der yderligere et appendiks (Appendiks 1), som kun er tilgengeligt for
eksaminatorer og censor. Dette skyldes lovet anonymitet for interviewrespondenterne og de
respektive virksomheder. Dette appendiks indeholder meningskondenseringer og lydfiler fra otte
udferte interviews. Meningskondensering og lydfiler forefindes pé et USB stik, som er udleveret til
de respektive eksaminatorer.

Laeseren onskes god leselyst.

Chris Corydon og Jakob Hejstrup Laursen
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1 Indledning

Specialets overordnede fokus er konflikthdndtering 1 byggebranchen. Hovedvagten af dette fokus
ligger pa byggelederen, da dette speciale er udarbejdet som et led i kandidatuddannelsen i
byggeledelse pd Aalborg Universitet.

Maden hvorpé byggeledere loser konflikter kan vaere vidt forskelligt fra hinanden. Resultatet af deres
anstrengelser er spredt pé en skala, som gér lige fra fredsommeligt loste konflikter til konflikter som
ender i voldgiftsretten. (Mediationsinstituttet, 2017) I den forbindelse er det interessant, at undersoge
hvorfor konflikter opstar og hvordan byggelederne handterer dem. Er det deres made at forhandle p4,
deres made at kommunikerer pa, eller hvad er det?

Specialet finder handtering af konflikter, hvor der er forskellige interessenter involveret som et
spendende omrade at undersgge naermere. For at kunne héndtere/lose konflikter imellem flere
interessenter kraver det at byggelederen har befojelserne. Derfor defineres byggeleder i rapporten,
som en person, der skal kunne héndtere konflikter imellem den hovedansvarlige
entreprenorvirksomhed og de andre kontraktuelle samarbejdspartnere i projektorganisationen.

Byggeleder
|
Hovedansvarlig Bindeled | Kontraktuelle
entreprengrvirksomhed |« ' » samarbejdspartnere i
projektorganisation
Lgser konflikter

Figur 2 - Definition af byggeleder

Byggelederen er bindeled mellem hele udferslen og de projekterende funktioner i et projekt. De
projekterende funktioner indeholder interessenter sdsom bygherre, radgivere, arkitekter osv.
Interessenter 1 udferslen kan vare underentreprengrer og leveranderer. De projekterende funktioner
og udferselsmassige funktioner er kontraktuelle samarbejdspartnere til byggelederen.

I specialet vil en byggeleder vere et synonym for bade byggeleder og projektleder. Den
hovedansvarlige entreprener vil arbejde ud fra bestemte entrepriseformer som f.eks. hovedentreprise
eller totalentreprise og vil sdledes afgere, om der er en byggeleder eller projektleder som er
hovedansvarlig pa projektet.

Et darligt arbejdsmilje giver anledning til flere konflikter, flere sygedage hos medarbejderne, skaber
ineffektivitet, reducerer motivationen hos medarbejderne osv. (Arbejdstilsynet, 2004) Et sporgsmal
som er interessant, at stille i denne forbindelse er; hvordan ser det egentligt ud med arbejdsmiljoet pa
byggepladserne i dagens Danmark? Her taenkes ikke mindst pd den hdrde omgangstone, som til tider
anvendes pa byggepladserne. God kommunikation og samarbejde kan méske vere med til at skabe
et bedre arbejdsmilje med faerre konflikter.



Denne formodning bekraftes af en undersogelse foretaget af Mediationsinstituttet i marts méined
2017. Undersogelsen indeholder interviews med mere end 200 eksperter fra den danske byggesektor
og fandt frem til de mest vasentlige stridspunkter. Konflikterne i byggebranchen udspringer af
”Udforelsesfejl og mangler” og er det punkt, som hyppigst er udgangspunkt for konflikter imellem
parterne. Dette punkt herer under udferelsesfasen, hvor byggelederen har et medansvar for at
konflikter ikke opstdr. Nogle af de mest vaesentlige arsager til at parterne i en byggesag gér i konflikt
skyldes; “Darlig kommunikation”, “Manglende tillid”, ”Parterne har modstridende okonomiske
interesser” og er derfor uvillige til at indgd kompromis. (Mediationsinstituttet, 2017)

Darlig kommunikation og samarbejde som ender i konflikter, hdndteres ved at anvende voldgiftretten.
Dette er en losning pd problemet, men den kan vare yderst bekostelig for taberen af retssagen. I en
artikel udarbejdet af Mediationsinstituttet i 2016 skennes det, at de gennemsnitlige direkte
omkostninger belaber sig til ca. 710 000 kr. pr. byggekonflikt. Dette belob er fordelt med ca. 370 000
kr. til advokatudgifter og ca. 340 000 kr. til interne ressourcer anvendt i virksomheden lebende
igennem konfliktforlobet. Udover disse direkte omkostninger kommer de indirekte omkostninger,
som skal tillegges. Disse indirekte omkostninger kan vere af betydelig art og have vidtrekkende
konsekvenser. Mange byggevirksomheder og andre interessenter i byggebranchen eftersperger derfor
mindre tunge konfliktlesningsmetoder, som forhindre eller reducere de direkte og indirekte
omkostninger, som er forbundet med byggekonflikter (Mediationsinstituttet, 2017).

For at identificer disse indirekte omkostninger iverksatte Mediationsinstituttet i maj 2017 en
undersogelse, som involverede en lang raxkke af byggeriets interessenter heriblandt 500
byggevirksomheder. (Mediationsinstituttet, 2017). Et udsnit af de mest relevante indirekte
omkostninger er her oplistet:

e Forsinkelser i byggeriet
o Giver anledning til omkostninger, da en virksomhed ikke lige kan flytte mandskab og
materiel fra en konfliktramt byggeplads til en anden. Derved kan efterfolgende
byggeprojekter ligeledes berores af konflikten og fore til skonomiske tab.

e Omdemmetab og forringede relationer blandt byggeriets parter
o Konflikter forringer/edelegger relationer, det betyder, at nye relationer skal skabes,
hvilket koster tid og ressourcer og er derved omkostningsfuldt.

e Konkurserkleringer blandt byggeriets parter
o Byggevirksomheder oplever i gennemsnit en konkurs et sted i keeden for hver 18.
byggekonflikt. Hvilket kan koste penge, skabe dérlige relationer og skabe
likviditetsklemmer.

e Nedsat oms@tningsevne blandt byggeriets parter
o Det krever meget tid at lase konflikter, hvilket betyder, at den tid ikke kan anvendes
til at skabe omsatning et andet sted i virksomheden og resultatet heraf er nedsat
omsatningsevne.

For at undgd disse omkostningstunge konflikter som udspringer af dérlig kommunikation og
samarbejde, kan man undersgge de forskellige ledelsesformer som bidrager til god kommunikation



og godt samarbejde. (Goleman, 2000) Ligeledes kan klar og tydelig kommunikation bade minimere
tidsforbruget og derved spare penge, men ogsa vere med til at misforstielser ikke opstér imellem de
forskellige akterer. Optimering af kompetencer hos byggeledere, som har med kommunikation og
samarbejde at gore, fremmer den gode kommunikation og det gode samarbejde i byggeprocessen.
Derved forhindres/minimeres risikoen for at konflikter opstir. Ved at anvende ledelsesformer som
ved hjelp af den rette kommunikationsform bidrager mest til et konstruktivt samarbejde, kan
konflikter minimeres. (Goleman, 2000) Alle byggelederens egenskaber og kompetencer ma siges at
have en eller anden form for indvirkning pa miljeet, denne befinder sig i. (Goleman, 2000).

Validiteten af Mediationsinstituttets undersegelser (Mediationsinstituttet, 2017) kan diskuteres i
forhold til, hvor videnskabeligt udfert rapporten er og om resultaterne er farvet af deres holdninger.
Mediationsinstituttet er en selvejende og almennyttig institution som er stiftet af Advokatsamfundet
og som er stottet af brancheforeningen Danske Advokater. Instituttets opgave er bl.a. at udpege
kvalificerede mediatorer og radgive om mediation og strategisk konflikthandtering til private,
erhvervslivet og offentlige myndigheder (Mediationsinstituttet, 2017). Resultaterne af
undersogelserne giver en spa&ndende vinkel pd nutidige problemer i byggebranchen, som er
spendende at se n&rmere pa.

Problemerne i byggebranchen er ikke et nyopstdet faenomen. I en rapport fra 2005 ved navn;
”Snublesten i byggeriet” synliggeres de 5 hyppigste arsager til snublesten 1 byggeprocessen. Ifolge
denne rapport er de 5 hyppigste drsager til snublesten: (Apelgren, et al., 2005)

1. “Kommunikation og samarbejde; herunder mangler i samarbejdet om problemlosning, om
opgavestyring og opfolgning, tillige med brist i kommunikationskanalerne bdde mundtligt og
via de skriftlige medier”.

2. "Fejl og svagheder i de projekterende funktioner, sa som i projektgranskningen, i
hdndteringen af cendringer, i udbudskontrolplaner”.

3. "Mangler omkring arbejdstilretteleeggelse og planlegning af det udforende arbejde;
herunder specielt i opgavestyring af afbrudte arbejder og opfolgning pa arbejdets fremdrift”.

4. TUtilstreekkelig brug af projektgennemgange til at fa styr pd uklarheder i projektet og opnd
indblik i greenseflader, kontrolprocedurer, eller muligheden for at trekke pa
fagentreprenorers ekspertise”.

5. 7Fejli udforende funktioner, hvilket iscer skyldtes utilstreekkelige kompetencer og erfaringer
blandt udforende i en bestemt entreprise, og derncest for fa ressourcer til vejledning og kontrol
omkring udfort arbejde ved pageeldende entrepriseleder”.

Karakteristisk for mange af disse snublesten var, at der var mangeartede arsager til, at de opstod. En
fejl eller mangel som var opstéet ét sted blev ikke opfanget i efterfolgende led, men blev forst opdaget
i forbindelse med udferelsen i udferelsesfasen. Et andet karakteristisk traek var at grundlaget for at
forebygge disse snublesten faktisk eksisterede i bl.a. branchens vejledninger om kvalitetssikring.
Problemerne i denne forbindelse omfattede indarbejdelserne af procedurerne og verktejerne i praksis.
(Apelgren, et al., 2005)

Samfundet og uddannelsesinstitutionerne i Danmark er ikke blinde overfor de udfordringer, som
eksisterer 1 byggebranchen og som har gjort det i en lengere arreekke. Kandidatuddannelsen i
byggeledelse pa Aalborg Universitet har meget stor fokus pd kommunikation og samarbejde, som er
en af de mest vasentlige arsager til problemer/konflikter i byggebranchen.
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De kandidater som efter endt uddannelse kommer ud i byggebranchen, for at varetage et job som
byggeleder er derfor rustet til, rent kompetencemessige, at lose udfordringer indenfor
kommunikation og samarbejde. Dette loser imidlertid ikke problemstillinger for &ldre byggeledere,
hvis kompetencer kan vaere mangelfulde. I disse tilfeelde kan de @ldre byggeledere gore brug af et
hav af tilbud vedr. efteruddannelse og kurser i ledelse som omhandler kommunikation og samarbejde.

Teknologisk Institut har i mere end 10 ar udbudt sadanne kurser og efteruddannelser. Et eksempel er;
Den fleksible projektlederuddannelse i byggeriet, her far kursisterne bl.a. styrket deres kompetencer
indenfor:

e Forstéelse for byggeriets parter og interessenter

e Trening 1 ledelse, kommunikation og motivation af team samt interessenter
(Teknologisk Institut, 2017)

Hvor mange byggeledere som ger brug af disse tilbud og hvilken effekt det har, er uvis. Et spergsmaél
som er relevant at stille i denne forbindelse er; nar der findes disse forskellige tilbud til byggeledere
vedr. efteruddannelse, hvorfor er darlige kommunikations- og samarbejdskompetencer sé stadigvaek
et stort problem?

1.1  Initierende problemformulering

Overstdende skriv har haft stor fokus pa konflikter, samt konsekvensen og omfanget af disse
konflikter. Som det fremgér er dirlig kommunikation og samarbejde en af de mest vasentlige
konfliktarsager, men der er ogsé andre vesentlige arsager. Derfor er det vigtig, at fa klarlagt denne
sammenkadning af &rsager igennem alle byggeriets faser. Herved kan denne viden anvendes til at
optimere byggelederens kompetencer indenfor konflikthdndtering. Specialets forste del vil g et
skridt dybere, og se pd de bagvedliggende faktorer, som disse konflikter udspringer fra. For at
afgreense specialet vil fokusset ligge pd udferelsesfejl og mangler, da dette er den hyppigste
konfliktdrsag. (Mediationsinstituttet, 2017) Ved brug af teori, empiri og egen
kvantitativundersogelse, vil specialet soge af besvare folgende initierende problemformulering:

Hvilke bagvedliggende faktorer ferer til udferselsfejl og mangler, og hvordan er de
sammenkaedet igennem faserne?
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2 Videnskabsteori og metoder

I dette afsnit vil der blive redegjort for hvordan specialet erkender verden, bruger videnskabsteori og
metoder. Dette bidrager til forstaelse af specialets udarbejdelse.

Nedenstaende, Figur 3 - Relationer mellem videnskabsteori, design og metoder , illustrerer specialets
arbejdsmetode og sammenhang.

VIDENSKABSTEORI
PROBLEM Ontologi: Grundlaeggende antagelser om genstanden
Genstandsfelt —_— Epistemologi: Hvordan kan vi erkende?
Metode: Hvordan bgr vi principielt gore det?
Hvad slgrer vores erkendelse?

l

tilrettelaegge vores undersggelse?

Vv

KVANTITATIV METODE KVALITATIV METODE
Hvordan kan vi hensigtsmaessigt udfare Hvordan kan vi hensigtsmaessigt udfgre
vores undersggelse med “hdrde” data? vores undersggelse med “blgde” data?

Figur 3 - Relationer mellem videnskabsteori, design og metoder (Andersen, 2013)
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2.1 Videnskabsteori

Hvad er videnskabsteori og hvorfor anvende det? Videnskabsteori er teori om videnskaben. Det er,
et forseg pd at reflektere over, pa et overordnet niveau, hvad det vil sige at bedrive videnskab og
hvordan vi erkender verden. Specialet anvender teori fra litteraturen; Videnskabsteori I
Samfundsvidenskaberne. (Fuglsang, 2014)

2.1.1 Ontologi

Ontologi defineres som; ”’Leeren om det veerende; det, der inden for en videnskabelig tilgang opfattes
som genstandsfeltet”. (Fuglsang, 2014)

I dette speciale vil genstandsfeltet veere udvalgt pad baggrund af indledningens problematiserende
beskrivelse, der fortaller om eksistensen af konflikter i det danske samfund indenfor byggebranchen.

Der er mange forskellige definitioner pa konflikter. Den danske ordborg skriver; "at konflikter
deekker en mangfoldighed af uoverensstemmelser f.eks. psykisk, cegteskabelig og arbejdsmcessig art,
samt organisatoriske, etniske og politiske stridigheder”. En alment accepteret definition der daekker,
alle konflikttyper findes ikke. (Kuschel, 2017) Tidligere forskning pdpeger at generelt, er konflikter
en uoverensstemmelse omhandlende interesser og ideer. (N. Jaffar, 2011) Denne definition anvender
specialet.

Forskeren N. Jaffar (N. Jaffar, 2011) har papeget at den primare arsag til konflikter i byggebranchen
athanger af mange forskellige variabler. Han har sammenlignet flere forskningsstudier og papeget at
selvom de fleste af undersogelserne deler nogle af de samme variabler, er arsagerne stadig alt for
forskellige til at komme med et endegyldigt svar. (N. Jaffar, 2011)

Til at danne sig et overblik over konfliktdrsagerne har N. Jaffar grupperet konflikter i1 tre
problemomréder. Specialet anvender samme metoder for at klassificere konflikter.

e Adfzerdsproblemer.

I dette omrdde placeres konflikter, som N. Jaffar konkluderer opstar som felge af darlig
kommunikation mellem projektgrupper og multikulturelle teams. (N. Jaffar, 2011)

¢ Kontraktmeassige problemer.

I dette omrdde placeres konflikter efter, hvordan de kontraktmessigt udspringer. N. Jaffar
konkluderer, at konflikter opstdr som felge af forsinkelser, klient undlader at reagere rettidigt,
forlengelse af tid og forkerte projektplaner. (N. Jaffar, 2011)

e Tekniske problemer

I dette omréde placeres konflikter, som har byggeteknisk karakter. Her konkluderer N. Jaffar, at det
omfatter entreprenerens kvalitet af arbejdet, fejl i1 prisfastsattelse eller omkostning, samt sene
instruktioner fra arkitekt eller ingenior der er arsager til tvister. (N. Jaffar, 2011)
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Konflikter defineres séledes som uoverensstemmelser pd modstridende interesse. Modstridende
interesser behever ikke nedvendigvis at have destruktive konsekvenser. (J. Pinto, 1998) Den
destruktive konsekvens ville vere, hvis konflikten ikke behandles, sa der er behov for at ga den
juridiske vej pga. tabt omkostning eller forsinkelse. Attitude og konfliktledelsesstil har meget at sige,
om konflikter vil lede til destruktive konsekvenser eller gensidige fordele for parterne. (J. Pinto, 1998)

Figur 4 - A comparison of conflict views , viser forskellige synspunkter pd konflikter.

Figur 4 - A comparison of conflict views

Det traditionelle synspunkt er, at konflikter skal undgas, for det er skidt. Konflikter skal undertrykkes,
fordi arbejdseffektiviteten falder, i1 takt med at konflikter eges. (J. Pinto, 1998)

Et moderne synspunkt er, at konflikter er uundgdelige mellem mennesker, naturligt ved forandring
og ikke altid darligt. Hvordan konflikter handteres og styres har en betydning pa arbejdseffektiviteten.
(J. Pinto, 1998)

Det sidste perspektiv er en sociologisk retning. Det er en samfundsvidenskabelig disciplin som
studerer det sociale liv for at finde menstre. (Andersen, 2017). Perspektivets synspunkt er, at
konflikter oftest er givtige og skal stimuleres. Der er behov for nogle konflikter for at oge
arbejdseffektiviteten til en hvis grad. Hvis konflikten ikke loses, eller forsat eskalere falder dog
arbejdseffektiviteten. (J. Pinto, 1998)

Traditional View

Contemporary View

Interactionist View

Main Points Caused by troublemakers

Inevitable between humans
Not always bad
Natural result of change

Can be managed

Results from commitment to goals
Often beneficial
Should be stimulated

Should aim to foster creativity

Bad

Should be avoided

Should be suppressed
Effect on Performance declines as the
Performance level of conflict increases

Performance mainly
depends on how
effectively the conflict is
handled. Generally
performance increases to
a certain level as conflict
level increases, then
declines if conflict is
allowed to increase
further or left unresolved

Certain level of conflict is
necessary to increase
performance. Performance
increases with conflict up to a
certain level, then declines if
conflict increases further or
remains unresolved

Figur 4 - A comparison of conflict views (J. Pinto, 1998)

Specialets synspunkt péd konflikter har karakter af alle tre eksempler. Konflikter skal undgés, for det
kan veare skidt for et samarbejde. Samtidig anerkender specialet ogsd, at det er en naturlig del af at
vaere menneske. Mennesket er forskellige individer med forskellige behov, sé helt at kunne undgé
konflikter/uoverensstemmelser er svaert. Specialet mener ogsa, at det kan vare arbejdsfremmende at
vaere uenige, for at opna sterre veerdi af arbejdet.

Konflikter har dog haft en negativ konsekvens, ved at mange byggesager ender i voldgiftsretten.

(Mediationsinstituttet, 2017) Konflikternes indvirkning pé et samarbejde anses séledes i specialet at
medforer negative konsekvenser.
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2.1.2 Epistemologi

Epistemologi betyder; ”Grundantagelse for hvordan genstandsfeltet studeres”. (Fuglsang, 2014)
Specialets videnskabelige tilgang om de antagelser som studeres, betragtes ud fra et
socialkonstruktivistisk synspunkt. Det vil sige, at vores erkendelse af virkeligheden er ikke en neutral
afbildning men snarer en fortolkning af denne. Derfor vil den sociale virkelighed aldrig vere
organiseret 1 entydige arsager og effekter. Den fysiske og sociale verden er en social konstruktion.
Emnet som studeres, har en betydning i en socialt sammenhang, hvilket underbygger den
socialkonstruktivistiske antagelse om at samfundsmassige feenomener er til og kan forandres
igennem menneskes handlinger. (Fuglsang, 2014)

Dette argument underbygges i afsnittet om ontologi, hvor genstandsfeltet er konflikter, som opstar pé
baggrund af uoverensstemmelse imellem ideer og interesser. Menneskets sociale handlinger antages
at have en betydning pa konflikter.

2.1.3  Slutningsformer

Slutningsform betyder:

“Mdde, hvorpa der sluttes fra en eller flere pdstande, kaldet preemisser, til en pdstand, kaldet en
konklusion. Dekonstruktivistiske slutningsmdder, der soger at "destabilisere" og "afnaturalisere”
givne samfundsmecessige feenomener og "sandhedsregimer". (Fuglsang, 2014)

Artiklen fra meditationsinstituttet jf. (Mediationsinstituttet, 2017) forseger at synliggere en sandhed
i samfundet igennem deres undersggelse om konflikter i den danske byggebranche.

Disse péstande vil specialet igennem egne undersogelser holde op imod meditationsinstituttet
undersogelse. Herved kan meditationsinstituttets undersegelsesresultater sammenlignes med
specialets egne, for at se, om meditationsinstituttet sandhedsregime stemmer overens med specialet.

2.1.4 Sandhed (gyldighedskriteriet)

“Der findes ikke en objektiv sandhed, fordi sandheden blot er et perspektiv” (Fuglsang, 2014).

Ud fra den tankegang vil specialets antagelser om konflikter vaere bestemt ud fra flere perspektiver.
Herved opstér der en risiko for at data ikke er sandfeerdigt. Dette er specialet indforstdet med og
accepterer et stadie af gyldighed, ud fra hvordan respondenterne ser pa verden. Herved kan specialet
sammenligne deres argumentationer for at opna sterre gyldighed. Respondenterne er ligeledes
udvalgt efter nogle udvalgelseskriterier jf. (afsnit 2.4.4), som skaber storre sandsynlighed for et
gyldigt perspektiv pa specialets undersogelsesomréde.

2.1.5 Metode

Indenfor socialkonstruktivisme arbejdes der med dekonstruktion af etablerede sandheder.
Dekonstruktion er en intervenerende aktivitet, som bryder eksisterende meningsstrukturer op med
henblik pa at fremdrage andre oftest skjulte og underliggende strukturer. (Fuglsang, 2014)

Den empiri som indsamles fra respondenter, er ikke nedvendigvis sandfaerdige og derfor ma specialet
oplese logikken for at opbygge en anden. Der vil altsd vere en dekonstruktion, som ender ud i en
rekonstruktion af betydningen.
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2.1.6  Forskningsteknik

Den fremgangsmade specialet valger at anvende, for at fa belyst problemformuleringen er udvalgt
pa baggrund af, at konflikter er et emne, som befinder sig i et omskifteligt miljo, hvor flere faktorer
har en betydning péd konflikters udbredelse. Jf. (Mediationsinstituttet, 2017) Ved at der anvendes en
socialkonstruktivistisk tilgang, erkender specialet, at der er mange sandheder i verden. For at kunne
komme med nogle udtalelser om emnet, er der behov for at dekonstruer sandheder og rekonstruer ny
viden pa omrédet i rapporten. Det vil sige, at fremgangsmaden er at indsamler viden, bryder den ned,
for s& at komme med ny viden der forsat bliver testet osv.

Folgende teknik anvendes for at belyse den initierende- og endelige problemformulering:

1. Anvende en underseogelsesrapport for at klarlegge et problem i samfundet. Empiri fra
meditationsinstituttet. (Mediationsinstituttet, 2017)

2. Anvende en anden undersogelsesrapport for at afgrense problemomraderne fra punkt 1 til et

fokusomrade. Empiri fra snublestensrapporten (Apelgren, et al., 2005)

Udarbejde en grovanalyse pé et afgrenset omrade fra punkt 2.

Resultaterne fra grovanalysen anvendes til udarbejdelse af et spergeskema.

Resultaterne fra spargeskemaet bliver statisk testet i SPSS.

P& baggrund af resultaterne fra spergeskemaundersogelsen afgrenses problemomréderne til en ny

problemformulering.

Udarbejde en interviewguide og forskningsspergsmaél, for herved at gennemfore interviews.

Detailanalysere pa svarene fra respondenterne fra punkt 7.

Udarbejde et lasningsforslag pa givne problemer.

0. Konkludere pé det billede undersggelserne har givet pa konflikter, hvordan ser verden ud i forhold til
specialet og hvordan kan dette kan imgdekommes som byggeleder.

A

= Y *© N

Alternativt kunne rapporten have anvendt feerre metoder til at indsamle data. Specialet vurderer dog
at ved at teste viden pa flere méder, bliver reliabiliteten af indholdet styrket.

2.2 Undersogelsesdesign

Undersogelsesdesignet forteller leseren, hvordan specialet har undersggt information til
udarbejdelse af problemformuleringen. Designet bliver bestemt pd baggrund af den kombination af
typer for data, som anvendes til undersggelsen. (Fuglsang, 2014)

Specialet har en eksplorativ tilgang i det indledende underseggelsesdesign. Malet med at anvende dette
undersogelsesdesign er at opna forelebig indsigt i et fenomen, som vil danne grundlag for en mere
dybdegiende undersogelse. (Forza, 2002)

Efterfolgende bruger specialet en deskriptive tilgang for at beskrive fordelingen af arsager som er
tilknyttet til et udvalgt fenomen “udforselsfejl og mangler”. For at forstd relevansen udarbejdes en
stikprove i totalpopulationen i den danske entreprenerbranche. (Forza, 2002)

Efter der er dannet en forstaelse af arsager via. den deskriptive tilgang, arbejdes der eksplorativ igen.

Arsagen hertil skyldes, at specialet ma sege dbent efter valgmuligheder til losningsforslaget. Specialet
afrundes deskriptivt i konklusionen og &bnes op i en eksplorativ tilgang i perspektiveringen.
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Specialet studerer ikke faenomener over tid. Den empiri som indsamles er et gjebliksbillede pa data
fra respondenterne. Det vurderes ikke, at vaere ideelt at studerer feenomener over tid, pa baggrund af
den tid som er til rddighed for udarbejdelsen af specialet.

Det vil betyde for specialet, at den data som indsamles ikke vil kunne generaliseres imellem alle
akterer i byggebranchen. Metoderne som anvendes, giver kun et gjebliksbillede pd oplevede
situationer fra de involverede akterer i specialets undersogelser. (Andersen, 2013)

2.3 Kvantitativ metode

Specialet anvender online spergeskemaer som en kvantitativ metode. Spergeskemaundersegelsen
foretages 1 SurveyXart, som er et online analyseredskab udviklet og understottet af Rambell
Management. (Rambgll Management Consulting, 2017). Denne digitale platform valges, fordi den
muliggere at komme ud til virksomheder i hele landet, uden at skulle opsege virksomhederne
personligt, hvilket kan veere meget tidskreevende. En anden fordel ved at anvende SurveyXart er at
respondenter, som deltager i undersegelsen, registreres anonymt i programmet og deres besvarelse
gemmes automatisk. Hvorefter en rapport over resultaterne kan udskrives i rapportform, jf.
(Appendiks 1). SurveyXart er valgt frem for andre programmer, da SurveyXart er gratis tilgengeligt
for studerende pa Aalborg Universitet.

Internetbaserede forskningsmetoder til dataindsamling medferer nogle ulemper som tyder pa, at
metoden skal bruges med forsigtighed pa trods af fordelene. En ulempe ved internetbaseret forskning
omfatter manglende evne til at indsamle en virkelig tilfeeldig prove fra befolkning. En tilfeldig prove
skal tillade, at hver af de potentielle deltagere har samme chance for at deltage, for at reducere bias
ved udvelgelse af deltagere. (Rice, 2017) Specialet har mindsket muligheden for tilfeldige prover i
den danske byggebranche. Dette skyldes, at kun udvalgte entreprenervirksomheder har mulighed for
at besvare spergeskemaet. Derfor indeholder undersggelsen en grad af bias. Specialet anvender en
bekvemmelighedsprovetagning for at gere det lettere at fa indsamlet data. Ulempen ved at have
begraenset adgang til undersegelsen for andre deltagere er, at kritiske verdier ikke er reprasenteret.
(Rice, 2017). Specialet er indforstdet med dette og acceptere det.
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2.3.1 Udvelgelse af virksomheder

Specialet anvender entreprenervirksomheder fra Danmark til at indsamle empiri. Arsagen hertil
skyldes specialets problematiserende beskrivelse i indledningen. For at afgreense mangden af
virksomheder vil fokusset ligge pa de sterre entreprenervirksomheder. Det formodes, at antallet af
ansatte vil stige med storrelsen af entreprenervirksomheden, hvilket eger sandsynligheden for flere
tilbagebesvarelser. For at fa et estimat af greensen imellem sma og store virksomheder anvendes EU’s
definition. EU definerer storrelsen pa baggrund af nogle parametre, jf. Figur 5 - Oversigt pa SMV.
Disse parametre er bl.a. virksomhedens antal beskaftigede og enten virksomhedens rlig omsatning
eller balance. (Europa Kommisionen, 2015)

Arlig  omsztning
Antal beskeftigede afrundet i mio. kr. | Balancen

Mikro virksomhed <10 <149 <149
Sma virksomheder <50 <749 <749
Mellemstore

virksomheder <250 <372 <320

Figur 5 - Oversigt pa SMV. (Europa Kommisionen, 2015)

For at indsamle empiri fra sterre virksomheder i Danmark udvalges nogle virksomheder som ligger
over kategorien mellemstore virksomheder. For at afgrense yderligere mellem valget af
virksomheder er en artikel valgt som fremhaver de storste entreprenervirksomheder i Danmark fra
ar 2017 baseret pd omsetning jf. (Dansk Aktie Analyse, 2017). Denne artikel bliver siledes
udgangspunktet for udvalgelsen af virksomheder jf. (Appendiks 4).

2.3.2 Udvzlgelses af respondenter

Internetbaseret  forskning via. online spergeskemaundersogelser har ikke en hgj
tilbagebesvarelsesprocent. Hvis online respondenterne ikke finder spergeskemaundersegelsen
tiltalende, stopper de muligvis besvarelsen. Faktorer som interesse for undersogelsen, om deltager
bliver betalt og leengden af spergeskemaet, har en betydning for hvor hgj tilbagebesvarelsesprocenten
bliver. (Rice, 2017) Deltagerne i undersegelsen bliver ikke betalt, men formodes at have en interesse
i studiet, fordi undersegelsen er branchespecifikt.

Det mindre pélideligt om respondenterne opfylder de rette kvalifikationer nér der anvendes online
spargeskema. (Rice, 2017) Undersogelsen giver ikke et svar pa respondenternes identitet og geor det
umuligt at invitere til en yderligere undersogelse. Dette er specialet indforstaet med.
For at begraense bias opstiller specialet nogle udvalgelseskriterier sésom

e Respondenterne skal have en tilknytning til de udvalgte virksomheder.

e Respondenterne skal enten vere, handvaerker, formand, projektleder, entrepriseleder,
projekteringsleder eller radgiver.
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2.3.3 Dataoplysninger pa spergeskemaerne

Spergeskemaerne indeholder nogle personlige dataoplysninger om respondenterne. Oplysningerne
kan bruges til at analysere fordelingen af besvarelserne.

Folgende personlige spergsmaél er stillet:

Kon

Antal dr i branchen

Hyppigste total byggeprojektsum
Hyppigste anvendte entrepriseform
Jobfunktion

Geografi

Derudover vil spergeskemaet indeholde udledte spergsmal pa baggrund af grovanalysen.

2.3.4 Databehandlingsmetoder

P& baggrund af den kvantitative metode hvor specialet har anvender spergeskemaer som
dataindsamlingsmetode. Vil den indsamlede data blive analyseret for palidelighed, i form af en
Cronbach alpha verdi. Efterfolgende vil data blive indeksrangeret for at undersege i1 hvilket
spergsmal respondenterne er mest enige.

Dernast vil data blive statistisk analyseret for om data er normalfordelt. Dette har en betydning i
forhold til, om der skal anvendes en parametrisk eller non-parametrisk test. Efterfolgende vil der blive
udarbejdet korrelationsanalyser for at undersege spergsmalsbesvarelsernes tilknytninger til hinanden.
Specialet har anvendt softwareprogrammet (Statistical Package for the Social Sciences) forkortet
SPSS. (IBM, 2017) Programmet har beregningsmaessigt muliggjort at fi forskellige veaerdier til
forskellige forméal, som der efterfolgende vil blive redegjort for i kapitel 4.

2.4 Kbyvalitativ metode

Indenfor samfundsvidenskabelig forskning anerkendes interview som en kvalitativ metode.
Interviews er sammenlignet med spergeskemaer mere magtfulde ved at fremkalde forteellingsdata,
som giver forskere mulighed for at undersege folks synspunkter i storre dybde. Interviews gor det
muligt for interviewrespondenter at “’tale med deres egen stemme, udtrykke deres egne tanker og
folelser”. (Alshengeeti, 2014). Ved at respondenterne kan udtrykke dem pa egen hédnd, kan
interviewer ogséd sege efter klare svar og kan sondre ind i eventuelle nye emner. Derfor forventes
interviewet at udvide omfanget af forstdelsen for det undersegte fanomen, fordi det er et mere
naturligt og mindre struktureret dataindsamlingsvaerktej. (Alshengeeti, 2014). Interviewmetoden skal
ikke anvendes, fordi det er en nem metode at indsamle data pa. (Dornyei, 2007) indikerer, at ét timers
interview kan tage op til seks til syv timer at transskribere og medferer 50 siders transskription. Derfor
er det vaesentligt at gore sig nogle tanker vedrorende formalet med anvendelsen og hvordan man kan
gore dataprocessen lettere.

Ifolge Kvale er et interview en samtale, hvis formdl er at samle beskrivelserne af den interviewedes
livsverden. (Kvale, 2004) Specialet vil anvende interviews for at indsamle data, som beskriver
respondenternes handlinger og undersege hvad der ligger til grund for dette. Det formodes at
interviewet skaber en storre sandsynlighed for at fa information, som spergeskemaundersogelsen ikke

19



kan afdekke. For at kunne besvare problemformuleringen krever det en dybere indsigt. Derfor
anvendes interview som en kvalitativ metode i specialet.

Interviews har flere fordele bl.a. at forskere kan fi afdekket synspunkter og det er nemmere at
kontrollere, at den interviewede er den rette respondent. Til gengeald er der nogle ulemper som ber
overvejes. Antallet af deltagende respondenter er lavere i modsatning til spergeskemaundersogelser.
En generalisering af besvarelserne er sdledes ikke hensigtsmassig. Respondenternes svar i et
interview vil i nogen grad vare upracise. Dette skyldes at, interviewpersonerne kun giver de
oplysninger, de er villige til at afslore om deres opfattelse, begivenheder og meninger. Disse
opfattelser kan imidlertid vaere subjektive og @ndres derfor over tid efter omsteendighederne. Sddanne
svar kan sdledes vare langt fra virkeligheden. Interviewere og respondent kan ogsd have en
ufuldsteendig viden eller endda defekt hukommelse. (Alshengeeti, 2014). For at minimere ulemperne
vil interviewer komme med opfelgende spergsmadl til de interviewedes besvarelser. Herved
minimeres chancen for upracise besvarelser og giver den interviewede mulighed for at uddybe sine
svar.

2.4.1 Interviewmetode

Forskning har vist, at fire typer af interviews oftest er anvendt indenfor samfundsvidenskab. Den
forste type er det strukturerede interview, hvis hovedfunktion for det meste er organiseret om et sat
forudbestemte og direkte spergsmal, som for det meste kraver 'ja' eller 'nej' type svar. Séledes ville
intervieweren og interviewpersonerne i et sddant interview have meget lidt frihed. (Alshengeeti,
2014) Den anden type interview er det abne (ustrukturerede) interview. I modsatning til det
strukturerede interview er denne type for interview en aben situation mellem interviewer og
respondent, hvorigennem storre fleksibilitet og frihed tilbydes begge parter. Det vil sige, at der er
storre frihed, hvad angdr planlegning og organisering af interviewets indhold og spergsmaél.
(Alshengeeti, 2014) Den tredje type er det semistrukturerede interview, som er en mere fleksibel
version af det strukturerede interview. Ved at vare mere fleksibel giver det mulighed for interviewer
at gd mere i dybden i respondentens besvarelser pd spergsmalene. (Alshengeeti, 2014) Den fjerde
type er fokusgruppeinterview. Fokusgrupper kan vere egnet til at undersege kompleks adfzerd, men
kan vere meget tidskraevende og er en kraevende proces. Styrken i interviewet er, at deltagerne kan
kollektivt udvikle ideer og fremsatte teori. (Alshengeeti, 2014)

Forskere inden for samfundsvidenskab ber overveje egenskaberne ved interviewsene for udformning,
anvendelse og analyse af interviews (Alshengeeti, 2014) Specialet har en raekke spergsmal som det
direkte sgger besvaret fra respondenterne. Dette medferer et behov for en struktur i interviewet.
Behovet for at f4 afdaekket synspunkter og ikke en bekraftelse i form af ja/nej medforer, at der vil
der blive stillet 4bne spergsmal for at fi et bredere synspunkt fra respondenterne. Séledes udelukkes
et struktureret interview. En ustruktureret interviewmetode vil betyde, at specialet ikke far den
nedvendige data til behandling. Derfor anses det semistruktureret interview for at vaere velegnet som
interviewmetode. Det semistruktureret interview er en metode, hvor der udarbejdes, en
interviewguide for at sikre at fi et fyldestgerende interview indenfor de rammer der fastseattes.
Specialet har pa forhénd tilegnet sig en teoretisk viden indenfor emnet, som kan bruges til at stille
uddybende spoargsmadl til respondenternes besvarelser. (Andersen, 2013) Fokusgruppeinterviewet ses
ikke som velegnet til dataindsamling i specialet. Derfor er det fravalgt for at mindske fremmed bias.
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2.4.2 Interviewguide

Interviewguiden jf. (Appendiks 2) er med til at skabe struktur. Det inddrager relevante emner, og
muligger af den afsatte tid til interviewet ikke overskrides. Interviewet forlaber pa samme méde som
ved almindelig interaktion, men har et specifikt formal og en sarlig struktur som sikre, at den gnske
empiri kan indsamles. (Kvale, 2004)

Alle interviewede respondenter er inden interviewet blevet gjort bekendt med, at de er anonyme i
undersogelsen. Anonymiteten af respondenterne bevirker, at de kan fole sig trygge nok til at kunne
tale &bent om deres syn pa de emner som bergres, uden at vaere nervese for evt. konsekvenser af deres
udtalelser. Dette sikre en grad af beskyttelse af respondenterne, som kan fa dem til at &bne sig mere
op for intervieweren, end hvis de ikke var anonyme. (Kvale, 2004)

o For interviewet optages

Forst indledes interviewet ved at skabe en god afslappet atmosfere ved at smalltalk med
respondenten, sd denne ikke foler sig anspaendt og utryg ved situationen. Respondenten har ikke fiet
kendskab til de enkelte spergsmal, for interviewet fortages, men er kun bekendt med det overordnet
emne; konflikthdndtering i byggebranchen. Derfor informeres respondenten om interviewets struktur,
indhold og tidsfastsettelse for interviewet foretages.

e Nair interviewet er i gang

Under interviewet stilles der brede overordnede spergsmal, som respondenten far lov at besvare med
forteellinger. Der stilles uddybende underspergsmaél, nér noget enskes uddybet eller hvis besvarelsen
tager en uensket drejning. I lebet af interviewet holdes der gje med, at den planlagte tid til hvert
spergsmal overholdes. Jf. (Appendiks 2)

o [Efter interviewet er foretaget.

Nér interviewet er afsluttet informeres respondenten vedr. interviewets efterfolgende bearbejdning.

Meningskondensering af interviewet sendes til respondenten til gennemlesning og godkendelse. Jf.
(Appendiks 3)

e Interviewsporgsmal

Ved udarbejdelse af interviewspergsmalene er der segt inspiration i den svenske FLIBA undersogelse
(Josephson, et al., 2012) Undersogelsen viste at byggeledere havde lettere ved at udtrykke sig, nér
der blev taget udgangspunkt i konkrete situationer, fremfor hvis de skulle tale om, hvordan de handler
generelt. P4 baggrund af dette er spergsmalene udarbejdede med henblik pa, at byggelederen skal
tage udgangspunkt i konkrete hverdagssituationer og tale ud fra dem.

Interviewspergsmalene tager udgangspunkt i resultaterne fra den kvantitative undersegelse, hvor der
til hvert forskningsspergsmal er tilknyttet et interviewspeorgsmal. Interviewspergsmal er de

spergsmal, som blev stillet til respondenterne, for at kunne besvare forskningsspergsmaélene. (Kvale,
2004)
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2.4.3 Interviewanalysemetode

Ifolge Kvale (Kvale, 2004) er ad hoc metoden den mest almindelige form for
interviewanalysemetode. Metoden muligere at der kan anvendes flere forskellige metoder til at
analysere pa ens data. Dvs. der er frihed til at sammensette de teknikker man ensker at anvende. I ad
hoc metoden er der ingen standard metoder, og resultaterne kan derfor bade foreligge i tal, ord, figurer
eller som en kombination af disse. De metoder som vurderes bedst egnet til analysering af
undersogelsens resultater kan derfor anvendes. (Kvale, 2004) Specialet valger, at anvende denne
metode pé baggrund af analysefrihed. Metoden vurderes egnet til analyse af de meninger, som
respondenterne forteller under det semistruktureret interview. Ligeledes giver metoden mulighed for
at udvelge og sortere i den data som findes relevant i forbindelse med belysning af
problemstillingerne i interviewsporgsmélene. Ad hoc metoden stemmer godt overens med specialets
metode jf. (afsnit 2.1.5), fordi det er den enkelte respondents subjektive mening, som danner grundlag
for analysen. (Kvale, 2004)

e Narrativ meningsstrukturering

Den narrativ meningsstrukturering som indgér i ad hoc metoden anvender specialet til at
meningskondensere interviewoptagelserne. Meningskondensering er med til at reducere i teksten
saledes, at respondentens fortellinger kondenseres til f& linje, som beskriver meningen af
fortellingen. Metoden tager sdledes udgangspunkt i de historier, som respondenten forteller i
interviewet.

Der laves en struktur over historierne, hvorved der findes frem til deres handlinger. Ud fra analysen
kan der sa fortelles en ny historie, hvor man kan udvikle handlingen og de vigtige emner. Der kan
endvidere laves nye historier ud fra flere interviews, hvor man ved at sammenfatte alle
respondenternes svar til én historie, for derved at skabe en sammenh@ng imellem interviewene.
(Kvale, 2004) Med udgangspunkt i den narrative meningsstrukturering, kan der veksles imellem at
indtage to forskellige roller: Den fortaellings-skabene rolle eller fortaellings-finder rollen. Fortaellings-
finder rollen, ser pd interviewene med henblik pa at finde de historier som matte vere. Fortaellings-
skaber rollen, skaber derimod historier ud fra det, som er blevet fortalt under interviewene, sa
historierne bliver ssmmenhangene. (Kvale, 2004)

Specialet anvender begge fortellingsroller. Forst meningskondenseres interviewet i fortellings-
finder rollen. Dernzaest bruges fortallings-skaber rollen til at sammensettes alle interviewene til en ny
forteelling. Metoden tager ligeledes udgangspunkt i de enkelte personers subjektive fortellinger, og
har derved tilknytning til specialets metode jf. (afsnit 2.1.5)

e Analyse kontrol

For at skabe en form for kontrol, og sikring mod ensidig subjektivitet i tolkningen af data. Er
meningskondenseringsarbejdet sogt fordelt ligeligt mellem forfatterne af specialet. Desuden er det
meningskondenseret blevet gennemhort, og kvalitetssikret. For at oge reliabiliteten, er
meningskondenseringerne efterfolgende sendt til de respektive respondenter til verificering.
Meningskondenseringerne fremgér af (Appendiks 3).
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2.4.4 Udvzlgelse af respondenter

De respondenter som specialet anvender, er udvalgt pd baggrund af nogle projektkriterier, som
muliggere en afgraesning pd antallet af respondenter. For at fa tilstreekkelig indsamlet data vil
specialet soge otte interviews. Dette giver forfatterne en lige fordeling af meningskondensering
arbejdet, og samtidigt vurderes det tilstreekkelig pa baggrund af den tid som er til radighed for
specialet.

Kriterier for udveelgelse | Respondenten skal vere fra et af de storre entreprenervirksomheder som
af respondenter figurer pa den prioriteret liste jf. (Appendiks 4)
Respondenternes hovedkontor er lokaliseret i et distanceforhold som er
korselsvenligt fra Aalborg. Distanceforhold pa maksimum ca. 160 km
fra Aalborg.

Specialet vil kronologisk arbejde sig ned igennem top 50 listen. Indtil mélet om otte respondenter er
opndet. Udgangspunktet er at finde respondenter fra forskellige virksomheder i bade bygge- og
anlegsbranchen.

2.4.5 Etik

Forskningsprojekter som beskaftiger sig med menneskelige deltagere, ber grundigt felge etiske
overvejelser (Alshengeeti, 2014). Et interview kan betragtes som et indbrud i respondenternes
privatliv med hensyn til den tildeltes tid og niveauet af folsomhed for de stillede spergsmal.

For at have en hgj standard af etiske overvejelser ber etiske spergsmal overvejes i alle faser af
interviewprocessen. Ligeledes skal de interviewede afgive deres samstykke for deltagelse.

En udfordring som forsker, er den dbenhed og intimitet som der forekommer i interviewsituationen.
Dette kan medfere at respondenterne oplyser om oplysninger som de senere kan fortryde.
(Alshengeeti, 2014) For at beskytte respondenterne, har de mulighed, hvis det onskes at vere
anonyme og kan treekke sig frivilligt fra undersegelsen.

2.5 Gyldighed og palidelighed

Validitet betyder gyldighed, korrekthed eller sandhed. (Hansen, 2017) Validitet afgar om forskningen
virkelig mdler det, som var meningen at méile eller sandferdigheden af forskningsresultaterne.
(Golafshani, 2003) For at udtale sig om sandferdigheden af resultaterne i en undersogelse, er det
nedvendigt at se pa negjagtigheden af den indsamlede data.

Reliabilitet betyder mélengjagtighed eller palidelighed. (Hansen, 2017) Dette forteeller noget om i
hvor hej grad resultaterne i specialet er konsistente og om resultaterne kan genskabes. Hvis specialets
maélinger er stabile foranstaltet, skal resultaterne vare ens. En hej grad af stabilitet indikerer en hgj
grad af palidelighed, hvilket betyder, at resultaterne kan gentages. Specialets indsamlede data fra
respondenterne er ikke stabile data. Der kan forekomme holdningsaendringer hos respondenterne,
som kan medfere en forskel i besvarelserne. Dette reducerer ngjagtigheden og konsistensen af
testresultaterne (Golafshani, 2003)
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Triangulering er en strategi, som dette speciale har anvendt for at ege gyldigheden af resultaterne og
palideligheden af undersogelserne. Triangulering styrker en undersegelse ved at kombinere flere
metoder. (Golafshani, 2003)

Triangulering anvendes i speciale ved at benytte forskellige metoder til at belyse problemstillingerne.
Ved at anvende bade litteratur, eksisterende empiriske  undersegelsesresultater,
spergeskemaundersggelser samt interviews, kan det vurderes, i hvor hegj grad, der er
overensstemmelse imellem data fra de forskellige kilder. For at ege malengjagtigheden af den
indsamlede data fra spergeskemaerne, anvendes et simuleringsverktej (SPSS) for at ege
palideligheden af det som tolkes. For at verificere meningskondenseringerne fra interviewene
tilsendes disse til de respektive respondenter, som skal godkende dette for det anvendes i specialet.
Herved oages validiteten og reliabiliteten i specialets undersoggelse.

Overordnet hjelper triangulering med at give specialet en oget sandferdighed. Dog er ulempen ved
anvendelse af kvalitative metoder, at der forskes i menneskets folelser, meninger og tanker, som er
sveert at reproducere. Specialets, accepter denne manglende reproducerbarhed af viden for fremtiden.
Verden ses som en social konstruktion i specialet, og dermed accepteres det at menneskets holdninger
@ndrer sig med tiden.

2.5.1 Kiritik af metodevalg

Kvantitativimetode

Respondenterne i den kvantitative undersegelse er anonyme. Det er de HR ansvarlige i de involverede
virksomheder, som videresender e-mailen til respondenten via. et link til spergeskemaet. Derfor kan
det ikke kontrolleres, hvem der reelt set svare pa spergeskemaet, da det ikke bliver registeret i
SurveyXart programmet.

Et andet problem er, at det ikke kan kontrolleres om respondenten svare sandferdigt pé
spoargeskemaet. Desuden kan respondenterne opfatte spergsmalene i sporgeskemaet forskelligt, alt
athangig af deres opfattelse af virkeligheden, jf. (Afsnit 8.1.1)

Specialet har ligeledes ikke mulighed for at udsende rykkermails til respondenterne, fordi det ikke er
muligt at se hvilke respondenter fra hvilke virksomheder, som har besvaret/ikke besvaret
sporgeskemaet. Derfor er det ikke muligt at pavirke besvarelsesprocenten i positiv retning, og
datamangden kan derfor vare begranset.

Sporgeskemaerne udsendes via e-mail til HR-afdelingen i de 50 sterste virksomheder i
byggebranchen, malt pd omsetning jf. (Appendiks 4). Tidsfristen for besvarelserne fastsattes til en
uge pga. den begraensede tid til udarbejdelse af specialet. Den korte tidsfrist, manglende kontrol med
respondentbesvarelserne samt udvalget af virksomheder, kan tilsammen medfere en risiko for et
mindre datagrundlag.

Specialet accepterer den indsamlede data hvis den er acceptabel i forhold til Cronbach Alpha verdien.
Jf. (afsnit 4.2)
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Kvalitativmetode

Ifolge forskeren (Alshengeeti, 2014) er der ingen fast metode til at analysere interviewdata i
litteraturen, men alligevel skal data héndteres forsigtigt for at undgd kvalitetsforringelse af
interviewet, men ogsa styrke reliabiliteten og validiteten.

For at opretholde en hej kvalitet har Hamza Alshenqgeeti udvalgt forskelligt litteraturer, som han har
fremfort i sin journal. Felgende punkter er baseret pd Hamza Alshengeeti journal (Alshengeeti, 2014)

En styrkelse i kvaliteten af dataanalysen kommer ved;

e Respondentens svar skal vere lengere end interviewerens spergsmal for at gge kvaliteten.

e Respondenten skal gives en chance i slutningen af interviewet for at komme med kommentar til stillede
sporgsmal.

o Kbvalitet og validering oges ved brug af flere dataindsamlingsinstrumenter sdsom observation som
supplement til interviewet. Forskeren har mulighed for at undersege eksterne adfaerd. Ekstern adfaerd
er ikke sproglige aspekter, f.eks. interviewerens kropsprog, gestus og andre kilder til usynlig data.

e Ved anvendelse af bandoptager eges ngjagtigheden af den interviewedes udtalelser. Dette aflaster
forskeren fra at rekonstruer interviewet.

Dette udgangspunkt er indarbejdet i specialet, for at @ge reliabiliteten og validiteten.

2.5.2 Litteratur

Den litteratur som anvendes er bygget pa troverdige kilder som herved oge den samlede palidelighed
og gyldighed af specialet. I forbindelse med udarbejdelse af specialet er der anvendt bade primaert
data og sekundert data.

Den primerdata bestér af:
e Interviews
e Spergeskemaundersggelser

Den sekundar data som specialet anvender kan opdeles i to grupper; den primer litteratur og den
sekunder litteratur.

Den primeer litteratur bestér af:
e Afhandlinger
e Journals
e Lovgivning

Den sekunder litteratur bestar af:

e Boger

e Internet kilder
e Fagboger

e Artikler

e Undersogelser

Det er serligt vigtigt at vaere kildekritisk, specielt overfor sekunder litteratur da dette kan vere
udgivet med en skjult, eller helt 4benlys hensigt. Hvor der er anvendt sddanne kilder, er specielt i den
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indledende del af specialet. Her er de blevet brugt til at skabe opmarksomhed indenfor omrader, som
indgér i den problematiserende beskrivelse. Trovardigheden af litteraturen i dette speciale, bade den
primare- og den sekundare litteratur, vurderes til at vaere hoj, fordi det er valgt, kun at anvende
litteratur, som kan opfylde folgende kriterier:

e Udgiveren af kilden skal vare trovaerdig.

e Forfatteren skal vere trovaerdig. (Kompetent indenfor det emne denne behandler)
e Kilden skal veere seneste udgivelse. (Hvis der er tale om beger ol.)

¢ Kilden og undersggelser som indgér i kilden skal vaere veldokumenteret.

e Kildens inhabilitet indenfor det omhandlende emne, vurderes kritisk.

2.6 LFA metoden

Specialet anvender dele af Logical Framework Approach (LFA-metoden), til at styre
specialeudarbejdelsen. LFA metoden bygger pa, at der ikke straks soges efter en lgsning pa en
problemstilling, men at der indledes med et problem og en malanalyse baseret pa den problematiske
beskrivelse. Lasningen pa problemstillingen afledes herefter af disse analyser. (Olsen & Bejder,
2011) De elementer, som er anvendt i specialet fremgar af Figur 6 - Elementer som indgar i specialet.

Beslutning om

| X .
Interesentanalyse - -p» Mélanalyse —— > dette projekis mal

T !

Problematiserende Opgave eller
beskrivelse problemanalyse

Figur 6 - Elementer som indgdr i specialet. (Olsen & Bejder, 2011)

2.6.1 Beskrivelse af elementerne

Problematiserende beskrivelse:

Under afsnittet, indledningen, indgér den problematiserende beskrivelse, som synliggere at konflikter
udger et problem i byggebranchen. Pa baggrund af den problematiserende beskrivelse, med
hovedvagt pa snublestensrapporten, udarbejdes der et problemtra jf. (Appendiks 5), som synliggere
arsager og virkninger af negleproblemet. Ligeledes udarbejdes der et maltra jf. (Appendiks 7), som
synliggere formalet ved at lese negleproblemet. Formalene 1 maltreeet udspringer af
(Mediationsinstituttet, 2017) som beskriver konflikternes konsekvenser i byggebranchen. De
negative udsagn vendes til positive udsagn i méltraeets formal.

Interessentanalysen:
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I specialet er interessentanalysen opdelt i to dele.

Den 1. del, beskriver problemstillingens indvirkning pd de involveret interessenter, samt deres
interesse og indflydelse pa at lese en konflikt jf. (Appendiks 8)

Den 2. del udarbejdes i specialets afslutning. Her analyseres losningsforslagets indvirkning pé
interessenterne jf. (Appendiks 9)

Problemanalysen:

P& baggrund af indledningen udarbejder specialet en grov analyse, som afslutter med en
sporgeskemaundersogelse. Dette skaber empiri til at kunne opdatere problemtraet til et nutidigt
billede af virkeligheden og herved ege nejagtigheden jf. (Appendiks 14) Grovanalysen afslutter med
en problemformulering og en afgrensning. Herved satter specialet yderligere fokus pa
kerneproblemet.

Malanalysen:

I slutningen af specialet opdateres malanalysen og det endelige méltre jf. (Appendiks 9). Méltraeet
visualiserer losningsforslagets aktiviteter som medfere at konflikter kan forhindres/reduceres. Det er
ligeledes 1 denne fase at specialets 2. del af interessentanalysen udarbejdes.
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3 Grovanalyse

I dette afsnit analyseres nogle af de hyppigste arsager til, at fejl og mangler opstar og som folge heraf
kan give anledning til konflikter jf. (Appendiks 5) Byggeriets faser er i dette speciale opdelt i fem
hovedfaser. I hver af disse faser findes processer/forhold, som kan give anledning til konflikter opstar.
Disse konflikter kan opstd i1 de enkelte faser, og héndteres der. I andre tilfelde kan
uoverensstemmelser og misforstdelser vaere begyndelsen til konflikter senere i byggeprocessen.
Afsnittet indledes med en interessentanalyse som synliggere de interessenter, som kan have interesse
og indflydelse pd de konflikter, som kan opsté i lebet af byggeprocessen. Herefter analyseres de
processer/forhold i de fem faser, som kan give anledning til konflikter. Der analyseres pé baggrund
af de fem hyppigste arsager til udferselsfejl og mangler (Apelgren, et al., 2005) De fem hovedfaser,
samt omrader der analyseres er som folgende:

e Programfasen
a. Fejl og svagheder i de projekterende funktioner
b. Kommunikation og samarbejde

e Forslagsfasen
a. Fejl og svagheder i de projekterende funktioner
b. Kommunikation og samarbejde

e Projektfasen
a. Fejl og svagheder i de projekterende funktioner
b. Kommunikation og samarbejde

e Udbudsfasen
a. Utilstrekkelig brug af projektgennemgange
b. Kommunikation og samarbejde

e Udferelsesfasen
a. Fejliudferende funktioner
b. Mangler omkring arbejdstilretteleeggelse og planlegning
c. Kommunikation og samarbejde

Overstaende processer/forhold analyseres for at sandsynliggere en forbindelse til negleproblemet i
problemtreeet. Ligeledes fortages disse analyser for at belyse den initierende problemformulering,
fra forskellige vinkler, og derved nd frem til kerneproblemet. Sidst i grovanalysen fortages en
spergeskemaundersggelse. Denne undersogelse fortages for at indsamle empirisk data, som sammen
med den resterende del af grovanalysen, kan lede frem til en besvarelse af den initierende
problemformulering.
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3.1 Interessentanalyse

Formalet med at udarbejde en interessentanalyse er, at fi klarlagt de interessenter, som har
indvirkning pa problemstillingen. Ligeledes hvordan den pévirker dem, og i sidste ende, hvordan de
pavirker og pdvirkes af leosningen. Udarbejdelsen af analysen, tager sit udgangspunkt i den
problematiserende beskrivelse i indledningen. Der udarbejdes to interessentanalyser.

Den 1. analyse omhandler:

e Interessentidentifikation

e Problemets indvirkning p4 interessenten

e Interessentens mulighed for og interessen i, at deltage i lasningen af problemet
o Relationer til andre interessenter (partnerskab eller konflikt)

I et byggeprojekt kan der vere en langrakke interessenter, som har indflydelses pa de konflikter som
kan opstd i processen. (Olsen & Bejder, 2011) Alt efter projektets kompleksitet, storrelse,
entrepriseform og kontraktmessige forhold, kan sterrelsen og omfanget af konflikter varierer.
Interessentanalysen, udarbejdet til anvendelse i dette speciale, omhandler de interessenter, som kan
vare indblandede i konflikter vedr. et byggeprojekt. Interessentanalysen omhandler ikke et specifikt
projekt eller en specifik konflikt. Interessentidentifikationen/analysen er saledes fortaget pa baggrund
af et teoretisk grundlag og ikke i samarbejde med de interessenter som indgar i analysen. Derfor kan
interessenternes indflydelse og interesse i f.eks., at lase konflikter variere fra projekt til projekt.

Den 2. interessentanalyse udarbejdes/ferdiggeres, nar lesningen pa problemstillingen er fundet. Det
er interessant og vigtigt, at finde ud af hvordan en eventuelt losning pavirker de forskellige
interessenter, samt hvordan de pavirker losningen. Dette har stor indvirkning og er afgerende for den
endelige losning.

Den 2. analyse omhandler:
¢ Interessentidentifikation.
e Losningens positive indvirkning pé interessenten.
e Logsningens negative indvirkning pa interessenten.
e Interessentens forventede reaktion pa lgsningen.
e Relationer til andre interessenter (Partnerskab eller konflikt). (Olsen & Bejder, 2011)

1. Interessentanalyse

Interessentanalysen jf. (Appendiks 2) kan vere meget brugbar i forbindelse med proaktiv
konflikthédndtering. Byggelederen kan danne sig et godt overblik over hvor i byggeprojektet
forskellige konflikter kan opsta, hvem de implicerede parter er og hvad problemerne kan udspringe
fra. Ligeledes kan disse interessenter plottes ind i et skema, som forteller i hvor hej grad
interessenterne er interesseret i at lose en opstéaet konflikt, samt hvilken indflydelse de har jf.

Figur 7 - Modificeret skema over veegtning af interessenter.
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Interessentens indflydelse pa konflikten

Interessentens interesse 1 at lose konflikten

L% Bygherreradgiver ~ Bygherre
Myndighederne
yade Entrepreneren Byggelederen
Investorerne
Radgiverne
Leverandererne
Brugerne

Naboerne
>
<
—
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Figur 7 - Modificeret skema over vaegtning af interessenter. (Mikkelsen & Riis, 2007)
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3.2 Programfasen

En af de hyppige arsager til fejl som blev observeret i en underseggelsesrapport skyldes fejl i
projektgranskningen. (Apelgren, et al., 2005) Projektgranskning er en lovpligtig byggetekniks ydelse
som radgivere skal have gennemfort inden deres afgivelse af projektdelen. (Boligministeriet, 2011)

En projektgranskning kan defineres som; “En dokumenteret, sammenhcengende og systematisk
gennemgang af et projekt for at vurdere projektets evne til at opfylde specificerede og underforstdet
krav samt for at identificere problemer”. (P.A.R/F.R.1, 1996)

Hvor meget det kraves af rddgivere er forskelligt fra projektets art, ressourcer og aftaler med

bygherre. Nedenstidende billede illustrerer en vejledning til granskning pa flere projektfaseniveauer.
(P.A.R/F.R.I, 1996)

Beskrivelse Projektfase Granskning

= T
Ideoplaeg, [ Program | Undersggelse af
Byggeprogram opgavegrundlaget
Dispositions, - e T T
Projektforslag —| Forslag i&(\\BI\SIkOVUFdeI'IEIE//D
Forprojekt, Undersggelse af
Hovedprojekt *| Projekt |~ risikoomrader

Figur 8 - Modificeret projektgranskningsforlob (P.A.R/F.R.I, 1996)

I den indledende radgivning i et byggeprojekt klarleegges bygherres behov og ensker. Fasen kaldes
ideoplaeg. Et ideoplaeg er forudsatningen for byggeprojektets viderebearbejdning og kan indeholde
mange forskellige beskrivelser f.eks. behovs- og funktionsanalyser, tids- og budgetramme. (Broch,
2008) Krav og ensker fra bygherre bliver grundlaget for udarbejdelsen af et byggeprogram.
Byggeprogrammet indeholder oplysninger fra ideoplegget og skal indeholde tilstraekkelige
oplysninger som grundlag for forslagsfasen. Radgivere har et ansvar for at sikre en systematisk
gennemgang af byggeprogrammet og dets grundlag. Dette skal gores for at sikre kravene til
byggeriets kvalitet, tid og ekonomi, er tilstreekkelig beskrevet som grundlag for forslagsfasen. (F.R.I
& DANSKE ARK, 2012)

I de indledende faser i et byggeprojekt har bygherre storst indflydelse pa et projekt. Derfor er det
vigtigt at alle informationer, krav og ensker formuleres her. Nye eller @ndrede krav senere i projektet
vil kunne fa konsekvenser for projektets tid og ekonomi. (Bygningstyrelsen, 2013)

Dette vil kunne give en anledning til konflikter, hvis nogle parterne far penge i klemme. Derfor er det
nedvendigt at radgivere foretager den nedvendige granskning af opgavegrundlaget for projektet
overleveres til de naste projektfaser.
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Beslutninger der traeffes tidligt i projektets levetid, har den sterste indvirkning pa projektets mal om,
at levere et sikkert kvalitetsprojekt inden for den tildelte tid og budget. (Ahmed, 2014) Derfor er det
vigtigt, at de vedtaget beslutninger tager hejde for det rigtige behov. Projektet ber ikke begynde, for
kravene er blevet kombineret i en brugerkravliste og bygherre, samt rddgiver er enige om listen er
komplet. Selvom det er nedvendigt med de rette krav, forstar bygherre ofte ikke betydning af dette.
Derfor er det radgivers ansvar, at sikre klare og precise krav som opfylder bygherres behov. (John
M. Nicholas, 2012)

3.2.1 Kommunikation og samarbejde

Kommunikation og samarbejder er ogsa en af de vasentligste arsager til fejl. (Apelgren, et al., 2005)
Specialet antager, at et godt samarbejde kreever en god kommunikation. Derfor er det yderst relevant
at se na®rmere pa kommunikation, fordi dérlig kommunikation er en af de vasentligste
konfliktarsager. Et at de omrader, som fremhaves af eksperter, som vaerende meget problematisk er
manglende direkte dialog imellem bygherre og entreprenererne, samt manglende lebende
kommunikation imellem byggeriets parter. (Mediationsinstituttet, 2017) Op imod 80 % af lederens
tid gér med at kommunikere (Johnsen, 1999). Med det in mente, viser undersegelser at lederens
kompetencer pa omradet, er mangelfulde og ber styrkes, for derved at skabe hgjere produktivitet,
effektivitet, engagement og trivsel iblandt medarbejderne. Det er de basale kommunikationsmassige
kompetencer indenfor feedback, forandringsledelse, mélsatning og opfelgning, som ber styrkes.
(Serensen, 2012) Kommunikationsbegrebet dekker over meget og kan defineres pd mange méder.

Kommunikationsbegrebet defineres i specialet som: “udveksling af informationer, budskaber og
meddelelser mellem personer, dyr eller maskiner, iscer ved benyttelse af tegnsystemer, fx sprog” (Den
Dansk Ordbog, 2017)

Kommunikation er mere end en mundtlig formidling af informationer. Kommunikation er ogsé den
proces som s&tter os i stand til at forstd hinanden, nér vi taler/skriver sammen i hverdagen. Det er nar
vi kommunikerer, at vi skaber vores fzlles forstaelse af verden, som ger at vi kan diskutere forskellige
situationer med henblik pa at ni til enighed.

Som akter er det vigtigt at kunne kommunikere klart og tydeligt, s4 omgivelserne forstér hvad der
bliver sagt. Ligeledes er det vigtigt, at kunne kommunikere et budskab ud sa omgivelserne tolker det
der bliver sagt, pd en sidan mdde, at den rette forstielse skabes. Dvs. forstdelsen skal vaere i
overensstemmelse med hensigten af budskabet. (Kargard, et al., 2013) Ved kommunikation skal der
saledes tages stilling til, hvordan afsenderen betragter sig selv. Betragter afsenderen sig selv, som det
vigtigste led i kommunikationen eller anser afsenderen, modtageren som det vigtigste led der skal
kunne forsta budskabet.

Hvordan kommunikation anvendes, har altsé en del at sige om det budskab som enskes fremhavet. |
overfort betydning til idefasen, hvor radgiver ensker bygherres budskab tydeliggjort, ma radgiver
tage stilling til om bygherre forstir radgivers budskab og omvendt. En god kommunikation i de
indledende faser i et byggeprojekt er veesentlig for, at fa den rigtige start pa et byggeprojekt uden sene
projektendringer.
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3.3 Forslagsfasen

Efter programfasen tilgér projektet til forslagsfasen. Forslagsfasen indeholder to faser; disposition og
projektforslag. Faserne kan udferes som en fortlebende fase (F.R.I & DANSKE ARK, 2012) Begge
faser har til formal at muliggere en projektdokumentation, som ger det muligt at projekteringen kan
starte. Dette er en designmeaessig bearbejdning af det godkendte byggeprogram med sma justeringer.
(P.A.R/F.R.I, 1996)

Rédgivernes projektgranskning skal udferes for at sikre overensstemmelse med programfasens krav.
Dernast skal der fortages en systematisk risikovurdering af projektmaterialet, hvor risikoen vurderes
i forhold til svigt og felgevirkninger. Svigt defineres som, materialer, konstruktioner, eller
bygningsdele savner egenskaber efter aftaler, offentligt forskrifter eller god byggeskik. Udover det
byggetekniske, omhandler svigt ogsé forhold ved projektet, som ikke lever op til bygherres krav og
forventninger. Dette kan medfere et uhensigtsmassigt projektforleb. Sandsynligheden for at svigt
opstar har en sammenhang med flere forskellige parametre. Dette kan f.eks. vare uklare
bygherreforventninger, stramme tidsplaner som ikke giver plads til kvalitetsstyring, stram gkonomi
som giver sparerunder, udfersel 1 vinterperioden eller utraditionelle designlesninger.
Folgevirkningen af svigtet kan vere personskader, oget omkostninger og darligt samarbejde som
pavirker de involveret samarbejdspartnere. (P.A.R/F.R.1, 1996)

Parametrene og folgevirkningerne pavirker et projekt i den negative retning, og det saledes
raddgivernes arbejde at fa afklaret og vurderet disse risikoomrader for svigt. Nér risikoomraderne er
registret og vurderet, skal der tages stilling til om omraderne skal @ndres til nogle andre losninger,
eller om losningen skal fastholdes og dermed vil udgere en risiko. Beslutningen har en betydning for
hvad der skal ofres sarligt opmaerksomhed pa i de efterfelgende faser. (P.A.R/F.R.I, 1996)
Snublestensrapporten konkluderer at et af problemerne til darlig udferende projektfunktioner skyldes
utilstraekkeligt fokus pé risikoomrader i projektgranskningen. (Apelgren, et al., 2005)

Nér rddgivere risikovurderer losninger, kan det vaere nedvendigt at foretage projektaendringer.
Handtering af projektendringer er et andet omréde indenfor fejl af de projekterende funktioner som
hyppigt observeres. (Boligministeriet, 2011) Hvis bygherre ensker at &ndre opgaven i projekteringen,
som giver vasentligt mere arbejde for rddgiverne, har de ret til tidsfristforleengelse. Har bygherre og
radgiver aftalt et fast honorar, har radgiver ret til et revideret honorar fordi projektet @ndres i forhold
til aftalens forudsatninger. (D|K2, 2016) Projektendringer fra bygherre, kan sidledes bade medfere et
tab af tid og penge.

Umiddelbart er det svaert at generalisere problematikker pa projektendringer, da det meget vel vil
vaere unikt for det enkelte byggeprojekt. Hvis der ikke er tilstreekkelig med viden eller erfaring til at
héndtere @ndringer, lober projektet en risiko for at der kommer fejl i projektet, fordi man ikke har
taget stilling til alle delementerne i projektet som @ndringerne medforer.
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3.4 Projektfasen

Efter forslagsfasen overgar projektet til projektfasen. Projektfasen indeholder 2 faser; forprojekt og
hovedprojekt. Faserne kan udferes som en fortlebende fase (F.R.I & DANSKE ARK, 2012)
Grundlaget for projektfasen er at & detaljeret projektmaterialet sa det kan myndighedsgodkendes, fa
indhentet entreprener tilbud, og fa opfert byggeprojektet. Detaljeringsniveauet er beskrevet i
ydelsesbeskrivelserne. (P.A.R/F.R.1, 1996) Projektmaterialet vil veere ret omfattende i disse faser, og
ressourcerne til  projektgranskning begraensede, derfor vil en prioriteret indsats péa
projektgranskningen vere nedvendig. De omrader som vurderes til udger en risiko fra forslagsfasen,
vil der blive fulgt op pa og dels nye omrdder som opstar, fordi detaljeringsniveauet er oget i
projekteringen. Nér granskningen er gennemfort gennemgés resultaterne for fejl og misforstaelse,
som vil afgere om der er behov for projektendringer, eller om kritiske forhold skal indarbejdes 1
udbudskontrolplanen og tilsynsplaner. (P.A.R/F.R.I, 1996)

Projektandringer er som oftest relateret til projektdesignet og er uundgéelige selvom der er blevet
gennemgaet detaljeret undersogelser under projekteringen. Projektendringer kan skyldes interne
arsager, som f.eks. projekteringsfejl, eller &@ndrede projekteringsparametre for at forbedre designet.
Der findes ogsa de eksterne @ndringer sdsom de ekonomiske forhold, politiske beslutninger,
@ndringer i standarder og regulativer og force majeure. ndringerne skal styres hensigtsmessigt for
at mindske de negative konsekvenser og for at sikre kvalitet og rentabilitet. (Erdogan, 2005)
Designrelaterede problemer som @ndringer i tegningsmaterialet, ufuldsteendige og fejlbeheftede
specifikationer, har en meget skadelig effekt pa et projektets faerdiggerelsestidspunkt og vil forege
omkostningerne. (Ahmed, 2014)

En artikel udarbejdet af ph.d. advokat Christian Johansen, (Johansen, 2012), beskriver at
udbudsmaterialets kvalitet er faldet de senere ar. Nogle af arsagerne skyldes, at de tidsmassige krav
til at gd fra skitse til ferdigt byggeri oges. Samtidigt er det blevet vanskelige at beskrive
entreprengrens ydelser, idet kompleksiteten 1 projekteringen og udfersel gges. Det er veesentligt, som
beskrevet i tidligere afsnit, at rddgiver far projektgransket sd projektendringer minimeres. Skulle
projektendringer forekommer pd baggrund af fornyede krav, kan raddgiver far mere tid, og honorar
for ydelsen, afthengigt af hvad der er aftalt. Byggeledere overtager ikke ansvaret og forsemmelser for
raddgiverens arbejde hvis de laver projektfejl. Radgivere er selv ansvarlig for fejl og forsemmelse ved
opgavens losning. (D|K2, 2016)

Bygherre s@tter kvaliteten, levetiden og ekonomien i projektet efter ensker og krav. Vasentlige
@ndringer fra granskningen skal sdledes godkendes af bygherre. Er byggeriet omfattet
byggeskadefonden, skal bygherre sikre sig der udarbejdes en erklaering om risikobehaftede forhold
af byggeriet. Erklaeringen afgives efter projektforslag, hovedprojektet, og skal ogsé udarbejdes ved
omprojektering fra sparerunder. (Boligministeriet, 2011) Erkleringen skal underskrives af de
projekterende parter, og bygherre skal gares bekendt med dette og underskrive. Formélet er at undga
svigt og skader og fa parterne til at overveje andre lgsninger. Hvis der kommer svigt i byggeriet, som
bygherre har godkendt, kan han ikke sege erstatning for svigtet hos de involveret aktorer.

En wundersegelse har vist, at der ikke er nogen signifikant forskel pa forskellige
projektendringsprocedure og forekomsten af mangler ved aflevering af byggeriet. Til gengeld har
mindre byggesager nemmere ved at fi gennemfort projektendringer, hvor det hos de storre
byggesager er vanskeligere. (Jorgensen, 2012) Hvilken fremgangsprocedure som byggeriets aktorer
anvender athanger af aftalen. En tidligere undersogelse i det danske byggeri har konkluderet ud fra
en kvantitativ undersegelse at totalentreprener og hovedentreprener har lettere ved at fi skabt gode
procedure for gennemforslen af projektaendringer (Jorgensen, 2012)
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Dette kunne muligvis skyldes fordelingen af ansvarsomrader i projektorganisationerne. I hoved- og
totalentreprise, er det kun én entreprener som er ansvarlig for den udferende del. Dette kunne
muligvis vere arsagen til at det er lettere og fa gennemfort projektendringer.

3.5 Udbudsfasen

I udbudsfasen finder licitationen sted. Her giver entrepreneren tilbud pa det ovenover omtalte
projektmateriale. I afsnittet herunder gennemgas nogle af de faktorer, som kan fore til fejl og mangler.

3.5.1 Utilstraekkelig brug af projektgennemgange

Utilstraekkelig brug af projektgennemgange i udbudsfasen kan fere til udferelsesfejl og mangler i
udferelsesfasen. Det gelder siledes om, at komme godt fra start ved at udfere denne
projektgranskning, sa fejl og mangler i de senere faser kan undgéas. De omrdder som analyseres i dette
afsnit, vedrerer siledes forhold hvor bade radgiveren og entrepreneren, kan gere en indsats for at
imedegd de problemstillinger, som senere i processen kan fore til udferelsesfejl og mangler.

3.5.2 Projektgranskning.

Det er sarligt vigtigt at der fortages projektgranskning ved projektendringer bide for og efter
licitationen. Risikoen for svigt er serlig stor i forbindelse med @ndringer, som sker pludseligt og
serlig i forbindelse med besparelser efter licitationen. (Byggeskadefonden, 2015) Bygherre kan stille
krav til kvalitetssikring af udbudsmaterialet, og det er fornuftigt at gere, da manglende
kvalitetssikring af udbudsmaterialet, kan ferer til misforstaelser og fejl senere 1 byggeriet. (Dansk
byggeri, 2017)

I forbindelse med udbuddet, kan det ligeledes vaere fornuftigt at ligge spergemeder, samt besigtigelser
ca. en uge efter at entreprenererne har modtaget udbudsmaterialet. Dette giver entrepreneren tid til,
at s@tte sig godt ind i projektmaterialet og stille konstruktive spergsmél som herefter kan afklares.
(Vardiskabende Byggeproces, 2013)

3.5.3 Uklart udbudsmateriale.

Uklart udbudsmateriale kan give anledning til uoverensstemmelser imellem bygherre og
entreprenorer. [ tilfelde hvor AB-reglerne anvendes, fremgar det tydeligt af AB92, hvad
retningslinjerne er pa omradet.

7§ 2 stk. 2. Der bydes pa grundlag af de oplysninger, som indeholdes i udbudsmaterialet. Dette
materiale skal veere entydigt og sdledes udformet, at der er klarhed over ydelsernes omfang og
indhold” (Boligministeriet, 1992)

7§ 15 stk. 2. Finder entreprenoren, at arbejdet ikke kan udfores i overensstemmelse med den indgdet
aftale, skal entreprenoren snarest muligt underrette bygherre og folge denne anvisninger”
(Boligministeriet, 1992)

7§ 15 stk. 4. Udbudsmaterialet skal indeholde oplysninger om foretagne undersogelser vedrorende
grundvands- og jordbundsforhold, forurening eller andre hindringer. I det omfang udbudsmaterialet
ikke indeholder fyldestgorende oplysninger om hindringerne, skal foranstaltningerne herimod og
ulemperne herved betales som ekstraarbejder” (Boligministeriet, 1992)
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De tre ovenover citerede paragraffer beskriver tydeligt, at udbudsmaterialet skal vaere fyldestgerende
og at alle kendte oplysninger skal indgé i udbudsmaterialet, samt hvordan entrepreneren skal forholde
sig hvis dette ikke er tilfeeldet. Et udbudsmateriale som lever op til disse krav, vil kunne minimere
risikoen for uoverensstemmelser imellem bygherre og entrepreneren.

Entreprenerer forpligter sig til at udferer et stykke arbejde i overensstemmelse med det, som star
beskrevet i entrepriseaftalen. Der kan opstd uoverensstemmelser i mange forskellige situationer, som
skyldes uklart udbudsmateriale f.eks. i forbindelse med; leverancer, konstruktionslgsninger,
tidsplaner, ydelsernes omfang og indhold. I disse tilfzlde er det bygherre, som barer risikoen for at
oplysningerne er rigtige og fuldstendige, hvis det modsatte skulle vare tilfeldet vil det komme
bygherre til skade (Hansen, 1993)

3.5.4 Voldgiftssag.

Uklarheder 1 udbudsmaterialet kan feore til uoverensstemmelser, imellem entrepreneren og
radgiveren. Dette skete i en konkret sag, som blev fort i voldgiftsretten 1. februar 2012. Her blev det
fastslaet, at arkitekten til et boligbyggeri i Orestaden, var ansvarlig for uklarheder i udbudsmaterialet.
Sagen kort; i arbejdsbeskrivelsen havde arkitekten foreskrevet nogle dere, som temreren havde
leveret og monteret iht. disse beskrivelser. Senere viste det sig, at derene krummede pga. for hgje
temperatursvingninger i trappeopgangen. Temreren udskiftede herefter disse dere, til klimadere og
forlangte betaling herfor. Sagen endte med at temreren fik medhold i retten. (HORTEN, 2017)

3.5.5 Tildelingskriterie.

Tildelingskriterie er noget bygherre og radgiver tager stilling til inden et udbud, og som har stor
betydning for det resterende forleb af byggeprocessen.

Tildelingskriteriet ved udbud er ofte laveste pris. Uheldigvis har den lavestbydende ofte glemt, at
medregne betydelige ekonomiske poster eller er den som levere den laveste kvalitet. (Ussing &
Ebbesen, 2007)

Alternativet til dette er tildelingskriteriet; bedste forhold mellem pris og kvalitet. Her skal bygherre
opstille underkriterier som relatere sig til f.eks. kvalitet og projektledelse, hvilket kan betyde at
byggelederens faglige kompetencer skal tages med 1 betragtning. ( Erhvervs- og Vakstministeriet ,
2015)

Et byggeprojekts succes afthanger i hoj grad af neglepersoner, som byggelederen, samt de personer
som indgér i projektteamet. Undersogelser viser at hvis projektteamet ikke fungerer, sa vil projektet
sandsynligvis fejle. Samme undersegelse viser, at respondenterne som bestod af reprasentanter fra
bygherreorganisationer, byggeledere og handvarkere ville valge, at arbejde sammen med personer
og virksomheder som de kendte, eller havde gode erfaringer med at arbejde sammen fra tidligere
projekter. Noglepersoner er vigtigere for et projekts succes, end hvordan arbejdet udferes og med
hvilke midler. Respondenterne i undersggelsen mente desuden, at en god byggeproces ville vare at
vaelge folk baseret pa deres personlighed for derved, at opna et godt samarbejde. Pa den made ville
der vaere mulighed for at skabe et godt byggeprojekt, hvor aktererne kunne tale sammen og forstér
hinanden. P& baggrund af dette vil der vare en chance for, at der vil opstd faerre konflikter og
aktererne ville hjelpe hinanden med at skabe en win-win-situation. (Ussing & Ebbesen, 2007)

Pa baggrund af dette, er det narliggende at se nermere pd, hvad det er for nogle personlige
kompetencer byggelederen ber besidde, for at kunne skabe et godt samarbejde som kan minimere fejl
og mangler og derved undga konflikter.
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Hvad er det effektive ledere gor og hvad er det effektive ledere ber gere? Disse to spergsmal er yderst
relevante at stille sig selv som byggeleder for, at blive en mere effektiv leder.

For at finde frem til hvilke adfeerdsmenstre, hos ledere, som giver de bedste resultater, er der foretaget
en undersggelse. Undersggelsen omhandler forbindelsen imellem; lederskab, folelsesmassig
intelligens og mellem klima og performance. Underseogelsen er fortaget af konsulentfirmaet
Hay/McBer, og omhandlede 3871 tilfeldigt udvalgte ledere, udvalgt fra en global database
indeholdende 20.000 ledere. (Goleman, 2000)

Resultatet af undersogelsen viser at de mest succesrige ledere, alle har sterke kompetencer pé
folgende omréader indenfor folelsesmassige intelligens:

e Selverkendelse
o Evnen til at forstd egen folelser og deres indvirkning pa arbejdsindsats, relationer og
lignede, samt en realistisk vurdering af egne evner.
e Selvregulering
o Evnen til at holde folelser og impulser under kontrol.
o Evnen til at veere @rlig og fremstd med integritet.
o Evnen til at kunne administrere sig selv og sine arbejdsopgaver
o Evnen til at vere resultatorienteret og initiativrig
e Motivation
o Evnen til at kunne motivere sig selv og andre.
e Empati
o Evnen til at fornemme andre menneskers folelser, forsta deres synspunkter, samt at
kunne satte sig ind i deres problemer og hjelpe dem.
e Sociale ferdigheder
o Evnen til visionart at kunne lede og inspirer andre.
o Evnen til at have indflydelse pa andre ved hjelpe af overbevisende
overtalelsesteknikker.
o Evnen til at kunne give feedback som styrker andre i deres udvikling.
o Evnen til klart og tydeligt at kunne kommunikere budskaber ud, samt have evnen til
at lytte.
o Evnen til at handtere konflikter ved at nedtone uenigheder og skabe lgsninger.
o Evnen til at skabe gode relations forbindelser og vedligeholde et netverk.
o Evnen til at opbygge teams og promovere samarbejde.

Overstaende resultater viser at der er mange fordele ved at have gode personlige professionelle
kompetencer. Disse kompetencer kan bruges til at skabe et bedre samarbejde og minimere uklarheder.

3.5.6 Kommunikation og samarbejde

Analysearbejdet vedr. de faktorer i udbudsfasen, som kan forarsage fejl og mangler i de senere faser,
afsluttes med at se narmere pa, hvordan manglende inddragelse af underentreprenerer ved
tilbudsgivning, kan give problemer i den efterfelgende proces.
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Manglende inddragelse af underentreprenerer.

Entrepreneorerne velger ofte deres underentreprenerer pa baggrund af priskonkurrencer eller
relationer skabt ved tidligere samarbejde. Typisk har sterre entreprenerer et samarbejde med 3-5
underentreprenegrer som udvealges til de forskellige projekter, f.eks. pd baggrund af deres
kompetencer indenfor et bestemt omrade. Det er ofte de gode samarbejdspartnere der er med til, at
skabe de gode ekonomiske resultater pa leengere sigt. Derfor er det vigtigt, at en entreprener fokusere
pa andet end laveste pris ved udvelgelsen af sine underentreprenegrer. Det betyder ikke, at
entreprenoren skal vare blind overfor de ekonomiske aspekter i forbindelse med udvelgelsen af
underentreprenererne. Underentreprenerens priser skal vare konkurrencedygtige. Det er vigtigt at
entreprengren har tillid til, at underentrepreneren kan gennemfore arbejdet og udfere det i henhold til
kontrakten. Det galder bdde indenfor kvalitet, tid og ekonomi. Det kan belaste entrepreneren
okonomisk, hvis en underentreprener har vundet en opgave ved at afgive et for lavt tilbud. Det kan
saledes medfere manglende likviditet til at gennemfore opgaven. Det kan medfore at arbejdet lider af
mangler og forsinkelser, som hovedentreprenoren i sidste ende heafter for overfor bygherre.
(Vardiskabende Byggeproces, 2013)

Inddragelse af underentreprenerer i forbindelse med tilbudsregning i udbudsfasen er en fordel for
hovedentrepreneren. Dette skyldes at, der kan geres brug af underentreprenerens sarlige
kompetencer indenfor dennes fagomrade mht. planlegning af de forskellige aktiviteter i
udferelsesfasen, men ogsa i1 forbindelse med granskning af projektmaterialet. Ved inddragelsen kan
greenseflader, arbejdsmiljeforhold, arbejdet og forventninger diskuteres og afklares. Dette kan
medfere, at underentreprenegrerne kan reducere deres risikotilleeg i deres tilbud. Ved at inddrage
underentreprenererne, 1 udbudsfasen, @ndre det ikke péd ansvars- og aftaleforholdende angivet i
AB92. Det er sdledes stadigvaek hovedentrepreneren, som har det endelige ansvar overfor bygherre i
sidste ende. AB92 vedtages normalt ogsd imellem entreprener og underentreprener, og her skal
ansvars- og aftaleforhold ogsa klart fremga. Ofte skyldes konflikter som opstar ifm. forsinkelser,
manglende fokus pa de kontraktmaessige forhold. Derfor er det vigtigt, at bade entreprenerer og
underentreprenerer kender de regler, som ligger til grund for aftalerne. (Vardiskabende Byggeproces,
2013)

3.6 Udfoerelsesfasen

I udferselsfasen bliver projektet udfert. I afsnittet herunder gennemgas nogle af de faktorer, som kan
fore til fejl og mangler.

3.6.1 Kommunikation og samarbejde

Et darligt arbejdsmilje giver anledning til flere konflikter, flere sygedage hos medarbejderne, skaber
ineffektivitet og reducerer motivationen hos medarbejderne. (Arbejdstilsynet, 2004) P& baggrund af
dette er det interessant, at se naermere pa arbejdsmiljeet og ikke mindst den harde omgangstone.
Byggebranchen er velkendt for den harde og kontante omgangstone. Nogle kan godt lide denne ®rlige
omgangstone, hvor der sjeldent leegges fingre imellem og hvor en spade, bliver kaldt for en spade.
Andre har lert at leve med den barske omgangstone, men oplever den som ubehagelig. Det er derfor
vigtigt, at vaere opmarksom pd omgangstonen pd byggepladsen da den kan give anledning til darlig
stemning, som kan udarte sig til konflikter imellem de forskellige akterer. En hdrd omgangstone kan
gore det svert, at tale sammen for akterer som har en uoverensstemmelse.
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Den harde omgangstone kan skabe gget distance imellem aktererne og derved vare med til at
optrappe en begyndende konflikt. (Branchefallesskabet for arbejdsmilje i Bygge & Anleg, 2009)

Nogle af de faktorer som pavirker omgangstonen pa en byggeplads kan veare dérligt samarbejde og
trivsel. Ligeledes er de forskellige virksomhedskulturer med til at fastholde og tillade den hérde
omgangstone. For at skabe en god omgangstone er det vigtigt, at det aftales hvordan man taler til
hinanden. En balance skal opnés, hvor alle parter heres og tilgodeses og hvor de som ensker en mere
behagelig tone ikke bare tromles ned af dem, som ikke har noget imod den harde tone. Omvendt
gaelder det ogsé om, at skabe et miljo hvor emner kan diskuteres og hvor man kan forholde sig kritisk
til hinanden uden, at medfere til konflikter. En god omgangstone pa en byggeplads, vidner om et godt
arbejdsmilje hvor man respektere hinanden. (Branchefallesskabet for arbejdsmiljo i Bygge & Anlaeg,
2009)

3.6.2 Darlig relationer

Som det fremgar af interessentanalysen jf. (Appendiks 2) er der mange forskellige akterer involverede
1 et byggeprojekt. Relationen imellem aktererne kan variere fra rent professionelle til venskabelige,
som er opbygget i forbindelse med samarbejde i tidligere byggeprojekter. I projektforlebet kan der
opsta uoverensstemmelser imellem disse akterer, som i visse tilfaelde kan bidrage til forsinkelser, fejl
og mangler og i varste tilfelde ende med decideret konflikter. Gode relationer kan vare med til at
sikre at konflikter minimeres og ikke udvikler sig. Relationer kan inddeles i forskellige niveauer, som
har forskellige indvirkninger pé konflikter. Som det fremgér af relationstrappen jf. Figur 9 -
Relationstrappen , indgér der forskellige elementer i opbygningen af sterke relationer.

Relationstrappen

Relationsniveau

Hojt A
Kreativ
uenighed
(udfordrer det
bestaende)
Partnerskab
(samarbejde
om lesninger)
Ansvar
(for relationen)
Respekt
(for hinanden)
Viden
(om hinanden)
Ukendskab
(til hinanden)
Lille o
Tid

Figur 9 - Relationstrappen (Kcergdrd, et al., 2013)

39



Forklaring af relationstrappen

Ukendskab til hinanden, kan fore til at fordomme overfor hinanden kan komme til fri udfoldelse. I
et samarbejde med en anden akter, kan inddragelsesdelen vare sver, da aktererne kan vere usikker
pa hinanden og maske ligefrem fole sig truet af den anden part.

Viden om hinanden, kan opnés ved at fa et neermere kendskab til modparten. Desto mere kendskab
parterne har til hinanden, desto mere tryg vil de vare ved at samarbejde.

Respekt for hinanden, opnés ved at anerkende hinanden som person, og ved at anerkende hinandens
kompetencer. Ligeledes begynder man at kunne rumme modpartens perspektiver.

Ansvar for relationer, opstar ndr det erkendes at det samarbejde som eksistere imellem akterende,
bade er effektivt og udbyttegivende for begge parter. Den folelse af at horer sammen opstar, nar der
tages ansvar for hinandens beslutninger, handlinger og man begynder at forsvar hinanden mod udefra
kommende kritik.

Partnerskab, samarbejde om leosninger sker na der tages personligt hensyn til den anden part, ift.
dennes trivsel og engagement, da dette er blevet betydningsfuld. Der arbejdes pa en made som
kendetegnes ved, at parterne godt kan lige hinanden og forseger pa at opfylde hinandens behov.

Kreativ uenighed, udfordre det bestaende pé en kreativ méade. Dette kan lade sig gore fordi parterne

pa dette niveau har stor tillid, respekt og ansvar for hinanden. Det er ogsd pd dette niveau at
videndeling og innovation har de bedste vilkar. (Kergard, et al., 2013)
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Det fzelles tredje

En made hvorpa de gode relationer kan opretholdes i forbindelse med uoverensstemmelser er ved, at
fokuserer pa det saglige indhold i en diskussion. Ved at adskille det saglige indhold 1 diskussionen,
fra relationen, kan konflikter i visse tilfeelde undgas. (Kaergérd, et al., 2013)

Nér der fokuseres pé indholdet i en kommunikation, kaldes det for at skabe et feelles tredje jf. Figur
11 — Det feelles tredje. Dette skal forstas sdledes, at der skabes en falles tredje part, baseret pa det
det saglige indhold, som samtalen drejer sig om. Herved undgés det modsatsfyldte forhold hvor
parterne i samtalen star pd hver sin side og i stedet for skaber i det fzlles tredje. Dermed skabes
rammerne for det indhold, som tales om, uden at tillegge den ene eller andet part noget. Dette er med
til at bevare relationen imellem parterne. Herved undgas, at der sattes lighedstegn imellem en person,
og et evt. problem. Det bevirker, at de kommunikative relationer bevares og at der kun fokuseres pa
det saglige indhold i samtalen. (Kargérd, et al., 2013)

Ved at skabe dette felles tredje, som en fiktive part, kan samtalepartnerne siledes diskutere det
saglige indhold uden, at det gar udover deres indbyrdes forhold. De kan have forskellige perspektiver
og holdninger til det saglige indhold, men stadig respektere hinanden og opretholde deres gode
relation, imens de diskutere og ser sagen fra flere vinkler. (Kergérd, et al., 2013)

Det feelles tredje

Det saglige indhold
(“det faelles tredje”)

Y

Samtalepartner Den kommunikative relation Samtalepartner
A mellem B

A

Figur 10 - Det felles tredje. (Keergard, et al., 2013)
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3.6.3 Mangler omkring arbejdstilrettelaeggelse og planlaegning

Undersogelser viser, at en af de mest signifikante indirekte omkostninger ved en byggekonflikt
skyldes forsinkelser i byggeriet. Forsinkelser giver anledning til omkostninger, da en virksomhed
typisk ikke kan flytte mandskab og materiel fra en konfliktramt byggeplads til en anden. Derved kan
efterfolgende byggeprojekter ligeledes berores af konflikten og feore til ekonomiske tab.
(Mediationsinstituttet, 2017)

Darlig arbejdstilretteleeggelse og planlegning kan i pressede situationer ege risikoen for, at dele af
arbejdet overses, som herved kan fore til fejl og mangler senere i processen. Det er derfor vigtigt, at
foretage en planmessig kontrol af arbejdet hele vejen igennem udferelsesfasen. Nér arbejdet er
forsinket eller udskydes, kan det resultere i at tidsplanen forskydes, sarligt hvis aktiviteterne indgér
i den kritiske vej. Endvidere vil ikke faerdiggjort arbejde efter afleveringstidspunktet blive betragtet
som mangler. (Hansen, 1993)

Entrepreneren har i visse situationer ret til tidsfristforlengelse og derved er forsinkelser
(overskridelse af tidsplanen) i visse tilfeelde acceptabel.

De forhold som en entreprener ikke selv har kontrol over accepteres, som gyldige grunde til
forsinkelser. Her kan navnes usadvanlig vejrlig forhold, krige, brande, lockout, samt harvark.
Derudover kan der vaere situationer, hvor bygherre foretager projektandringer, i disse tilfelde har
entreprenogren ogsa ret til tidsfristforleengelse. Entrepreneren skal i alle tilfelde soge, at undgé eller
begranse tidsoverskridelsens omfang med midler, der vurderes som rimelige. Entrepreneren skal
hurtigst mulig rette skriftlig henvendelse til bygherre ved forhold, som giver ret til
tidsfristforlengelse. (Hansen, 1993)

Entrepreneren har ligeledes ret til tidsfristforlengelser ved konsekvensforsinkelser. F.eks. hvis
jordarbejdet @ndres fra at skulle udferes i sommerperioden, til at skulle udferes i efterarsperioden. I
en sddan situation, kan det betyde at arbejdets udferelseshastighed nedsettes, og derfor kan
entrepreneren s fa tidsfristforleengelse. (Hansen, 1993)

De forsinkelser som ikke giver entrepreneren ret til tidsfristforleengelser er ansvars padragende. Det
er almindeligt at bygherre opsa&tter en dagbod som beskrives i udbudsmaterialet. Dagbodens sterrelse
skal vaere rimelig, og kan typisk fastsattes til en promille af entreprisesummen pr. overskredet
arbejdsdag. Meningen med dagbeder er at motivere entreprenererne til at undgé tidsoverskridelser.
En dagbod er kun gazldende for slutterminen, medmindre andet tydeligt fremgér i
entreprisekontrakten. Alternativet til en dagbod er at bygherre foretager en erstatningsopgerelse, som
dokumenter det lidte tab overfor entreprengren. (Hansen, 1993)

Bygherre har i visse tilfelde ret til tidsfristforleengelse pd samme made som entrepreneren. Det kan
kort beskrives, som de forhold bygherre ikke har kontrol over sdsom, krig, brande osv. Bygherre skal
ogsa sege, at begraense tidsoverskridelserne mest muligt indenfor rimelighedens granser. Bygherre
skal hurtigst mulig rette skriftlig henvendelse til entrepreneren ved forhold, som giver ret til
tidsfristforlengelse. (Hansen, 1993)

Entrepreneren har ret til erstatning, nar forsinkelser skyldes fejl eller forsemmelser i bygherres
forhold, eller en anden entrepreners/aftaleparts ansvarspadragende forsinkelse. Ved andringer i
arbejdets art eller omfang, har entreprenerer krav pa godtgerelse.
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Der er to former for haftelse; erstatning og godtgerelse.

e Erstatning
o Erstatningsbelabet er hele det skonomiske tab, en entreprener lider under en forsinkelse og
indeholder bl.a.: Udgifter til mandskab, kapacitetsomkostninger, udgifter i forbindelse med
forskydning af arbejder, merudgifter til opbevaring af materialer, erstatninger til
underentreprengrer, erstatning af den mistede fortjeneste entrepreneren kunne have opniet,
ved at udferer andet arbejde i forsinkelsesperioden.

e Godtgarelse
o Godtgerelse udger det tab entrepreneren har lidt, uden den mistede fortjeneste denne kunne
have opnéet ved, at udfere andet arbejde i forsinkelsesperioden, samt andet videregéende tab.
(Hansen, 1993)

3.6.4 Fejliudferende funktioner

Mangel pa kvalitetssikring i udferelsesfasen, fra entreprenerens side, kan fore til fejl og mangler.
Kvalitetssikringsvearktojer kan derfor vaere en hjaelp til at undgé misforstaelser og fejl ifm. udferelsen
af et byggeri. (Dansk byggeri, 2017)

Bygherre kan allerede i udbudsmaterialet fastsatte krav til entrepreneren om deltagelse i projekt
gennemgangsmader, hvis AB-reglerne er gjort geeldende. Disse meder atholdes inden udferelsen af
byggeriet igangsattes. Maderne atholdes for at minimere/forhindre svigt, belyse vanskelige forhold,
imedega risici forbundet med udferelsesmetoder, samt at fa afklaret andre projektmaessige forhold.
Det skal bemerkes, at afholdes af projektgennemgangsmeder reducere ikke bygherres haeftelse
overfor entrepreneren, i forhold til fejl og @ndringer i projektet. Bygherre kan desuden fremsatte
krav overfor entrepreneren vedr. dokumentation og omfanget af prover, som skal foretages i labet af
udferelsesfasen. Entrepreneren skal give bygherre/tilsynsforende lov til, at fore tilsyn med arbejdet
pa byggepladsen og produktionsstederne. Bygherre kan i forbindelse med arbejdets udferelse kassere
ikke kontraktmeessigt arbejde og materialer. (Hansen, 1993)

Kvalitetssikringen er lovpligtigt for statslige og statsstettede byggerier, men mange andre bygherrer
stiller ogsé krav til kvalitetssikring af deres byggerier i udbudsmaterialet. Selve kvalitetssikringen
udferes af entreprenoren for at dokumentere overfor bygherre, at arbejdet er udfert i
overensstemmelse med entrepriseaftalens kvalitetskrav. Anvendes kvalitetssikring systematisk kan
det vaere en hjaelp til, at undgd misforstéelser og fejl under udferelsen af byggeriet. Derudover fungere
det som dokumentation af kvaliteten af det faerdige byggeri. (Dansk byggeri, 2017)

3.7 Delkonklusion

Pa baggrund af overstdende analyser kan det sandsynliggeres, at der eksisterer mange forskellige
konfliktarsager. De har hver isa@r en direkte eller indirekte indvirkning pd udferelsesfejl og mangler,
som kan opsté i udferelsesfasen og som i sidste ende kan medfere til konflikter. Analysen af &rsagerne
giver en teoretisk forstdelse for hvordan konfliktadrsagerne kan opsta i byggebranchen og hvad de
forskellige interessenter kan gere for at undgd/héndtere dette. Interessenterne som er involveret i
byggeprojektet og de konflikter, som kan opsta, pavirkes alle forskelligt athangigt af hvilken rolle
de har i forhold til konflikten. Ligeledes kan interessenternes interesse og indflydelse, pa at lgse en
opstaet konflikt, variere i forhold til involveringsniveauet. Det er usikkert at sige noget helt konkret

43



om interessenternes rolle i en konflikt. Generelt kan det antages, at interessentens interesse i at lase
en konflikt eges desto mere interessenten er involveret i konflikten, samt hvis denne kan lide
okonomisk tab sidfremt konflikten ikke loses.

En gennemgéende faktor i analysens fem faser er kommunikation og samarbejde. Denne faktor kan
bade vare en indirekte og direkte konfliktarsag. Indirekte kan en dérlig kommunikation lede til
misforstaelser imellem aktererne, som i1 programfasen, hvor der kan opstd misforstaelser imellem
radgiver og bygherre. Konsekvenserne kan vere at byggeprogrammet er mangelfuldt mht. bygherres
krav og ensker, som ferst opdages i udferelsesfasen. Det er tydeligt at samarbejde og
kommunikationen ogsd kan vare en direkte konfliktdrsag i udferelsesfasen, hvor en hérd
omgangstone pa byggepladsen kan fore til gjeblikkelige konflikter. Mangel pd kontrol er en anden
gennemgaende konfliktfaktor i de fem faser. Manglende projektgranskning og kvalitetssikring i de
forskellige faser kan ligeledes vare indirekte og direkte konfliktirsager afh@ngigt af, hvilken fase de
opstér i. Der eksisterer bade regler og procedurer som beskriver, hvordan kontrollen skal foregd pa
omraderne. Ved at folge dette kan konfliktdrsagerne teoretisk imodegas.

De fem analyserede faser giver alle anledning til en reekke konfliktfaktorer, som enskes belyst via en
spergeskemaundersggelse. Undersggelsen fortages for at afklare de vesentligste faktorer, som leder
frem til de vaesentligste udferelsesfejl og mangler, baseret pa de udvalgte respondenters perspektiv.
Ligeledes skal undersegelsen danne grundlag for en mulig sammenkadning af problemarsagerne, og
pa den mide skabe et retvisende billede af virkeligheden, som respondenterne ser den. Dette
synliggoeres efterfolgende i en opdatering af problemtraet jf. (Appendiks 14)

Udvalgte faktorer pa baggrund af grovanalysen som indgér i spergeskemaundersegelsen:

Synliggarelse af bygherres krav og behov.

Kommunikationen mellem bygherre og radgiver.

Projektgranskning i de indledende faser fra rddgivers side.

Fokus pa risikofyldte lgsninger under projektering.

Sene projektendringer som ikke bliver hindteret tilfredsstillende.
Kommunikationen imellem aktererne 1 udferelsesfasen.

Relationer imellem aktorer.

Arbejdsmilje, herunder hidrd omgangstone.

9. Forsinkelser i faserne.

10. Stramme tidsplaner.

11. Kvalitetssikring i projekteringsfaserne.

12. Kvalitetssikring i udferelsesfasen.

13. Inddragelse af underentrepreners kompetencer i forbindelse med tilbudsgivning.
14. Uklart udbudsmateriale.

15. Kendskab til byggelovgivningen og AB-reglerne.

16. Projektgranskning fra entreprenerens side, inden tilbudsgivning.

17. Projektgranskning fra entreprenerens side, inden opstart af udferelsesfasen.
18. Tildelingskriterie ifm. udbud.

19. Byggelederens faglige kompetencer.

20. Byggelederens personlige kompetencer.

XN R WD =
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4 Kvantitativ undersogelse

I dette afsnit beskrives besvarelserne af spergeskemaundersggelsen. Det udsendte spergeskema kan
ses 1 sin fulde form jf. (Appendiks 10) Onskes en cirkel diagrams reprasentation af besvarelserne jf.
(Appendiks 1)

Dernest vil der blive redegjort for hvordan resultaterne fra spergeskemaundersggelsen er blevet
behandlet, samt hvilke statistiske beregninger der blevet foretaget. Spergeskemaundersegelsen er,
som tidligere beskrevet foretaget i SurveyXact (Rambgll Management Consulting, 2017), og videre
behandlet i programmet; Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) (IBM, 2017) SPSS er
blevet brugt til databehandling og grafisk reprasentation af data fra SurveyXact.

4.1 Sporgeskemaresultater

Spergsmal 1 — 6, identifikations spergsmal.

I alt indgér der 50 respondenter i spergeskemaundersogelsen, heraf 6 kvinder (12%) og 44 mand
(88%). Ud af 50 respondenter har 73 % (37 respondenter) besvaret alle spergsmal i spergeskemaet.
Kun 8 % har besvaret nogle af spergsmélene og 19 % har abnet sporgeskemaet, men ikke svaret.
Antallet af deltagende respondenter er acceptabel og brugbar til analysearbejdet. Konsfordelingen
imellem respondenterne afspejler den mandsdominerede bygge- og anlaegsbranche. (Danmarks
Statistik, 2017) I forhold til jobfunktioner er 48 % af de adspurgte, projektledere. De resterende er
fordelt saledes; entrepriseledere, projekteringsledere, formend, og radgiver som tilsammen udger 27
% og de sidste 25 % pa Andet. Andet, er ikke klart defineret i spargeskemaet, hvorved specialet ikke
kan redegere for hvilken profession disse 25 % har. Den procentvisefordeling af respondenter pa de
forskellige professioner, vurderes til at vaere acceptabelt i forhold til undersegelsens formal.

Respondenternes érs erfaring i deres profession, opdelt i tre grupper;
e Gruppe 1 = Udger 32 % af respondenterne, og har over 20 ars erfaring
e Gruppe 2 = Udger 32 % af respondenterne, og har imellem 0-5 ars erfaring
e Gruppe 3 = Udger de sidste 36 % af respondenterne fordelt imellem tre intervalgrupper fra 5-10, 10-
15 og 15-20 &rs erfaring.

Undersagelsen rammer siledes hele spektret, med hovedvaegt pa de forholdsvis nyuddannet og de
aldre meget erfarne.

Den geografiske fordeling af respondenterne kan precist inddeles i 2 store grupper; Sjelland og
Jylland.

e Gruppe 1 = Hovedstadsomradet 34 %, @Qvrige Sjelland 14 % - Total 48 %
e Gruppe 2 = Region Midtjylland 38 %, Region Nordjylland 6 % og Region Syddanmark 4 % - Total
48 %

De resterende 4 % arbejder i udlandet.

Denne fordeling, vurderes at vare acceptabel da hele Danmark er reprasenteret. Studeres resultaterne
naermere kan det konstateres, at der er overvegt af respondenter fra Hovedstadsomradet (32 %) og
Region Midtjylland (38%). Dette kan heenge sammen med, at det ogsa er her at byggeaktiviteten i
Danmark er meget stor. (Danmarks Statistik, 2017)
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Hele 84 %, af respondenterne arbejder med projekter, med en samlede sum péd over 20 mio. Kr.
Desuden arbejder 14 % med projekter i storrelsesordenen 10 — 20 mio. kr. De sidste 2 % arbejder
med mindre projekter i storrelsesordenen 1 — 5 mio. kr.

Det antages at antallet af involveret medarbejdere, interessenter og sterrelsen pa byggeriet stiger
proportionelt med anlegssummens storrelse. Byggerierne vil sandsynligvis derfor vare mere
omfattende. Det er onskeligt for specialets formdl, at datagrundlaget hovedsageligt stammer fra
respondenter som arbejder med store projekter. Dette skyldes, at sandsynligheden for at udferelsesfejl
og mangler opstar, ma siges at vaere storre end ved mindre omfattende byggerier. Eksempelvis kan
flere kvadratmeter + flere handvaerkere + flere interessenter = storre risiko for flere fejl og mangler.
Respondenterne arbejder typisk i hovedentreprise (54 % af respondenterne) og i totalentreprise (38
% af respondenterne). En lille andel arbejder i storentreprise og partnering (hhv. 4 % og 4 % af
respondenterne) Der er ingen af respondenterne som arbejder i fagentreprise.

Spergsmal 7 — 26, holdningsspergsmal.

Spergsmél 7 — 26, bestar i alt af 20 holdningsspergsmél som indgér i specialets RII beregningen jf.
(Appendiks 12) RII beregningen beskriver vagtningen af det enkelte sporgsmél med tal som
efterfolgende rangeres pa en rangliste fra 1-20. Hvor ét er den hgjst vaegtet faktor, som ligger til grund
for udferelsesfejl og mangler, baseret pa respondenternes perspektiv. For at skabe et bedre overblik
over resultaterne er de 20 spergsmaél opdelt i fire grupper.

e Gruppe 1 - De 5 hojest rangeret spergsmal iht. RII beregningen.

o Fealles for disse spergsmal er at de generelt omhandler faktorer, som ligger i
projekteringsfaserne. Det er sdledes i projekteringsfaserne respondenterne mener, at
de udforelsesfejl og mangler de oplever, udspringer fra. Faktorerne omhandler; sene
projektendringer, manglende projektgranskning, uklart projektmateriale, stramme
tidsplaner og risikofyldte losninger. Det er alle faktorer, som radgiveren har
indvirkning pa.

e Gruppe 2 - Spergsmal rangeret fra 6 - 10 iht. RII beregningen.

o I denne gruppe indgér spergsmélene; manglende synliggorelse af bygherres behov i
programfasen, manglende kvalitetssikring i projekteringsfaserne, manglende
kommunikation imellem bygherre og rdadgiver, manglende kommunikation imellem
aktorer i udforelsesfasen, og darlige relationer imellem aktorer. Falles for
sporgsmilene er at de generelt omhandler kommunikation i en hvis grad. Den
manglende kommunikation anser respondenterne ogséd som en vasentlig arsag til
udferselsfejl og mangler, men ikke i ligesa hoj grad som faktorerne i gruppe 1.

e Gruppe 3 - Spergsmal rangeret fra 11 - 15 iht. RII beregningen.

o Denne gruppe indeholder sporgsmélene; forsinkelser i faserne, manglende
projektgranskning fra entreprenorens side inden opstart af udforelsesfasen,
manglende inddragelse af underentreprenorens kompetencer i forbindelse med
tilbudsgivning, manglende kvalitetssikring i udforelsesfasen, og manglende
projektgranskning fra entreprenorens side inden tilbudsgivning. Felles for
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sporgsmalene er entreprenerernes hédndtering af projekter, som varende arsag til
udferelsesfejl og mangler.

e Gruppe 4 - De 5 laveste rangerede sporgsmal iht. RII beregningen.

o De laveste rangerede sporgsmél omhandler; byggelederens faglige og personlige
kompetencer, tildelingskriterie, kendskab til byggelovgivningen og arbejdsmiljo
herunder en hard omgangstone. Fealles for spergsmélene, bortset fra
tildelingskriteriet, er de pa sin vis falder tilbage pa byggelederen, og hans
kompetencer. Disse spergsmalsfaktorer anses af respondenterne til, at vaere de mindst
betydningsfulde ift. opstdende udferelsesfejl og mangler.

Ser man pa grupperingen af spergsmalene giver det et estimat pa at resultaterne er faget af
entreprenerens synpunkter. Eksempelvis sa er den hgjst scorende, Gruppe 1, spergsmal som vedrerer
projekteringsfasen og noget bygherre/rddgiver har sterst indvirkning pa. Dernest er den laveste
scorerne, Gruppe 4, speorgsmal vedrerende byggelederes kompetencer. Her kunne det tenkes, den er
lavt scorerne fordi sterstedelen af besvarelserne kommer fra bygge- og projektledere, og de mener
ikke selv de er skyld i udferselsfejl og mangler. Overordnet kan der vere bias i besvarelserne grundet
manglende synspunkter fra flere forskellige faggrupper. Til gengeld gives der et synspunkt pé
hvordan entreprenerbranchen mener, hvilke arsager der ligger til grund for udferselsfejl og mangler.

Spergsmal 27 — respondenternes uddybende holdninger og synspunkter.

Der er en bred enighed blandt respondenternes holdninger om at problemstillingerne starter i
projekteringsfaserne hos radgiverne. Denne brede enighed kan bl.a. skyldes at der er en overvaegt af
projektledere og en underreprasentation af radgiver jf. (Appendiks 1)

Udtalelserne stemmer ogsad godt overens med RII beregningen, som viser rangeringen af
spergsméilenes indflydelse pd udferselsfejl og mangler. De spergsmél som scorer hgjst i RII
beregningen er ogsa de spergsmal, der indeholder faktorer som respondenterne mener, oftest er skyld
i udferelsesfejl og mangler. Alle spergsmal falder tilbage pa, at radgiver ikke har udarbejdet
udbudsmaterialet af hej nok kvalitet eller at rddgiver mangler praktisk forstaelse. Udtalelserne fra
respondenternes holdninger vidner ogsa om, at drsagen til det ddrlige udbudsmateriale skyldes, at
radgivere ikke fér tildelt tilstreekkelige ressourcer. Dette kan medfere udarbejdelse af et fejlbeheaftet
udbudsmateriale. Andre udtalelser vidner om, at respondenterne oplever, at klassiske
projekteringsfejl gar igen. F.eks. kollision af rer i lofter, hvilket indikere, at radgivere ikke er lydher
overfor konstruktiv kritik fra entreprenerernes side.

Respondenterne bidrager ogsa med deres losningsforslag til forbedringer pd problemstillingerne.
Disse losningsforslag er opsummeret og kondenseret til punktform:

e Inddragelse af entrepreneren i projekteringsfasen.

e Projektgranskning inden udferelsesopstart.

e Mistillid fra bygherrens og iser rddgivernes side til entrepreneren ber @ndres.

e Anvendelse af udbudsformer, som fremmer samarbejdet frem for at udbyde til laveste pris.

e Regelhelvede ber stoppes og i stedet ber overskuelighed, synliggerelse og samarbejde

fremmes.
e Professionelle bygherre er vejen frem.
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4.2  Reliabilitet - Cronbach alpha test.

For at kunne rangere data, er besvarelserne i spergeskemaet udformet efter en ordinzr 5 trins Likert
skala. Hvor 1 =1 ringe grad, 2 = I nogen grad, 3 = Hverken eller, 4 = I hoj grad, 5= I meget hoj grad.
Ved at tilfoje numeriske verdier pa udsagn kan spergsmalsfaktorerne beregnes statistisk. Specialet
har dog ogsa inddraget et sjette punkt i spergeskemaet; Ved ikke”. Dette punkt er inddraget for at
minimere respondent bias. (Larsen, et al., 2016) Punktet ’ved ikke” har faet veerdien = 0.

For selve analysen har specialet valgt at frasortere respondenter, som ikke eller delvis har besvaret
sporgeskemaet. Arsagen hertil skyldes, at specialet har interesse i, at undersoge faktorer som forer til
udferselsfejl og mangler. Derfor vil de respondenter, som ikke har besvaret pa spergsmalene, kun
medfere et skaevere datagrundlag at analysere pa.

Pélideligheden af data er kontrolleret ved at anvende Cronbach alpha testen (Cronbach, 1951)
Verdien af koefficienten som beregnes varierer mellem 0-1. Desto tetter koefficienten ligger pé 1,
desto hgjere er palideligheden. En koefficient verdi sterre end 0,7 er acceptabel i
eksperimentelleundersogelser. (Agresti A. & Finlay B., 2009)

Ved kognitive tests, sdsom intelligenstests, er den generelle accepterede verdi 0,8, og ved
feerdighedstests er en verdi pd 0,7 acceptabel. Tests som omhandler psykologiske konstruktioner kan
forventes, at have en koefficients vaerdi pa under 0,7 pd grund af mangfoldigheden af de
konstruktioner, der méles pa. (Kline, 1999)

Cronbach alpha er den mest anvendte metode til at kontrollere reliabiliteten af et datasaet. En anden
metode som kan anvendes er Spearman—Brown metoden, men denne tager ikke forbehold for item
standard deviations, hvilket betyder, at koefficientvardien altid vil veere lig med den gennemsnitlige
split-half pélidelighed, derfor er denne ikke valgt, som metode. (Field, 2009)

I specialet er der foretaget en Cronbach alpha test af de 20 sporgsmal, fra spergeskemaundersaggelsen,
som omhandler holdningsorienteret spergsmél. En oversigt over de 20 respektive spergsmal fremgér
jf. (Appendiks 12) Resultatet af denne test jf. Figur 11 - Cronbach alpha koefficient , viser at
undersogelsens Cronbach alpha koefficient ligger pa 0,834, hvilket anses for acceptabelt da den ligger
over 0,7. (Appendiks 11)

Cronbach's
Alpha N of ltems
834 20

Figur 11 - Cronbach alpha koefficient

4.3 Relative Importance Index (RII)

Relative Importance Index (RII), er anvendt til at rangerer de 20 holdningsspergsmal fra
spergeskemaundersggelsen jf. (Appendiks 12) Rangeringsindekset gér fra 0-1, hvor 1 er den hgjeste
rangering. Denne metode har ligeledes veret anvendt i forbindelse med undersegelsen; Analysing
factors affecting delays in Indian construction projects. (Doloi, 2012). Samme RII formel anvendes
1 specialet.
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RII beregningen for det enkelte spergsmaél er fortaget i SPSS, hvor ligningen for udregningen er som

folgende jf. (Doloi, 2012):

RII = i Wi
o ,4 X 1\{

Forklaring pa ligningen.

W; = Den totale sum af hver spergsmal (I ringe grad = 1, I nogen grad = 2, Hverken eller = 3, I hgj

grad = 4 og [ meget hgj grad = 5)
A = Den hgjeste veegtning 1 undersggelsen (I meget hgj grad = 5)
N = Det totale antal af respondenter pr. Spergsmal

Resultatet af rangeringen (R) jf. Figur 12 - Rangering af sporgsmdl pa baggrund af RII, viser den
hejst rangeret med rangeringen R=1, den nasthejeste rangering er sporgsmal med R=2 osv. N
reprasenterer antallet af respondenter, som har svaret pa spergsmélet. Beregningen af RII fremgar jf.

(Appendiks 12)

Spergsmil N RIII R
I hvor hej grad mener du, at sene projekteendringer som ikke bliver hiandteret tilfredsstillende, er | 46 0,783 1
en vaesentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hgj grad mener du, at manglende projektgranskning i de indledende faser fra radgivers side, | 44 0,773 2
er en vaesentlig drsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at uklart udbudsmateriale, er en vaesentlig arsag til udferelsesfejl og | 46 0,757 3
mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at stramme tidsplaner i udferelsesfasen, er en vasentlig arsag til | 46 0,687 4
udforelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hgj grad mener du, at manglende fokus pa risikofyldte losninger under projekteringen, er en | 47 0,672 5
vaesentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende synliggorelse af bygherres krav og behov i programfasen, | 46 0,670 6
er en vaesentlig drsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hgj grad mener du, at manglende kvalitetssikring i projekteringsfaserne, er en vaesentlig drsag | 42 0,648 7
til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hgj grad mener du, at manglende kommunikation imellem bygherre og radgiver, er en | 46 0,630 8
vaesentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende kommunikation imellem akterer i udferelsesfasen, er en | 46 0,626 9
vaesentlig drsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at dirlige relationer imellem akterer, er en vesentlig arsag til | 45 0,622 10
udforelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hgj grad mener du, at forsinkelser i faserne, er en vaesentlig drsag til udferelsesfejl og mangler, | 45 0,596 11
i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende projektgranskning fra entreprenerens side, inden opstart | 43 0,572 12
af udferelsesfasen, er en vaesentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udforelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende inddragelse af underentrepreners kompetencer i forbindelse | 45 0,542 13
med tilbudsgivning, er en veasentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende kvalitetssikring i udferelsesfasen, er en veesentlig arsag til | 45 0,529 14
udforelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglende projektgranskning fra entreprenerens side, inden | 44 0,523 15
tilbudsgivning, er en vaesentlig drsag til udferelsesfejl og mangler, i udforelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at manglede faglige kompetencer hos byggelederen, er en vaesentlig drsag | 45 0,498 16
til udferelsesfejl og mangler, i udforelsesfasen?

I hvor hej grad mener du, at manglede personlige kompetencer hos byggelederen, er en vasentlig | 44 0,495 17
arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at uhensigtsmaessigt valg af tildelingskriterie ifm. udbud, er en vasentlig | 39 0,487 18

arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen
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I hvor hej grad mener du, at manglende kendskab til byggelovgivningen, er en vasentlig arsag til | 42 0,400 19
udforelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

I hvor hej grad mener du, at darligt arbejdsmilje, herunder en hird omgangstone, er en vaesentlig | 43 0,349 20
arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

Figur 12 - Rangering af sporgsmdl pa baggrund af RIl
4.4 Korrelation

For at teste om faktorerne fra spergeskemaet har en tilknytning til hinanden, udferes der en
korrelationsanalyse. Korrelation maler styrken af tilknytningen mellem to variabler og forholdets
retning. Korrelation kan verdimeassigt variere med en korrelationskoefficient imellem +1 og -1. Nar
vardien af korrelationskoefficienten ligger omkring + 1, er der en perfekt grad af sammenhang
mellem de to variabler. Nér korrelationskoefficientverdien gar til 0, vil forholdet mellem de to
variabler vaere svagere. Hvis korrelationskoefficienten mellem to variabler er positiv, hvilket angiver
at der er korrelation, vil variablerne treekke i samme retning. Har variablerne et negativt forhold, som
ogsd angiver der er korrelation, vil variablerne traekke i modsat retning fra hinanden. Hvis
korrelationskoefficientsverdien er 0 er der ingen korrelation. Dvs. ingen statistisk tilknytning.
(Rebeki¢, 2015)

Korrelationer imellem variabler kan méles i forskellige indekser (koefficienter). De tre mest populeere
er: Pearson's coeffcient (r), Spearman's rho coeffcient (rs) og Kendalls tau coeffcient (t). (Hauke &
Kossowski, 2011) Specialet vil ikke gennemg4 alle bagvedliggende beregninger, som ligger til grund
for at udarbejde de forskellige koefficienter. De valgte koefficienter har dog nogle bagved liggende
forudsaetninger, som skal vare opfyldt for at fi et gyldigt resultat. De mest indflydelsesrige faktorer
som pdvirker korrelationskoefficienten er; datatypen, det linezre forhold mellem variablerne,
tilstedevaerelsen af outliers (datapunkt som ligger unormalt fra andre datapunkter) og brud pa de
parametrisk forudsatninger (Rebekic, 2015)

4.4.1 Parametrisk eller non-parametrisk

Parametrisk statistiskanalyse forudsatter en bestemt fordeling af dataene, som sadvanligvis er
normalfordelingen. Hvis antagelsen om normalitet ikke er tilstede, vil fortolkning ikke vaere pélidelig
eller gyldig. Derfor er det vigtigt, at kontrollere denne antagelse for der fortsattes med relevante
statistiske procedurer. (Nornadiah Mohd Razali, 2011) Hvis data som er non-parametrisk, bliver testet
parametrisk, medferer det upracise resultater (Field 2009) Non-parametrisk tests er designet til at
have enskverdige statistiske egenskaber, ndr forudsetning for den underliggende fordeling af data
ikke antages som normalfordelt. Non-parametrisk test er siledes et mere kraftfuldt verktej at benytte
fremfor parametrisk test, nar forudsetninger for parametrisk test ikke er opfyldt. (Pappas & DePuy,
2004) Non-parametrisk tests er bygget pd, at data rangeres fra laveste- til hejeste scorerne. Herved
bliver resultatet, at de hojeste scorerne data repreesenterer den hgjeste rang og laveste scorerne data
reprasentere den laveste rang. Analysen udferes derefter pa rangeringen, fremfor den faktiske data
som parametrisk test gor. (FIELDS 2009)

Den nemmeste méde at kontrollere for normalitet er ved brug af grafiske metoder. Den normale
kvantile-kvantile plot (Q-Q plot) er det mest anvendte og effektive diagnostiske verktej til kontrol af
normaliteten af dataene. Andre almindelige grafiske metoder, som kan bruges til at vurdere
normalitetsforudsatningen, omfatter f.eks. histogram, og boxplot. Selvom de grafiske metoder kan
tjene som et nyttigt redskab til kontrol af normalitet for en stikprove, er de stadig ikke tilstraekkelige
til at tilvejebringe afgjort bevis for en antagelse af normalfordeling. For at understotte de grafiske
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metoder skal der derfor udfores mere formelle metoder, som er de numeriske metoder og formelle

normalitetstest, inden der foretages nogen konklusion om dataenes normalitet (Nornadiah Mohd
Razali, 2011)

Specialet vil vurdere grafisk ud fra boxplot, histogram, kvantile-kvantile plot (Q-Q plot) og numerisk
undersoge skewness, og kurtiose. Skewness og kurtiose malinger karaktieriser formen for hvorledes
data er fordelt. (D.N. Joanes, 1998). Specialet anvender SPSS til at udfere dette. Der er inddraget et
spergsmal, som analyseres for at underseoge om data er normalfordelt.

4.4.2 Test af numerisk normalfordeling

Til at teste for normalfordeling i specialet anvendes spergsmalet; "I hvor hoj grad mener du, at sene
projekteendringer forer til udforselsfejl og mangler” og bliver omtalt som N1.

I den forste test for normalfordeling ses pa skewness og kurtioses jf. Figur 13 - Forskel pa skewness
og kurtosis Skewness forteller om fordelingen af data er symmetrisk. Skewness for N1 har et negativt
fortegn (-1.072) jf. Figur 14 - Skewness og kurtiosis beregninger, hvilket indikerer at mest af dataene
ligger fordelt mod hejre side, fordi venstre hale af dataene er lengere. Hvis skewness er positiv, er
dataene positivt skaevt, hvilket betyder, at den hejre hale af fordeling er lengere end den venstre. Hvis
skewness er lig nul, er dataene helt symmetriske. Kurtosis er et mal for spidsen for en fordeling. Den
overskydende kurtosis ber vare nul for en helt normalfordeling. En fordeling med positiv
overskydende kurtose, kaldes leptokurtisk fordeling, der betyder hej peak. En fordeling med negativ
overskydende kurtose kaldes platykurtisk fordeling, hvilket betyder flad topkurve. (Kim, 2013) N1
har et possitivt kurtosis pa 1,111 jf. jf. Figur 14 - Skewness og kurtiosis beregninger. Dette forteller,
at den indsamlede data forventes at have en hgj peak.

Skewness Kurtosis
[ positive
. leptokurtic
Re negative \ (lep )
negative —,” <—— positive (platykurtic) ¥ _f\ - -
/

Figur 13 - Forskel pa skewness og kurtosis (William H. Press, 1992)

Statistic Std. Error
Skewness -1,072 0,350
Kurtosis 1,111 0,688

Figur 14 - Skewness og kurtiosis beregninger
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For at teste om fordelingen af dataene ligger ekstremt fra det normale, kan man beregne en sakaldt z-
veerdi for bade skewness og kurtiosis. (Susan Rose, 2015) For sma prover (n<50) skal verdierne ligge
imellem + 1,96 for vi kan udlede, om datafordelingen er for ekstremt fordelt og betyder en ikke
normalfordeling. (Kim, 2013)

Z-verdi er beregnet efter folgende formel: (Kim, 2013)

Statistic
Formel: z = Std.Error
Z-verdi (Skewness) =-3,062857143
Z-verdi (Kurtosis) =1,614825581

Skewness ligger ikke indenfor + 1,96, hvilket betyder dataene ikke forventes at veere normalfordelt
Kurtosis ligger indenfor graensen pa + 1,96. For at undersoge fordelingen narmere anvendes der
grafiske illustrationer.

4.4.3 Grafisk test for normalfordeling

Histogram:
N1 histogramfordeling indikerer, at dataene ikke er normalt fordelt og at den har en negativ skewness,
for venstre hale er lengere end hojre jf. Figur 15 - Histogram af N1

Histogram

25 ‘ Mean = 3
. Dev.
6

1
962

Frequency

1 2 3 4 5

| hvor hoj grad mener du, at sene projektandringer som ikke bliver
handteret tilfredsstillende, er en vaesentlig arsag til udforelsesfejl
og mangler, i udferelsesfasen

Figur 15 - Histogram af N1

Boxplot:

N1 boxplot viser jf. (Figur 16 - Boxplot af N1), at respondent 30, 5, 23, 3 og 4, har rangeret lavere
end de fleste andre respondenter, dette indikeres med en cirkel. Disse punkter udger outliers. Dette
indikerer der er en skev fordeling pa dataene. (IBM, 2012)
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I hvor hej grad mener du, at sene projektandringer som ikke bliver handteret tilfredsstillende, er en
vasentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udferelsesfasen

Figur 16 - Boxplot af NI

Q-Q plottet:
Q-Q nplottet hjelper med at vurdere, om et dataset udspringer fra en normal- eller

eksponentielfordeling. Testen er en visuel kontrol, men ikke et sikkert bevis for fordelingen. Til
gengeld bidrager testen til at se pa hvilke punkter, som bidrager/ikke bidrager til en normalfordeling.
(Library, 2015) Nedestdende graf illustrerer jf. (Figur 18 — O-Q plot af N1), at to punkter ligger fjernt
fra line@rregressionslinjen. Disse to punkter indikerer, at der ikke helt er en lineeer sammenhang
mellem datapunkterne og ensbetydende med, at dataene ikke har en lineeer sammenhang.

Figur 17 - Q-Q plot af NI

Normal Q-Q Plot of | hvor hgj grad mener du, at sene projektaendringer som ikke bliver handteret
tilfredsstillende, er en vasentlig arsag til udferelsesfejl og mangler, i udforelsesfasen

2
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Observed Value

Figur 17 - Q-Q plot af N1

Opsummering:

Specialet konkluderer, pa baggrund af numeriske verdier og grafiske atbildninger, at den indsamlede
data fra spergeskemaerne formentlig ikke vil veere helt normalfordelte. Eksemplet N1 viser i
boxplottet at der er nogle outliers. Disse outliers ses ogsa grafisk, hvor et lille antal respondenter har
vurderet spergsmalet lavt, som herved medfere en skaev fordeling af dataene.
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For at teste for normalfordeling beregningsmaessigt pa spergsmalet N1, har specialet anvendt SPSS.
Jf. Figur 18 - Test for normality

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

| hvor hgj grad mener ,319 46 ,000 ,816 46 ,000
du, at sene

projektaendringer som

ikke bliver handteret

tilfredsstillende, er en

vaesentlig arsag til

udferelsesfejl og

mangler, i

udferelsesfasen

a. Lilliefors Significance Correction

Figur 18 - Test for normality

Kolmogorov-Smirnov og Shapiro-Wilk testene illustrerer, at p-vardien (Sig) for begge tests er pé
0,000. For at acceptere nulhypotesen som siger at dataene er normalfordelt, skal verdierne verre
storre end signifikansniveauets alpha verdi pa 0,05. Testen fejlede med at pdvise verdier over 0,05.
Dvs. specialet kan sandsynligere at dataene er statistik signifikant, og ikke normalfordelt, fordi der er
brud pa forudsatningerne. (Dahiru, 2008) Grafisk og beregningsmaessigt er det altsa blevet bevist,
at alle datene ikke er normalfordelte.

4.4.4 Korrelation koefficienter

Som tidligere nevnt kan korrelationskoefficienter beregnes ved forskellige metoder. For at opna et
gyldigt resultat er det vigtigt, at undersege om ens data kan testes parametrisk eller non-parametrisk.
Specialets data vil ikke kunne testes parametrisk, da det vil medfere et mindre gyldigt resultat. Derfor
er Pearson’s Product Moment Correlation coefficient, ikke en metode som kan anvendes. Pearson’s
(r) maler parametrisk, styrken, retningen og sandsynligheden for det lineare forhold imellem 2
variabler, hvor variablerne er normalfordelte. (Chee, 2015) Hvis variablerne ikke har et lineart
forhold, sé skal Pearson’s koefficient ikke kalkuleres. (Rebeki¢, 2015) Dette skyldes, at Pearson’s (r)
ikke kan identificere forhold, som ikke er linezre. Sa variabler med et ikke lineert forhold kan give
en mulig korrelationen péd 0. Specialets indsamlede data er ikke normalfordelt. Ligeledes er der ikke
et linezrt forhold mellem datapunkterne. For at opna et aget gyldigt resultat er Pearson’s (r) sdledes
ikke beregnet. (Chee, 2015) Specialet anvender saledes non-parametrisk test for at finde korrelations
koefficienter.

Spearman’s rangkorrelationskoefficient er en non-parametrisk (distributionsfri) rangstatistik. som
méler styrken af foreningen mellem to variabler. Det er en maling, af et monotont forhold som
anvendes, nér datafordelingen ger Pearson’s korrelationskoefficient uonsket eller vildledende.
Kendall’s tau er en korrelationskoefficient, som kan bruges som et alternativ til Spearman’s rho til
data i form af rangeringer. (Hauke & Kossowski, 2011)

Spearman’s rangkorrelation er en mere udbredt maling af rangkorrelation, fordi det er meget lettere

at beregne end Kendall’s (t). (CRICHTON, 2001) Fordi specialet anvender et softwareprogram
(SPSS) til at beregne rangkorrelationen, ses dette ikke som et problem.
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Kendall’s (1) svarer til Spearman’s (rs) med hensyn til de underliggende antagelser, men de er ikke
identiske i storrelse, da deres underliggende logik og beregningsmaessige formler er helt forskellige.
I neesten alle situationer er vardierne af Spearman’s (rs) og Kendall’s (t) meget tette og vil uvagerligt
fore til de samme konklusioner. (CRICHTON, 2001) Specialet vurderer, at Kendall’s (1)
korrelationskoefficient er mest anvendelig fordi datagrundlaget er begranset (Larsen, et al., 2016)

Nér data analyseres ved hjlp af Kendall’s (1) involverer en del af processen, at kontrollerer om ens
data faktisk kan analyseres ved hjelp af Kendall’s (t). For at opné et gyldigt resultat, er der nogle
foruds@tninger som skal vare overholdt.

Forudsatning nr. 1:

Variablerne skal méles pd en ordinr eller kontinuerlig skala. Eksempler pa ordinere variabler
omfatter, Likert-skalaer Specialet har anvendt en 5 punkts Likert skala, derfor er forste forudsatning
opfyldt. (William H. Press, 1992)

Forudsatning nr. 2:

Kendall’s (1)-b forudsetter, at der er et monotonisk forhold mellem de to variabler som analyseres.
Specialet kan udelede pa baggrund af N1, at der ikke er et lineert forhold til datapunkter men
monotont sammenhang. Herved er denne forudsatning ogsa til stede. (William H. Press, 1992)

Kendall’s koefficient

Kendall’s (1) kan bruges med alle variabler som er ordinare. Hvert par af data point klassificeres,
som concordant, discordant eller tied. Den efterfolgende redegerelse er beskrevet ud fra; Statistics:
Correlation (Buxton, 2008)

Concordant = Begge variabler, stiger eller begge variabler falder.

Discordant = En variable stiger, mens den anden falder eller omvendt.

Tied = En eller begge variabler bliver konstant.

Omskrevet til forbogstaver bliver det; C, D, og T. Kendall’s (1) kan nu beregnes til:

N =C+D+T

Ideen er, at concordant par tyder pa et stigende forhold, mens discordant par tyder pé et faldende
forhold. Verdien af 1 giver et mél for den grad, hvor et forhold altid stiger eller altid falder.

Hvis nogle af observationsparrene er tied, kan Kendall’s (1) ikke né graenseverdierne pd + 1, selvom

alle ubundne par er concordant eller discordant. Kendall foreslog folgende som et alternativ til den
enklere koefficient. Dette kaldes Kendall’s (1) - b. Ligeledes er det denne formel, som SPSS anvender.
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C—-D
Vo —1)/2—t,)(n(n —1)/2 - t,)

Ty =

Hvor tx er antallet af bundet x-verdier og ty er antallet af bundet y-verdier. Antallet af observationer
er n.

Denne beregning er altsd hvad SPSS, beregner for specialet. Den tager hgjde for observationspar,
som er tied og par som er concordant og discordant. Herved opnds der en mere praecis koefficient
mellem 2 rangeret raekker.

Korrelationsanalyser

For at beskrive hvad dataene fra korrelationsanalysen viser. Redegeres der for et uddrag af den
samlede korrelationsanalyse jf. (Appendiks 13)

I dette uddrag beregnes tilknytning til spergsmal 1, mod spergsmal 2.

1. I hvor haj grad mener du at manglende synliggorelse af bygherres krav og behov i programfasen, er
en veesentligt drsag til udforselsfejl og mangler i udforselsfasen”.

2. "I hvor hgj grad mener du, at sene projekteendringer som ikke bliver handteret tilfredsstillende, er en

veesentlig drsag til udforselsfejl og mangler i udforselsfasen”.

Tuddrag A ses korrelationskoefficienten som meget lav, faktisk taet pa 0. Dette betyder, at den positive
tilknytning mellem de to spergsmal er meget svag. N viser antallet af observationer.

Korrelations Koefficient 0,091
Sigma 2- tailed 0,491
N 44

Uddrag A jf. (Appendiks 13)

Korrelationsstyrken vurderes i specialet pa baggrund af felgende accepteret guidelines. (Ratner,
2009)

Guidelines:

0 = Indikere ingen korrelation
0-0,3 = Svag korrelation
0,3-07 = Moderat korrelation
0.7-1 = Steerk korrelation.

Beregningerne har ogs4 testet for en tosidet signifikans (Sigma 2-tailed). Arsagen til at signifikansen
er undersogt two-tailed. Skyldes specialet ikke har haft nogen forudsatninger for
korrelationskoefficienten, pa baggrund af den eksplorativ tilgang. En one-tailed test er mest egnet
hvis der forudsattes, at korrelationen enten vil vare positiv eller negativ. (Kock, 2015)
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Signifikansniveauerne viser hvor foreneligheden af datasattet. Det forteller ikke, om en tilknytning
er sandferdig. Et signifikantniveau under grensevardien pd 0,05 medfere, at nulhypotesen kan
forkastes og herved anvende en alternativ hypotese. Specialet har ikke udarbejdet hypoteser, men
vurderer tilknytninger med en signifikans pd 0,05 eller lavere, er sandsynligvis mere palidelige,
(Taylor, 2017) Det som heraf kan udledes er, desto mere datasattet er forenet med hinanden, desto
hgjere bliver korrelationskoefficienten, og signifikansniveauet ligesa.

Fortolkning af data:

Resultaterne af Kendall’s (t) - b som har et hgjsignifikansniveau, dvs. de korrelationer som har 95%
- 99% sandsynlig péalidelighed jf. (Appendiks 13), ligger i den svage ende pa skalaen. Dette giver
specialet et estimat for, at der eksisterer statistiske tilknytninger til spergsmalene. Til gengald er
korrelationerne svage, hvilket kan betyde, at spergsmaélene ikke har veret stillet praecise nok. Der kan
vaere forekommet tvivl fra respondenterne med hensyn til spergsmalenes betydning, ellers er
tilknytningerne generelt bare svage. Om datenes resultater stemmeroverens med hele byggebranchen,
kan specialet ikke tage stilling til pé baggrund af korrelationsanalysen. Analysen viser kun, at der er
en svag tilknytningen imellem sporgsmalene til hvorfra udferselsfejl og mangler opstér i branchen.
Denne information vil specialet undersege videre i rapporten.

Pa baggrund af de 20 stillede spergsmal er der kun 18 spergsmal, som har en palidelig tilknytning til
hinanden.

De to spergsmal som ikke har en palidelig korrelation:

o [ hvor hojgrad mener du, at sene projektendringer forer til udforselsfejl og mangler i
udforselsfasen.

o [ hvor hojgrad mener du, at manglende synliggorelse af bygherres krav og behov i
programfasen forer til udforselsfejl og mangler i udforselsfasen.

Pa baggrund af grovanalysen blev det synliggjort, at det var vigtigt at radgiver serger for at bygherre
far stillet de rette krav og behov for at minimere sene projektendringer. Derfor undres det, at
overstdende sporgsmal ikke har en statistisk sammenheng. Med udgangspunkt i dette mé det
konstateres, at der kan vere risiko for at den statistiske sammenhang ikke er helt sandfaerdig.

4.5 Delkonklusion pa rapportens forste del

I indledningen har rapporter og undersogelser antydet, at der eksister nogle problemstillinger i bygge-
og anlegsbranchen, som forer til udferelsesfejl og mangler. For nermere at kunne undersoge
problemstillingerne er der i grovanalysen indsamlet empiri, som omhandler de faktorer der indgar i
problemstillingerne. Grovanalysen bekrafter, at der rent faktisk eksistere problemer pa omradet.

Ved at gd i dybden med problemstillingerne, for at finde et svar pa den initierende
problemformulering, er der pé& baggrund af grovanalysen udarbejdet et sporgeskema.
Spergeskemaunderseggelsen har givet klarhed, angaende hvilke faktorer respondenterne fra bygge—
og anlegsbranchen ser, som de vasentligste faktorer, som ligger til grund for udferelsesfejl og
mangler. Endvidere har resultaterne fra spergeskemaunderseggelsen, bidraget med en forstaelse for
sammenkadningen af de faktorer, som forer til udferelsesfejl og mangler jf. (Appendiks 14)
Sammenkeadningen viser, en mere eller mindre sterk sammenhang imellem de forskellige faktorer
og at nogle faktorer opstar pa baggrund af andre. Respondenterne mener, i hej grad at
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problemstillingerne udspringer fra projekteringsfaserne, hvor det er rddgiver og bygherre, som har
ansvaret for at handtere disse problemstillinger. Dernast mener de, at manglende kommunikation
imellem aktorerne kan tilskrives en stor andel af arsagerne til, at udferelsesfejl og mangler opstar.

I mindre grad mener respondenterne, at entreprenerens handtering af problemstillingerne forer til
udferelsesfejl og mangler. Ligeledes er det i de faerreste tilfeelde den enkelte byggeleders kompetencer
og handtering af problemstillingerne, som forer til udferelsesfejl og mangler.

Videre bearbejdning af spergeskemaresultaterne.

Specialets forste del har sdledes givet svar pé den initierende problemformulering. Den forste del af
specialet danner, ligeledes grundlag for det videre arbejde for at belyse specialets overordnet formal.
Specialets anden del soger, at f& bekraftet sporgeskemaets resultater og fi svar pa hvorledes
byggelederen héndterer de fem vasentligste problemstillinger og konflikter.

Specialet vaelger, at viderebearbejde resultaterne fra spergeskemaerne ved en kvalitativundersogelse
i form af otte interview. Respondenterne i interviewundersggelsen udvelges saledes, at det tilsigtes,
at den samme representation af kensfordelingen forekommer. Derfor er syv mand og én kvinde
udvalgt. Dette betyder, at den kvindelig kensreprasentation udger 12,5 % af respondenterne, hvor
den i spergeskemaet udgjorde 12 %. Specialet vaelger de fem heojst rangerede speorgsmal, jf.
(Appendiks 12) Spergsmélene inddrages 1 interviewundersggelsen for herved at fa
interviewrespondenternes holdning. Derudover sgges deres vurdering af, om faktorerne kan fore til
konflikter og i sa fald hvordan de handteres.

S Problemformulering

Pa baggrund af specialets forste del har resultaterne fra spergeskemaundersogelsen bidraget til, at
komme tettere pé specialets formal. P4 baggrund af dette er der udarbejdet endelig
problemformulering.

Den endelig problemformulering lyder séledes:

Hvad er byggelederens holdning til, at de fem hyppigste drsager til udforelsesfejl og mangler opstar
og hvorledes handterer byggelederen konflikter, som udspringer heraf?
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6 Afgraensning.

Specialet afgranses til, at have fokus pd byggelederens pro- og reaktive handtering af konflikter, som
udspringer af de fem hgjst rangerede faktorer, som indgér i Gruppe 1 jf. (afsnit 4.1) De faktorer som
indgér i1 spergsmaélene i Gruppe 2 — Gruppe 4, vil i et vist omfang inddrages i specialets anden del,
hvor det findes relevant.

Denne udvelgelse af nogle faktorer, fremfor andre, skal ikke tolkes som et fravalg pga. manglende
relevans. Alle faktorerne er i storre eller mindre grad relevante. De er i et vist omfang sammenkadet
og har en indirekte indvirkning pd hinanden. Udvalgelsen af de fem vasentligste spergsmal i Gruppe
1 vurderes til at veere tilstraekkelig til, at kunne opna specialets formal. En inddragelse af alle faktorer
i de fire grupper vil vaere yderst tidskraevende, hvilket betyder, at den fastsatte tidsramme for
udarbejdelsen af dette speciale ikke vil vaere tilstrekkelig.

I specialets videre forleb vil fokusset ligge pa de fem hgjst rangerede spergsmal.

Spergsmaél 1:
o I hvor hoj grad mener du at sene projektendringer, som ikke bliver handteret
tilfredsstillende, er en veesentlig arsag til udforelsesfejl og mangler i udforelsesfasen?”

Spergsmal 2:
o "I hvor haj grad mener du at manglende projektgranskning i de indledende faser fra radgivers
side, er en veesentlig drsag til udforelsesfejl og mangler i udforelsesfasen?”

Spergsmal 3:
o "I hvor hoj grad mener du at uklart udbudsmateriale, er en veesentlig darsag til udforelsesfejl
og mangler i udforelsesfasen?”

Spergsmaél 4:
o "I hvor hoj grad mener du at stramme tidsplaner i udforelsesfasen, er en veesentlig drsag til
udforelsesfejl og mangler i udforelsesfasen?”

Spergsmal 5:
o "I hvor hoj grad mener du at manglende fokus pa risikofyldte losninger under projekteringen,
er en veesentlig drsag til udforelsesfejl og mangler i udforelsesfasen?”

De fem spergsmal som er valgt, at arbejde videre med, er de fem hgjst rangerede i RII analysen. Dette
betyder, at respondenterne finder drsagerne til udferelsesfejl og mangler i disse spergsmal yderst
relevante. Det kan derfor sandsynliggeres, at de fem udvalgte spergsmal omhandler de vasentlige
arsager til udferelsesfejl og mangler i spergeskemaundersogelsen. De fem valgte speorgsmal,
udspringer alle fra byggeriets faser, hvilket betyder at specialet far afdeekket arsagerne til
udferelsesfejl og mangler bredt ved, at viderebearbejde disse spergsmal.
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7 Kyvalitativ undersogelse

Afsnittet indledes med en beskrivelse og en fortolkning af de stillede spergsmaél fra interviewene. En
sammenligning af interviewresultaterne og resultaterne fra spergeskemaundersegelsen, vil ligeledes
indgé 1 dette afsnit. I forbindelse med analysen af interviewresultaterne har interviewerne segt, at
finde forskelle og ligheder i respondenternes svar péa de enkelte spergsméal. Derved er der opstaet nye
forteellinger, som giver et billede af de samlede resultater fra interviewene jf. (Appendiks 3)

Spergsmal 1: *Vil du forteelle lidt om dig selv? Uddannelse, jobfunktion og drs erfaring?”
I interviewundersogelsen indgér i alt otte respondenter, som er fordelt pa folgende made:

Mzend

Syv mand i alderen 28 ar — 49 r med 12 4rs erfaring i gennemsnit, hvor den med mest erfaring har
22 ar og den med ferrest har to rs erfaring.

Jobfunktioner: Afdelingschef, projektleder og entrepriseleder.

Uddannelser: Agrarokonom, med overbygning af national ekonomi. Bygningsingenior.
Bygningskonstrukter, med héndvarksmassige baggrund.  Diplomingenier med speciale i
anlagsteknik. Civilingenier med speciale i byggeledelse.

Kvinder

En kvinde pa 35 ar med 4,5 ars erfaring.

Jobfunktion: Projektleder.

Uddannelse: Bygningsingenier med speciale i vej og trafik.

Den procentvisefordeling pa kennene er séledes: Mand: 87,5 % og Kvinder: 12,5 %, hvilket ligger
tet pd fordelingen 1 spergeskemaundersogelsen (mand: 88 % og kvinder: 12 %)

Det gennemsnitlige uddannelsesniveau er hegjere 1 interviewundersogelsen, end i
sporgeskemaundersogelsen. Dette er baseret pd at der i spergeskemaundersggelsen ogsa indgér
formand, som ikke antages, at have en hgjere akademisk uddannelse. Det vurderes, ikke at have
nogen signifikant betydning for sammenligningen af de to undersegelser. Formélet med
sammenligningen er at nd frem til en af- eller bekraeftelse af faktorer, som ferer til udferelsesfejl og
mangler.

Den geografiske fordeling imellem respondenterne 1 interviewundersegelsen og
spergeskemaundersggelsen er som folgende:

Interviewundersggelsens respondenter arbejder alle i Nordjylland og er bosat i Jylland. 1
spergeskemaundersggelsen er respondenterne opdelt i to hovedgrupper; 48 % er fra Sjelland, 48 %
fra Jylland. De resterende 4 % arbejder i udlandet. Den geografiske placering kan have indvirkning
pa respondenternes svar, da respondenternes mentalitet og holdninger, kan variere alt athaengig af om
de er jyder eller sjelleender. Denne bias accepteres i specialet.

Opdeling af interviewrespondenterne i1 forhold til branche og virksomheder:

. Respondent 1 og 3 arbejder i den samme virksomhed indenfor byggeriet.
. Respondent 5, 6 og 8 arbejder i den samme anlaegsvirksomhed.
. Respondent 2, 4 og 7 arbejder i forskellige anleegsvirksomheder.
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Som det fremgar, er der en overrepraesentation af respondenter fra anlegsvirksomheder, kontra
byggevirksomheder. Dette vurderes ikke til, at have nogen vaesentlig betydning for undersogelsens
formal.

I kraft af respondenternes jobfunktion, er de alle i kontakt med andre mennesker i de projekter de
arbejder p4, bade internt og eksternt. De er ligeledes, i kraft af deres jobfunktion, en negleperson ved
forhandlinger, planlegning, konflikter og samarbejde. Derfor accepteres denne skave
branchefordeling.

Spergsmal 2: ”Kan du forklare hvad du ligger i ordret konflikt? Brug evt. konkrete situationer til
at forklare det med. Hvad er din holdning til konflikter? Er de gode eller ddrlige?”

Hovedparten af respondenterne karakteriserer en konflikt, som verende uenigheder imellem to parter.
Forstdet p4 den made, at en konflikt er en uenighed, som umiddelbart ikke kan loses. Et flertal af
respondenterne ligger meget vagt pa, at der er stor forskel pd en uoverensstemmelse og en konflikt.
En uoverensstemmelse er noget der kan leses forholdsvis hurtigt indenfor kort tid, hvorimod en
konflikt er noget der ikke let lader sig lase og som kan forlebe over en leengere periode.

Generelt anses konflikter, som vaerende negative. Et mindre antal respondenter mener, at konflikter i
visse tilfelde godt kan vere positive eller vendes til fordel for deres virksomhed. De generelle
holdninger iblandt respondenterne er, at konflikter generelt bor undgés. Respondenterne mener ikke,
at det er helt muligt at forhindre konflikter i at opstd. Nar de opstar skal de leses hurtigst muligt for
at undgé at de eskalerer.

Der er en bred enighed hos respondenter om, at konflikter skal frem i lyset s& der kan tages hand om
dem. Dérlig kommunikation, misforstielser og uenigheder vedr. tid og ekonomi navnes, som nogle
af hovedarsagerne til at konflikter opstér.

Spergsmal 3: “Oplever du sene projekteendringer, som forer til udforelsesfejl og mangler? Hvorfor
mener du at de opstar? Kan du forteelle lidt om hvordan du hdandterer dem? Giver dette konflikter
og hvis ja, hvordan hdndterer du dem?”

I blandt respondenternes udtalelser er der en stor enighed om, at sene projektendringer forer til
konflikter, men ikke decideret udferelsesfejl og mangler. Dette er ikke i overensstemmelse med
resultaterne fra spergeskemaundersegelsen, som 1 meget hoj grad antyder, at sene projektendringer
forer til udferelsesfejl og mangler. Respondenterne i interviewundersogelsen forteeller, at de handler
proaktivt og derved nar disse sene projektaendringer ikke at fore til udferelsesfejl og mangler.
Konflikterne opstar, nar der er uenigheder om tid og ekonomien, som ofte pavirkes, som et resultat
af de sene projektendringer. Det er ofte et spergsmil om, at bygherre ikke vil erkende, at
entreprenogrerne skal have ekstrabetaling for, at udferer @ndringerne eller tidsfristforlengelser.
Respondenterne mener desuden, at manglende kompetencer og praktiskforstielse hos rddgiverne er
skyld i disse sene projektaendringer.

Respondenterne fortraekker at lose konflikterne via dialog og pa en proaktiv mide. De mener, at det
er meget vigtig, at have gode kommunikative evner og at det er vigtigt, at bevare gode relationer til
bade bygherre og andre samarbejdspartnere, da det kan minimere risikoen for, at konflikter opstar.
Det er ligeledes vigtigt, at vere faktuel og fair ifm. lesning af konflikter.

En enkelt respondent mener, at konflikter kan eskalere, hvis der udelukkende anvendes jura til at lase
problemstillingerne.
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Spergsmal 4: ”Oplever du manglende projektgranskning i de indledende faser, som forer til
udforelsesfejl og mangler? Kan du forteelle lidt om hvordan du hdndterer dem? Giver dette
konflikter og hvis ja, hvordan handterer du dem?”

I blandt respondenterne er der bred enighed om, at manglende projektgranskning ferer til konflikter.
Derimod er det kun et fatal af respondenterne, som oplever, at manglende projektgranskning forer til
udferelsesfejl og mangler. Grunden til dette er, at respondenterne hindterer de problemstillinger, som
opstar pa baggrund af manglende projektgranskning ved at vare proaktive. Nogle respondenter
udtaler, at der i deres virksomheder har tradition for, at medarbejderne ikke bare udferer arbejdet i
blinde, men stiller spergsmaél til udbudsmaterialet, hvis det forekommer merkvardigt. Resultaterne
stemmer ikke overens med spergeskemaundersggelsens resultater, som kan skyldes, at
respondenterne i spergeskemaundersegelsen har tolket spergsmalet pa en anden mide. En anden
grund til forskellen kan vere, at respondenterne rent faktisk oplever udferelsesfejl og mangler i deres
projekter.

Generelt udferer interviewrespondenterne, selv projektgranskningen pa det materiale de modtager
inden opstart og konfrontere bygherre/rddgiver med fejl. Herved minimeres/undgés udferelsesfejl og
mangler, men til gengaeld kan der opsta konflikter imellem entrepreneren og bygherre/radgiver.
Respondenterne mener, at konflikterne opstar, fordi radgivere far for lidt ressourcer tildelt.
Rédgiverne mangler ogsa kompetencer indenfor den praktisk forstdelse af arbejders udferelse.
Derudover opstar de fleste konflikter pga. uoverensstemmelser vedr. gkonomi og tid.

Den made hvorpé respondenterne loser konflikterne, er ved at vare proaktive og anvende dialog. |
denne forbindelse legger respondenterne stor vaegt pa gennemsigtighed og retferdighed, dels for
bedre at kunne lose konflikterne og dels for at bevare gode relationer til deres samarbejdspartnere.
De konflikter, som respondenterne ikke kan lgse proaktivt loses reaktivt. I disse situationer anvender
respondenterne ogsé dialog til at lase konflikterne med.

Spergsmal 5: ” Oplever du uklart udbudsmateriale, som forer til udforelsesfejl og mangler? Kan
du forteelle lidt om hvordan du handterer dem? Giver dette konflikter og hvis ja, hvordan hdandterer
du dem?”

I  modsatning til spergeskemaundersegelsen oplever kun en mindre andel af
interviewrespondenterne, at uklart udbudsmateriale forer til udferelsesfejl og mangler. Hvorimod en
stor andel af respondenterne oplever, at det forer til konflikter, men ikke til udferelsesfejl og mangler.
Grunden til dette er, at interviewrespondenterne allerede i udbudsfasen tager hidnd om
problemstillingerne og derved, ndr uklart udbudsmateriale ikke, at fore til udferelsesfejl og mangler.
Respondenterne mener, at arsagerne til at konflikterne opstér, fordi rddgivere mangler praktisk
forstaelse for hvorledes arbejdet skal udferes. Derudover mener et flertal af respondenterne, at det
uklare udbudsmateriale skyldes, manglende tildeling af ressourcer til rddgiveren i projekteringsfasen
og som folge heraf, i nogle tilfelde genbruger dele af tidligere udbudsmateriale. Dette betyder, at
uoverensstemmelser imellem udbudsmateriale og tilbud opstér. Hvilket kan medfere konflikter vedr.
okonomi og tid. Den méde respondenterne prover, at undgé konflikter er ved at vaere proaktive og via
kommunikation gere bygherre og rddgivere, tidligt i udbudsfasen, opmerksom pa det uklare
udbudsmateriale. Halvdelen af respondenterne inddrager, underentreprenerer og andre
samarbejdspartner allerede i tilbudsfasen. Herved geres der brug af deres kompetencer og derved er
de pé forkant med eventuelle problemstillinger.

Respondenterne mener, at bedre planlegning, abenhed, ®rlighed, retferdighed og gennemsigtighed,
vil kunne minimere konflikter i at opstd. De forteller ligeledes, at det er vigtigere for dem, at bevare
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gode relationer til bygherre og andre samarbejdspartnere end altid, at f4 hvad de juridisk set har ret
til. Ved reaktivkonfliktlesning mener respondenterne, at evnen til at kunne kommunikere klart og
tydeligt er meget vigtig for at lose en opstdet konflikt.

Spergsmal 6:” Oplever du stramme tidsplaner, som forer til udforelsesfejl og mangler? Kan du
forteelle lidt om hvordan du handterer dem? Giver dette konflikter og hvis ja, hvordan handterer
du dem?”

Kun en af interviewrespondenterne oplever, at stramme tidsplaner forer til udferelsesfejl og mangler,
hvorimod spergeskemarespondenterne oplever, at denne faktor er en veesentlig arsag til udferelsesfe;jl
og mangler. Hos interviewrespondenterne er der bred enighed om, at stramme tidsplaner godt kan
give konflikter.

Respondent nr. 5 og 6, som arbejder i samme anlegsvirksomhed oplever, at stramme tidsplaner kan
give en darlig stemning pa pladsen og fore til stress hos medarbejderne. I den anlegsvirksomhed hvor
respondent nr. 5 og 6 er ansat, anvendes procesplanlegning hvilket betyder, at virksomheden har
nemmere ved at overholde tidsplaner, da projektledere og medarbejdere hele tiden er pa forkant med
udferelsesprocessen. De to respondenter mener, at en stram tidsplan kan anvendes til at motiverer
medarbejderne ved at overdrage ansvar til medarbejderne, samt ved at praktiserer abenhed om
projektet. Interviewrespondenterne loser de konflikter, som udspringer af stramme tidsplaner via
dialog.

Spergsmal 7: “Oplever du risikofyldte losninger under projekteringen, som forer til udforelsesfejl
og mangler? Kan du forteelle lidt om hvordan du handterer dem? Giver dette konflikter og hvis ja,
hvordan handterer du dem?”

Ingen af respondenterne oplever, at risikofyldte losninger under projekteringen forer til udferelsesfejl
og mangler eller konflikter. Respondenterne er proaktive og konfronterer bygherre og rddgivere i
udbudsfasen, hvis de opdager risikofyldte lasninger og derfor, nér disse ikke at fore til udferelsesfe;jl
og mangler. Den mide hvorpa de konfronterer bygherre er via dialog. Respondenterne er pa forkant
med processen ved, at vere proaktive og anvende dialog med bygherre og rédgivere. I forbindelse
med disse samtaler og i kraft af entreprenerens erfaring, oplyser entreprenererne ofte bygherre og
rddgivere om alternativer til risikofyldte losninger, som er mere hensigtsmassige at anvende.
Interviewrespondenternes svar stemmer ikke overens med spergeskemarespondenternes, som i hgj
grad oplever, at risikofyldte lesninger under projekteringen forer til udferelsesfejl og mangler. Det
kan skyldes, at spergsmalet henvender sig mere til byggebranchen end til anlaegsbranchen. Grunden
hertil kan vere, at der i byggerier ofte indgar mange flere komponenter og konstruktioner, som skal
sammenbrygges, end hvad tilfeldet er ved anlaegsprojekter.

Spergsmal 8: ”Nu har du fortalt lidt om hvordan du hdndtere problemstillingerne. Den mdde du
gor det pd, bunder den i at du mener at det er den bedste mdde at gore tingende pd, eller er en
standard metode du er blevet pdlagt at anvende af din virksomhed?”

Respondenterne loser konflikterne baseret pa deres egen overbevisning om, at det er den bedste made
at gore tingene pa. De er saledes ikke underlagt procedurer fra virksomhedens side.

Et flertal af respondenterne udtaler, at standardmetoder eller procedurer for hvordan konfliktlesning
skal forlebe er uanvendelige, da enhver konflikt er unik og derved kraver forskellige
losningsmetoder.
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Spergsmal 9: “Hvis vi nu skal se fremad, hvordan mener du sd, at konflikter bor/kan loses i
byggebranchen i fremtiden?”

Respondenterne er i meget hoj grad enige om, at konflikter skal lgses pé en proaktiv made via dialog.
Derudover er der bred enighed om, at der skal skabes storre tillid imellem parterne i et projekt, hvilket
de mener, kan geres ved oget gennemsigtighed, samt ved at vare retferdige og arlige overfor
hinanden. Et mindretal af respondenter mener, at bedre planlegning, bedre udbudsmateriale, samt 3D
modeller kan vere med til at lese/undgd nogle af fremtidens konflikter. Der er direkte
uoverensstemmelse imellem to respondenter, den ene mener, at skriftlige aftaler er vejen frem, den
anden mener, at mere dialog og mindre pa skrift er en metode, som ber anvendes i fremtiden.

Spergsmal 10: ”Konfliktgruppering.”

Et flertal af respondenterne oplever hyppigst kontraktuelle konflikter, hvor omdrejningspunktet
typisk er skonomi. Et fatal oplever, at det er de tekniske konflikter, som oftest opstér. De personlige
konflikter er dem, som sjeldnest opstar og som er de nemmeste at lgse. Der er bred enighed om, at
der er en tydelig sammenh@ng imellem de tre konflikttyper. Sammenhengen bestar i, at de
kontraktuelle konflikter typisk leder til personlige konflikter, da de involverede parter 1 konflikten
ikke formdr, at holde deres egne folelser ude af konflikten. De tekniske konflikter kan fere til
kontraktuelle konflikter og vice versa. Et eksempel herpa er uklart udbudsmateriale. I disse situationer
kan der opstd personlige konflikter, pga. indblandingen af personlige holdninger og folelser.

Delkonklusion meningskondensering.

Interviewrespondenterne er enige om, at konflikter er darlige og som udgangspunkt ber undgas.
Ligeledes mener de generelt ikke, at de fem hyppigste arsager til udferelsesfejl og mangler, medfore
dette, men derimod at de forer til konflikter. Der er dog én ud af de fem hyppigste arsager til
udferelsesfejl og mangler (risikofyldte lasninger), som de ikke oplever forer til konflikter.
Relationerne til samarbejdspartnerne og det at vare proaktiv mener de, er noget af det allervigtigste
for at undga/lese konflikter. Respondenterne fra anlegsbranchen giver i hejere grad udtryk for
vigtigheden af dette, end de to respondenter fra byggebranchen. Dette kan skyldes kontrakter i
anlegsbranchen er mere langsigtede vs. kontrakter i byggebranchen. Alle respondenter giver udtryk
for, at fire begreber skal vare tilstede, for at opnd gode relationer og derved kunne undgé/lese
konflikter.

De fire begreber:
e Tillid
o /rlighed

e Retferdighed
e Gennemsigtighed
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8 Detailanalyse

Pa baggrund af interviewresultaterne kan det konstateres, at en stor del af respondenterne mener, at
faktorerne i spergsmalene ikke forer til udferelsesfejl og mangler, men derimod til konflikter.
Grunden til at faktorerne ikke nar at udvikle sig til udferelsesfejl og mangler. Skyldes at
respondenterne er proaktive. De konfronterer bygherre og radgivere med forhold, som kan fore til
udferelsesfejl og mangler allerede for de opstarter pa arbejderne jf. (Appendiks 3).

Ifolge respondenterne er kommunikation bdde arsagen til, at konflikter opstar og midlet til at lose
konflikterne. Dette skal forstds sdledes, at manglende kommunikation imellem parterne,
misforstaelser, og darlig ledelseskommunikation er de typiske arsager til at konflikterne opstar.

Alle respondenterne loser konflikter ved hjelp af kommunikation og ved at vare proaktive. Det
betyder, at de fortraekker at problemstillinger synliggeres nar de opdages. I denne forbindelse prover
de pa, at bevare deres gode relationer med bygherre og andre samarbejdspartnere. De mener, at tillid,
@rlighed, retferdighed, og gennemsigtighed er meget vigtige begreber, som er med til at skabe gode
relationer. Dette er ogsa veesentlige arsager til at konflikter kan undgés/lgses. jf. (Appendiks 3).

Fokusset i1 detailanalysen er siledes kommunikation, samt de underliggende begreber som
byggelederne mener, skal skabes for at undga/lese konflikter.

8.1 Kommunikation

Kommunikation er pd flere mader byggeriets akilleshal. Det i forbindelse med kommunikation, at
tingene ofte gar rigtig galt og det kan koste ekstra ressourcer for alle de involverede akterer. Byggeri
er essensen af et samarbejde imellem en raekke selvstendige operationer, hvor der eksisterer en
kommunikationskultur, som er udviklet af dygtige fagfolk over generationer. Det har betydet, at der
er opstaet stolte byggefaglige traditioner, men selve kommunikationskulturen fungerer ikke altid lige
hensigtsmessigt for de nuverende generationer. Byggebranchen kritiseres ofte for at veare
fragmenteret, fordi hver faggruppe har deres eget ’sprog”. (Egebjerg, 2006)

Undersogelser viser, at der er en reekke beslaegtede problemstillinger, séisom manglende tillid, dérlig
koordination mellem design og udferelse, misforstéelser, konflikter, fejl og forsinkelser, som
udspringer af darlig kommunikation. Sammenlignes byggebranchen med andre brancher adskiller
byggebranchen sig ved, at kommunikationen i et byggeprojekt omfatter usedvanligt mange og
skiftende aktorer. (Egebjerg, 2006) P& trods af dette forteller interviewrespondenterne fra
anlegsbranchen, at de samme problemstillinger ligeledes eksisterer i anlaegsbranchen.

8.1.1 Receptionsmodellen

For at synliggere den komplicerede kommunikationsproces er receptionsmodellen jf. Figur 20 —
Receptionsmodellen, inddraget i1 specialet. (Qvortrup, 2002) Receptionsmodellen er en model hvor
kommunikation opfattes som en cirkulear proces. Modellen har modtageren i fokus, som den vigtigste
del. Modtageren tolker budskabet og afger hvilken mening budskabet har, ud fra vedkommendes
forstaelse af budskabet. Afsender og modtager vil derfor ofte vaere uenige om budskabets mening.
Udtalelser som; jeg siger ikke det, jeg siger — jeg siger det, du herer, kan derfor forekomme 1 en
dialog. (Kergérd, et al., 2013)
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I receptionsmodellen opfattes kommunikation, som en selektivproces der bestar af tre selektioner;
information, meddelelse og forstaelse. Den cirkulare proces finder sted, ndr modtager vender og
drejer budskabet i sine tanker. Derved dannes en mening med budskabet og pa baggrund af denne
mening, kommunikere modtagerne en svarmeddelelse for, at sikre sig forstdelse af budskabet.
(Keergérd, et al., 2013)

Receptionsmodellen

6. FORSTAELSE 3. FORSTAELSE
-~ Selektion ~ Selektion
~ Refleksion ~ Refleksion

5. MEDDELELSE 2. MEDDELELSE

1. UDVALGELSE 4. UDVALGELSE
AF INFORMATION AF INFORMATION
1. INFORMATION 4. INFORMATION

Figur 19 - Receptionsmodellen. (Keergard, et al., 2013)

Figur 20 - Receptionsmodellen, leses fra venstre mod hgjre. Det forste som sker er en udvelgelse af
informationer (1), som sker pd baggrund af afsenderens intentioner angédende budskabets indhold.
Ved udtalelsen af budskabet omformes budskabet til en meddelelse (2). Denne meddelelse kan bade
vaere mundtlig og skriftlig. Intentionen med budskabet er derefter overladt til afsenderen. Derfor er
forstaelsen (3) hos modtageren athengig af den tolkning, som finder sted ud fra selektion af de dele,
som modtageren valger at reflektere over. Det er modtagerens opgave, at finde frem til afsenderens
intentionen med budskabet via selektion og refleksion. P4 baggrund af budskabstolkningen udvalger
modtagerne, som nu bliver afsender, information (4) som omformuleres til en meddelelse (5) til
modtageren. Modtageren tolker herefter budskabet, som bliver til forstielse (6). Denne gang er det s&
modtagerens opgave via selektion og refleksion, at finde frem til afsenderens intention med svaret.
Som det fremgar, er afsenderens intentionerne bag kommunikationen altid en opgave for modtageren
at tolke. Begge personer vil pa skift i processen vare afsender og modtager. Formélet med
kommunikationen er siledes, at finde frem til en fzlles forstdelse for intentionerne bag
kommunikation. (Kaergérd, et al., 2013)
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8.1.2 Dialektik

Undersogelser viser, at dialektisk tenkning hos lederne kan anvendes, som en potentiel
konflikthédndteringsstrategi. Dialektisk teenkning har vist, at pavirke individuelle foelelser, kreativitet,
psykologisk velvare og beslutningstagning indenfor socialpsykologi. Desuden er der indenfor
dialektisk teenkning en kognitiv tendens til, at tolerere modsetninger, tvetydigheder og inkonsistens.
Dialektiske taenkere, tolererer modsigelser og har en tendens til at undga ekstreme positioner. De
foretreekker en "middelvej" i1 konfliktlesning og har sterre vilje til, at dele information med en
potentiel konkurrent. (Bai, et al., 2015)

Ledere med dialektisk orientering kan desuden vere mere tilbgjelige til, at samarbejde med andre.
De ser ikke forskellige- eller endda modsatrettede synspunkter som "enten/eller" forhold, men at
begge kan vere rigtige og bidrage til et falles mél. De er mere tolerante og byder forskellige
perspektiver velkommen i gruppediskussioner for derved, at opna en holistisk og integreret lgsning.
Ledere med dialektisk orientering er mere optaget af at indsamle yderligere oplysninger og forskellige
perspektiver pd en problemstilling, for herved at belyse et problem fra flere sider. Dette kan vare
nyttigt, hvis der skal opnds en holistisk lesning. Séledes rettes kommunikationsparternes indsats
imod, at give unikke og forskellige synspunkter for at opnd en gensidigt fordelagtig losning. Som
folge heraf, fokusere kommunikationsparterne ikke pd at modarbejde hinanden, men i stedet pd at
opna en holistisk lasning. (Bai, et al., 2015)

Respondenterne giver udtryk for, at de inddrager bade deres medarbejdere og andre
samarbejdspartnere i beslutningstagningsprocesser. Herved belyses problemstillinger fra flere vinkler
for en beslutningstagning. Pa baggrund af dette minimeres risikoen for at problemstillinger forer til
konflikter jf. (Appendiks 3)

8.1.3 Appelformer

For at se nermere pa den made, byggelederne kommunikerer og bruger denne dialektiske teenkning,
inddrages appelformerne; logos, etos og patos, som kan anvendes bevist eller ubevist, nir
byggelederne forer en samtale med en modpart. (Kolstrup, et al., 2009)

Filosoffen Aristoteles (ca. 340 f.v.t.) fastslog, at de vigtigste appelformer i retorik er, logos, etos og
patos. Ved at benytte de tre appelformer kan byggelederen via argumentation, vinde modpartens
overbevisning og dermed f& dennes tilslutning. Appelformerne anvendes séledes til, at pavirke
modparterne til, at beslutte, bedemme eller vurdere noget ud fra byggelederens argumenter (Kolstrup,
et al., 2009)

Logos

Logos appellerer til fornuften ved brug af fakta, logik og sund fornuft. Byggelederen holder sig til
sagen og bestreber sig pd at veere objektiv. Byggelederens argumenter underbygges med saglig
beleg. Ved at benytte logos holder byggelederen sig til budgetter, udbudsmateriale og
byggelovgivningen. (Hildebrandt & Greve, 2012) Interviewrespondenterne giver udtryk for, at de er
meget faktuelle, specielt ndr de er i dialog med radgiver og bygherre jf. (Appendiks 3)
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Etos
Etos betyder trovaerdighed, og appellerer til modtagerens tillid til byggelederen. Etos er dynamisk og
kan tredeles. jf. Figur 20 - Forventnings-etos, Situations-etos & Slut-etos..

¢ Forventnings-etos: Byggelederens trovaerdighed for samtalen. Den er baseret pa den forudgdende
opfattelse af byggelederen, set fra kommunikationspartnernes perspektiv og er skabt af erfaringer og
viden om byggelederen. (Hildebrandt & Greve, 2012)

e Situations-etos: Den troverdighed byggelederen opbygger under selve kommunikationshandlingen,
typisk ved appel til logos. (Hildebrandt & Greve, 2012)

e Slut-etos: Den trovardighed byggelederen forlader samtalen med. Slut-etos er summen af,
forventnings-etos + situations-etos. (Hildebrandt & Greve, 2012)

Slut-etos
Forventnings-etos

Situations-etos

Figur 20 - Forventnings-etos, Situations-etos & Slut-etos. (Borup & Skov, 2013)

For at byggelederen kan skabe tillid til sine kommunikationspartnere og styrke etos, er der tre
faktorer, som spiller ind. De tre faktorer er; menneskelig klogskab, moralske kvaliteter og velvilje
overfor modparten (Kolstrup, et al., 2009)

En anden méade, byggelederne kan gge deres etos pa, er ved at henvise til andre troveerdige personer,
som er enige i byggelederens budskaber, som eksempelvis byggefaglige eksperter. Det er de faerreste
ledere, som har lavere etos end deres medarbejdere (Hildebrandt & Greve, 2012)
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Patos

Patos appellerer til folelserne hos modparten. Made hvorpé byggelederen anvender patos er igennem,
empati, sympati, humor og afsky. Det er sdledes ved at anvende kommunikation, som kan fremkalde
tanker og billeder hos modparten, som denne har sterke folelser overfor. (Hildebrandt & Greve, 2012)
Hvis byggelederen vil bruge patos succesfuldt, skal der forst opnas en tilfredsstillende etos. Som
tidligere navnt, opbygges etos ved at appeller til logos. Nér byggelederen forst har faet opbygget en
hgj etos, er logos ikke lengere ligesé relevant og patos kan derefter anvendes til at skabe faellesskab
imellem parterne (Hildebrandt & Greve, 2012)

Ved gennemlasning af meningskondensering af de udferte interview fremgar det, at alle
respondenterne implicit anvender de tre appelformer, i forbindelse med forebyggelse og lasning af
konflikter. Om de geor dette bevist eller ubevist er uvist, men respondenterne udtaler at de forseger at
skabe tillid imellem parterne, hvilket kraever en hgj etos. Ligeledes anvender de ofte logos appellen,
da de generelt ofte, anvender faktuelle argumentationer underbygget med saglige belag, specielt néar
de kommunikere med bygherre og radgivere. Patos appellen anvendes typisk ogsa i forbindelse med
kommunikationen med deres medarbejdere, hvor det at skabe teamand er vigtigt. Respondenternes
respektive virksomheder udviser, at de har forstéelse for den enkelte medarbejders personlige behov.
P& denne méde viser virksomhederne sympati overfor de ansatte, i situationer hvor dette er
nedvendigt jf. (Appendiks 3)

8.2 Tillid

Respondenterne i interviewundersegelsen udtaler, at gensidig tillid overfor medarbejdere og
samarbejdspartnere er meget vigtigt for, at opna og bevare et godt samarbejde og derved skabe et
milje, hvor konflikter lettere lader sig lase jf. kapitel 7.Respondenterne giver ligeledes udtryk for, at
tillid er et meget vigtigt begreb i1 forbindelse med skabelse og vedligeholdelse af relationer. Bade
hvad angér tillid internt, men ogsa eksternt til samarbejdspartnere. Et flertal af respondenterne mener,
at bevarelsen af gode relationer gér forud for, altid at fa hvad de juridiske set har ret til jf. kapitel 7.
Denne holdning hos respondenterne, er ifelge undersogelser at fortraekke, da konflikter imellem
relationer har mange skadelige virkninger. En undersogelse fortaget iblandt en rekke medarbejdere i
virksomheder fra USA og Kina fastslog, at relations konflikter demotiverer medarbejderne og derved
har en negativ indvirkning pé effektiviteten. (Chen, et al., 2011)

Tilsvarende undersogelser omhandlende samme emne, bekrafter at dette ikke er et nyt fenomen og
argumenterer for andre skadelige konsekvenser, ved relations konflikter sdsom:

* Mindsker samarbejdet imellem individer (Jehn, 1994)

* QOger fjendtlige holdninger vedrerende modparternes hensigter og adferd (Janssen, et al.,
1999)

* Mindsker individernes ensker om, at deltage i meder eller andre kollektive aktiviteter
(Dechurch & Marks, 2001)

* (ger stress- og angstniveauet iblandt individer (De Wit, et al., 2012)

Undersogelser viser ligeledes, at konflikter pa arbejdspladsen er mindre tilbgjelige til at mindske
ydeevnen, hvis medarbejderne har tillid til hinanden og adgang til meningsfulde relationer. I
betragtning af, at medarbejderne er indbyrdes athengige og medarbejdere sandsynligvis vil adskille
sig 1 deres personlige vardier og holdninger, konkluderes det i undersogelsen at: Ledere skal
fremskynde udviklingen af meningsfulde relationer pd arbejdspladsen, som er modstandsdygtige
overfor negativ medarbejders adfeerd. (Jungst & Blumberg, 2016)
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8.3 Arlighed

Integritet i lederskab betyder, at ledere holder deres ord og opfylder deres lofter. En af komponenterne
i en personlighed med hgj integritet, er @rlighed i tanke og adfaerd. £rlighed er et udtryk for lederens
karakter og bliver af medarbejderen opfattet som ledernes vardier, som de identificerer lederen med.
Mennesker som nér toppen i store organisationer, har en profil som adskiller sig fra andre ved, at
veere héardt arbejdende, intelligente, have ambitioner, have politiske faerdigheder, men de har
nedvendigvis ikke talent for @rlig lederskab. Zrlighed i en leders profil omhandler, dennes attitude
overfor hvordan forretninger handteres sa virksomhedens overlevelse sikres. (Hogan, 2007)

Nér en leder demonstrerer sterk karakter, er denne aldrig bange for at vaere dben og gennemsigtig.
Desto mere aben og @rlig en leder er, desto mere verdsat er denne af andre. (Goleman, et al., 2004)

Byggeledere og andre beslutningstagere er alle athengige af nejagtige og sandfaerdige oplysninger
om de relevante aspekter i et projekt. Hvis de ikke far disse sandfaerdige oplysninger, eller bliver
misinformerede, vil et projekt sandsynligvis lide svigt og overskride budgettet. (Kvalnes, 2014)
Modviljen med at sende darlige nyheder kaldes “the mum effect,” (Tesser & Rosen, 1972) og udger
en betydelig udfordring i projektledelse. Rapportering fra et projekt kan falsificeres pa to méader:
Enten ved, at reporteren utilsigtet opfatter status ukorrekt, eller at reporteren med vilje misforstir den
opfattede status (Smith, et al., 2009).

Planlegning og gennemforelse af projekter athenger af tilgeengeligheden af ngjagtige og sandferdige
oplysninger, som gor det muligt for projektledere at foretage passende vurderinger og beslutninger.
Arlighed i et projekt kan forbedre kvaliteten af processerne betydeligt. (Kvalnes, 2014)

P& baggrund af overstdende kan byggelederne sandsynligvis undgad svigt og overskridelser af
budgettet, som kan forer til konflikter ved at vere @rlige. Bade overfor deres egene medarbejdere,
men ogsé overfor andre samarbejdspartnere i et projekt. Erlighed kan ligeledes vaere med til at styrke
byggelederens etos.

8.4 Retfeerdighed

Retferdighed har vist sig, at have stor indflydelse pa mennesker, bade indenfor og udenfor en
organisation. Undersggelser viser, at ledere som er mere retfeerdige opbygger bedre relationer med
deres omgivelser. Derved skaber de mere positive holdninger hos deres medarbejdere, der eger deres
jobtilfredshed, engagement og som i sidste ende skaber et bedre samarbejde, som gger effektiviteten.
Nér mennesker foler sig retfeerdigt behandlet, reagerer de mere positivt. (De Cremer, et al., 2007) Det
er saledes enskvardigt for en virksomhed, at de byggeledere de har ansat agerer retferdigt. Bade
overfor virksomhedens medarbejdere og samarbejdspartnere, da byggelederes anvendelse af
retferdighed, pavirker modparternes adferd og beslutningstagning. Ledere som mangler
kompetencer indenfor retferdighedsbegrebet, kan traenes i1 at blive mere retferdige. (Greenberg,
2006)

Interviewrespondenterne udtaler, at de forseger at vere sa retferdig som muligt, overfor deres
samarbejdspartnere. De udtrykker det saledes; “"Man ma give lidt og tage lidt, det handler om at veere
fair” jf. (Appendiks 3) Interviewrespondenternes begrundelse for at vere retferdige er, at de ligger
meget stor vaegt pa, at bevare de gode relationer til deres samarbejdspartnere og derved undgé
konflikter. Et flertal af respondenternes virksomheder har lange kontrakter med bygherre og det er
derfor meget vigtigt for dem, at bevare de gode relationer og et godt samarbejde. Ligeledes giver et
flertal af respondenterne udtryk for, at de er retferdige over deres medarbejdere, da de mener, at
medarbejderen s ogsé er retferdige og loyale overfor virksomheden jf. kapitel 7.
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8.5 Gennemsigtighed

Gennemsigtighed i et projekt giver aktererne mulighed for at traeffe bedre beslutninger. Det er derfor
vigtigt, som byggeleder, at have et godt overblik over strommen af de aktiviteter, som udferes pé
byggepladsen, samt deres indbyrdes athaengigheder. Ligeledes er det vigtigt, at have kontrol med de
ressourcer og informationer, som knytter sig til disse aktiviteter. Et casestudie viser, at der er behov
for oget gennemsigtighed i byggeriet for bedre, at kunne forsta det kompliceret forhold, der eksistere
imellem aktiviteter og grenseflader for dermed, at kunne lgse problemer tidligere i byggeriets faser.
Ligeledes viser casestudiet, at manglende gennemsigtighed ifm. udferelsesplanlaegning og styring af
projekter, forhindrer effektiv kommunikation og udviklingen af tillid. (Brady, 2014)

Manglende gennemsigtighed i et projekt kan fore til en ekonomisk merudgift. Grundet manglende
gennemsigtighed kan fore til et ulogisk flow af daglige aktiviteter, i de tilfelde, hvor byggelederen
ikke har tilstreekkelige informationer til rddighed om, hvordan beslutninger skal tages. Dette kan fore
til at arbejde igangsattes i en uhensigtsmaessige rekkefolge. Et andet eksempel, er manglende viden
ang. materialeopbevaring, hvilket kan fere til en rodet byggeplads. Folgerne heraf kan vere;
beskadiget materialer, ekstra bevegelse for akterer rundt pa byggepladsen i segen efter materialer og
ekstra transport af materiale rundt pa byggepladsen. (Brady, 2014)

Procesplanlaegning er en médde hvorpé, der kan skabes gennemsigtighed i et projekt. Formélet med
procesplanlegningen er, at fa visualiseret den samlede byggeproces, sammen med de centrale
projektdeltagere pé tvers af de forskellige greenseflader. (Brady, 2014)

Udbyttet af procesplanlaegningsprocesser:

o Falles forstielse for den overordnet proces.
e Identificering af indbyrdes athengigheder imellem delprocesser.
e Aftale vedr. hvordan optimal flow opnés.

e Identificering af problemstillinger i byggeprocessen og aftaler for hvordan disse loses. (Brady,
2014)

Interviewrespondent nr. 5, 6 og 8 jf. (Appendiks 3) er ansat i samme virksomhed. I virksomheden
anvender de procesplanlegning for at ege fokus pa mulige problemstillinger, allerede for
igangsettelsen af et projekt. Denne procesplanlagning er en af arsagerne til, at problemstillinger ikke
ndr at udvikle sig til udferelsesfejl og mangler. Derudover minimere procesplanlagningen, i visse
tilfelde, risikoen for at konflikter opstir imellem virksomheden og bygherre. Et eks. pa dette er: Nar
virksomheden  pdpeger en  problemstilling  overfor  bygherre  allerede  under
procesplanlagningsprocessen, sd er bygherre klar over eksistensen af et problem pa et specifikt
omrade et sted i udferelsesfasen. Nar dette problem sa opstar, senere i udferelsesfasen, sa kommer
det ikke som en overraskelse for bygherre og derved er problemstillingen lettere at lose.
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8.6 Konflikthindtering

Byggelederne kan bidrage til at frigere spendinger, harmonisere misforstaelse og handtere
forstyrrende opfersel. Konstruktiv konfliktstyring kraever betydelige sociale faerdigheder. Ledere skal
veare 1 stand til at tilpasse deres konfliktstyringsadfaerd til en hver given situation. I nogle tilfelde kan
det veere bedst, at synliggere konflikter og i andre tilfelde kan det vare bedre at ignorer konflikter.
Konflikter eksistere i alle menneskelige relationer: Det har altid og vil sandsynligvis altid veere sadan.
(Saeed, et al., 2014)

Konflikthdndtering er en praksis der omhandler, at identificere og hdndtere konflikter pa en fornuftig,
fair og effektiv made. Konflikthdndtering kraever ferdigheder som; effektive kommunikation,
problemlgsning og forhandling med fokus pa interesser. (Saeed, et al., 2014)
Interviewrespondenterne giver implicit udtryk for at de anvender situationsbestemt ledelse. De
mener, at alle konflikter er unikke og derfor skal handteres forskelligt jf. kapitel 7. I forbindelse med
konflikthandtering kan fem former for konfliktledelsesstile anvendes. (Saeed, et al., 2014)

e Integration

Integration indebarer dbenhed, udveksling af information og undersogelse af forskelle, for at né frem
til en effektiv lasning, der er acceptabel for begge parter. Nar byggeledere bruger den integrerende
stil, sorger de at opfylde andres og egne behov. Integrationsstilen er problemlesende og
losningsorienteret. Undersogelser har vist, at ledere, som bruger den integreret stil, opnér sterre
adferdsmaessige overensstemmelser og oplever ferre vedvarende konflikter og tvister pa
arbejdspladsen. (Saeed, et al., 2014)

e Forpligtende

Den forpligtende- eller imgdekommende stil, er forbundet med at forsege at underspille forskelle og
understrege fzlles forhold, for at tilfredsstille den anden parts behov. Dette er en ideel strategi, nar to
personer ikke kan enes og nar en beslutning pékraves. (Saeed, et al., 2014)

e Kompromitterende
Den kompromitterende stil indeberer forhandling. Hvis stillede krav ikke kan accepteres, ma begge
parter give op og fortage en gensidigt acceptabel beslutning. Den tilgaengelige forskning tyder p4, at
den kompromitterende stil generelt anses for at veere moderat og effektiv. (Saeed, et al., 2014)

e Dominerende
Ved anvendelse af den dominerende- eller konkurrerende stil, har byggelederen mere fokus pa egne
interesser end pa modpartens. Denne stil er ikke-samarbejdsvillig. Byggeledere, som bruger den

dominerende stil, er typisk ineffektive ifm. at opfylde deres mal og har en upassende opforelse overfor
deres medarbejdere, hvilket kan forer til at konflikter eskalerer. (Saeed, et al., 2014)
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e Den undgiende stil

Den undgéende stil er forbundet med tilbagetraekning eller sidestilling af situationer baseret pa, at
have lidt eller ingen bekymring for andres eller egne behov. Denne stil er ogsa blevet kaldt ikke-
konfrontations stilen. Passivitet og tilbagetreekning har vist sig, at vare uhensigtsmessig og
ineffektiv. (Saeed, et al., 2014)

Som tidligere beskrevet giver interviewrespondenter udtryk for, at de anvender situationsbestemt
ledelse. I konfliktsituationer varierer respondenterne imellem de fem forskellige konfliktledelsesstile
alt athengig af konflikttyper og involverede aktorer.

8.7 Delkonklusion

Det at kommunikere er en yderst kompliceret proces, hvor misforstaelser let kan opstd. Det sker bade
ndr byggeledere er i dialog med andre akterer, men ogsa nér byggelederne kommunikerer skriftligt.
Alle mennesker er forskellige og opfatter det talte sprog eller den skrevne tekst subjektivt. Det
betyder, at selvom byggelederne forseger at formulerer sig klart og tydeligt, vil der altid vere en
chance for at modtagerne ikke tolker budskabet, som byggelederne havde til hensigt. Modtagerens
sindstilstand, felelser, erfaringer, branchekendskab og engagement i en dialog har alt sammen,
indvirkning pa hvordan modtageren opfatter budskabet.

I beslutningstagningsprocesser og ifm. dialog med andre, kan det vare en fordel at byggelederne er
bekendt med de tre appelformer; logos etos og patos, samt med dialektisk tenkning. Ved at anvende
disse appelformer og denne tenkning, kan byggelederne na frem til mere holistiske losninger pa
problemstillinger. Ligeledes kan dette betyde, at byggelederne er mere &bne overfor andres
perspektiver/holdninger, til hvordan en problemstilling bedst muligt lases. Nar byggelederne forst er
bevist om den méde de kommunikerer og hvilken indvirkning den har pd andre, kan de med fordel
benyttet denne viden i forbindelse med konfliktlasningen.

Det er vigtigt, at tillid imellem akterer og gode relationer bevares, da konflikter pd arbejdspladsen er
mindre tilbgjelig til at mindske ydeevnen, hvis medarbejderne har tillid til hinanden og adgang til
meningsfulde relationer. Mistillid imellem individer kan ligeledes mindske lysten til at samarbejde.
Uerlig adfeerd kan fore til, at et projekt sandsynligvis vil lide svigt og overskride budgettet. Derfor
er det vigtigt, at byggelederne tilleegger sig en @rlig adferd 1 deres daglige arbejde. Denne arlige
adferd skal foregd internt samt eksternt. Uzrlig opfersel og decideret misinformation til
samarbejdspartnerne kan betyde, at disse lide tab og dette kan svakke gode relationer. Retferdighed
i en virksomhed eger jobtilfredsheden og engagementet hos medarbejderne. Derudover har retfeerdig
adfeerd overfor samarbejdspartnerne, en positiv indvirkning pa deres beslutningstagning og adfaerd.
Hvilket kan betyde, at byggeledere lettere kan skabe enighed i konflikter. Manglende
gennemsigtighed 1 et projekt kan bade fore til ekstra tidsforbrug og en ekonomisk merudgift.
Gennemsigtighed i projekter kan skabes ved at procesplanlegge, dette skaber en bedre forstielse for
den overordnet proces.
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9 Lesningsforslag

P4 baggrund af tidligere analyser kan specialet konstatere, at et godt samarbejde i
projektorganisationen omhandler, at f& skabt gode relationer til sine samarbejdspartnere, have
gennemsigtighed 1 projektet, tillid, og fi kommunikeret problemer ud rettidigt. Dette er
nogleomraderne for at forebygge konflikter eskalere. Losningsforslaget indeholder forslag til den
generelle byggebranche og den enkelte byggeleder.

9.1 For den generelle branche

Interviewrespondenterne udtaler de oplever uklare udbudsmaterialer, og de eftersporger oget
kompetencer fra rddgivernes side. Sterre faglighed angéende den praktiske udfersel fra radgivernes
side er noget, som (BAT-kartellet, 2010) ligeledes har udtalt sig om: “Afstanden mellem fagligt
uddannede og projekterende ingeniorer og arkitekter er blevet storre i takt med, at flere og flere
hajtuddannede ikke har en faglig uddannelse med i bagagen men “kun’ en akademisk baggrund. Det
betyder, at det er sveerere for de projekterende at relatere sig til selve opforelsesprocessen, som i
praksis ligger langt fra tegninger og skrivebordsarbejde. De udforende skal sdledes inddrages tidligt
i processen og biddrage med deres faglige og praktiske viden om realiserbare losninger, indretning
af byggepladsen og selve det at opfore et byggeri”. Valget af udbudsformer setter en begrensning
for hvornar entrepreneren inddrages. Hvis der valges totalentreprise har entrepreneren mulighed for
at praege byggeprojektet fra start til slut. Totalentreprise kan vere en losning til at gge kvaliteten for
bygherre og minimere uhensigtsmessige konstruktionslgsninger. Et alternativ til totalentreprise kan
vare en mere samarbejdsfokuseret losning, sdsom partnering. BAT-kartellet (BAT-kartellet, 2010)
udtaler at partnering kan ege produktiviteten og @ndre et konfliktfyldt arbejdsklima til en ny kultur,
baseret pa tillid, samarbejde og respekt for hinandens kompetencer. Herved skabes en kultur hvor alle
samlet set tager ansvar for at skabe det bedste byggeri. De udtaler, at brugen af partnering skaber
storre tillid mellem parterne, medferer faerre @ndringer i lobet af byggeprocessen og forbedrer dermed
den samlede bundlinje og produktivitet. Partneringsaftaler bygger pa respekt for hinandens
kompetencer og feerdigheder, samt den viden parterne hver is@r reprasenterer. Herved forbedres pris,
planlegning, proces, projektmaterialet og dermed det faerdige resultat. (BAT-kartellet, 2010)

Erhvervs- og byggestyrelsen (Byggestyrelsen, 2006) har udarbejdet en vejledning om partnering, som
beskrive de erfaringsmessige fordele og ulemper ved samarbejdsformen:

Fordele:

e Ndr partneringsamarbejdet fungerer godt, kan der opnds en optimal kombination af hensyn
til arkitektur, brugsveerdi, byggeteknisk kvalitet og okonomi. Samarbejdet giver sdledes
mulighed for at opnd det mest fordelagtige projekt.

e Partnering giver gode muligheder for at skabe verdi for bygherren gennem
projektoptimering.

o Ferre misforstdelser ved overdragelse af projektet til de udforende

e Der er erfaringsmeessigt ferre ekstrakrav, fordi de udforende gennem deltagelsen i
optimeringen af projekteringsprocessen far sikret et udforelsesegnet (bygbart)
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projektmateriale - iscer med feerre projekt- mangler, forglemmelser og uklarheder. Desuden
far parterne bedre tid til planleegningen af byggeprocessen.

e Brug af partnering i udforelsesfasen kan medvirke til at reducere spildtid samt fejl og mangler
under udforelsen og ved afleveringen.

e Det gode samarbejde fremmer, at uenigheder loses i dialog, sdledes at uenigheder ikke
udvikler sig til tvister, som md loses ved syn og skon og voldgift.

Pa baggrund af overstdende fordele gives et indtryk af, at partnering er vejen frem. Til gengeeld er der
ogsé nogle ulemper som skal tages til efterretning.

Ulemper

o Der kan i planlegnings- og forslagsfaserne veere et storre administrativt ressourceforbrug
for bygherren og dennes radgivere end ved en scedvanlig byggesag, iscer nar partnering er en
relativ ny samarbejds- form for parterne. I de senere faser viser erfaringer fra forsogs-
byggerier, at ressourceforbruget kan veere mindre end ved scedvanlige byggesager.

o At bygherren ikke gennem en ren priskonkurrence kan dokumentere, at der opnds den laveste
Dris.

o At tekniske kompetencer ikke findes hos de udforende pa omrdder, som kreever dyb indsigt i
teknisk komplicerede detaljer.

o At byggevirksomhederne ikke besidder erfaringer og tekniske kompetencer til at deltage i
innovativ projektoptimering.

e Partnering samarbejdet pdvirkes relativt meget i negativ retning, hvis der opstdar
samarbejdsproblemer — iscer hvis sddanne far lov at udvikle sig gennem leengere tid.

o Generelt kan krav om referencer angdende samarbejde i partnering ved udveelgelsen
favorisere de storre byggevirksomheder med den konsekvens, at konkurrencen kan sveekkes
pd leengere sigt.

Det overordnede spergsmal er sdledes: Er partnering losningen til at forbedre et samarbejde i
fremtiden? Baseret pd ulemperne kan det udledes, at erfaring og evnerne til at gennemfore partnering
er afgarende for, at projektet forleber sig succesfuldt. Ligeledes egner partnering sig ikke til alle typer
projekter, sdsom hvis bygherre ensker en priskonkurrence for at fa laveste pris eller hvis projektet er
ukompliceret og af mindre storrelse. (Byggestyrelsen, 2006) Sa partnering er ikke nedvendigvis
afgerende for at opfylde succeskriteriet for parterne, men et eget fokus pa valget af udbudsformer
kan vaere det.
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9.2 For byggelederen

Byggeprocesser initieres af bygherre for at fa realiseret et byggeprojekt. For at kunne gennemfore
projekter, skal det defineres hvilken udbudsform og entrepriseform som enskes. Dvs. som
udgangspunkt har byggelederen, fra den entreprener som har vundet projektering eller udferslen af
projektet, ingen mulighed for at @ndre entrepriseformen, da entrepreneren har givet tilbud pa
grundlag af en ensket samarbejdsform fra bygherre. Hvordan far byggelederen sd skabt en god
dialog, kommunikation, gennemsigtighed, s& konflikter kan minimeres? Ud fra de fem valgte
sporgsmail fra spergeskemaunderseggelsen, er fire af dem punkter som kan medfere konflikter.
Hvordan kan byggelederen pga. dette fa indarbejdet punkterne i sin projektstyring? Byggelederen mé
indarbejde varktojer til at fa skabt sterre gennemsigtighed, sd sene projektendringer undgas og
minimere uventet arbejde pa en stram tidsplan.

9.2.1 Johari vindue

Organisationer er opbygget omkring mennesker og et miljo af gensidig forstielse. Tillid skaber gode
interpersonelle relationer og kan knyttes til at forbedre produktiviteten i organisationen og forbedre
ydeevnen for individerne. Joseph Luft og Harrington Ingham har i den forbindelse udarbejdet en
kommunikationsmodel kaldet Johari-vinduet. Det er en teori, der giver nyttige indsigt til forbedring
af interpersonel kommunikation igennem selvbevidsthed og forstielse. Denne interpersonelle
kommunikationsmodel kan, hvis den anvendes korrekt, hjelpe ledere med at skabe et miljo af
kreativitet og samarbejde. Johari vinduet er ogsd kendt som oplysnings- / feedbackmodellen om
selvbevidsthed. Dette specielle veerktej giver mulighed for at se pa, hvordan parterne ser sig selv og
andre. Det fungerer som en model for at dbne de forskellige kommunikationslinjer med andre.
(Saxena, 2015) For at satte dette i relation til byggelederen, har specialet modificeret modellen for,
at synliggere hvad entrepreneren kan gere for at forbedre kommunikationen til bygherre/radgiver jf.
Figur 21 — Modificeret Johari vindue.
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Figur 21 - Modificeret Johari vindue (Saxena, 2015)
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Rubrik A, er det kendte omrade. I det kendte omrade, som er det udgangspunkt projektets parter skal
seoge imod, er de oplysninger som er tilgeengelig for alle parter i projektet. Desto sterre dette felt er,
desto lettere er sammenspillet med andre mennesker. I dette felt abner aktererne sig op og viser deres
personligheder og de veerdier som de star for. Dette felt indeholder information som parterne gerne
vil have andre skal se. (Jakobsen, 2005) Omradet kendetegnes ved fri og &ben udveksling af
information mellem personer. Omradet stiger i sterrelse, nar tillidsniveauet stiger imellem
enkeltpersoner eller grupper. (Saxena, 2015)

I dette felt kender entrepreneren og radgiver/bygherre til problemer/synspunkter, fordi der er anvendt
feedback til at fi afklaret blinde omréder og samtidigt er der en dbenhed, som far skjulte omrader
afklaret.

I det kendte omrade er de gode relationer. At have gode relationer kraver viden om andre og sig selv
iht. til teorien bag Johari vinduet. Derfor skal skjulte informationer fra de blinde, skjulte, og ukendte
omrader minimeres for, at fa et godt samarbejde og afklaret de rette behov. For at kunne forsté andre
mennesker og deres ensker er det nedvendigt, at fa feedback fra dem. Den feedback som modtages
kan godt vere sloret for korrekt information. Derfor er det vigtigt, at fa skabt tillid til hinanden ved
at veere abne over for hinandens veardier og holdninger. (Jakobsen, 2005).

Feedback og dbenhed er to faktorer, som byggelederen kan anvende for at fA gode relationer til
radgiver/bygherre. For at minimere uklarheder om behov, er det essentielt at de informationer, som
de enkelte aktorer besidder udveksles, sa de bliver kendte.

Rubrik B, er det blinde omrédde. I dette felt begynder relationer, at blive anstrengte fordi andre
observere en adferd, som ikke er bevidst for den enkelte og de reagere herpa. (Jakobsen, 2005) Der
kan vere ting som ikke er tilstrekkeligt defineret i et udbudsmateriale eller andet, som bygherre og
radgiver ikke har vaeret klar over. Som entreprener kan man anvende feedback ved at sperge ind til
parternes ensker/behov, s& uklarheder minimes og herved minimeres konflikter vedrerende arbejdet,
som ikke er efter bygherres krav.

Rubrik D, er det ukendte omrade. Feltet indeholder en ubevist del af én selv, som hverken andre eller
én selv besidder bevidst viden om (Jakobsen, 2005) For at fa afklaret ukendte omrader imellem
parterne er dialog lesningen. I samme tilfelde som blinde omrader, ma feedback bruges sa ukendte
omrader kan blive kendte. Byggelederen kan igennem feedback pa synspunkter fa forgget sin egen
viden, om radgiver/bygherre og herved fa en bedre forstaelse.

Rubrik C, er det skjulte omrade. I dette felt sattes en facade op. Facaden fungerer som en skal, som
akteren kan skjule sig bag. Det vil sige, at der kun deles lidt viden med andre, fordi der er vardier/
holdninger, som ikke enskes delt. (Jakobsen, 2005) Denne frygtfaktor, som forhindre én person i at
vare dben kan evt. skyldes, at hvis én person begynder at afslore tanker, folelser og reaktioner, kan
gruppemedlemmer demme negativt og reagere pa upassende, hvis der ikke tages nogle risici, fortabes
muligheden for at lere. (Saxena, 2015) Arsagerne til at holde oplysninger skjulte kan variere fra at
vaere personligt felsomme, som man ikke vil dele offentligt, til oplysninger, som en medarbejder
gerne vil dele, men foler ikke, at der er tilstraekkelig tillid eller sikkerhed til at gore det. (Saxena,
2015) Rubrik C indeholdende de skjulte omrader som er mere vanskelig at arbejde med. Det kan vere
sveert for en byggeleder, at vide om radgiver/bygherre holder noget skjult for én. Hvis byggelederen
har en ide om at radgiver/bygherre holder nogle informationer skjult, sa skal byggelederen forsgge at
fa rddgiver/bygherre til dbne sig op. For at opné et godt samarbejde er det derfor vigtigt, at viden ikke
skjules, som senere kan vare destruktiv for projektet eller samarbejdet.
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Feedback er nadvendigt, men forer ikke nedvendigvis altid til &benhed. Kun ved at arbejde bevidst
pa at veere dben, om ens vardier og folelser, kan andre lere én bedre at kende. Ved at reducere det
skjulte omrade kan parterne opna fordele, som godt samarbejde, forstaelse, tillid, palidelighed, sundt
teamarbejde og effektivitet. Dette virker som en katalysator for at reducere potentialet for darlig
opfersel, misforstielse, forvirring, dérlig kommunikation, uvidenhed, og ineffektivitet. (Jakobsen,
2005) Huvis alle projektaktererne forseger at arbejde med vaerktejets teoretiske grundlag, kan det fore
til at projektinformationerne bliver kendte for alle parter og herved minimeres der uklarheder.

Opsummering

Ved at anvende Johari vinduet kan byggelederen f4 minimeret uklarheder, via feedback pa
problemstillinger. Johari vinduet synligere, at abenhed imellem samarbejdspartnere er vigtigt for at
fa afklaret skjulte omrider og fi et godt samarbejde. Hvis den teoretiske forstaelse af modellen
inddrages i byggelederens virkefelt, skabes der en mulighed for at forbedre samarbejdet imellem
projektparterne. Johari verktejet loser nadvendigvis ikke alle problemstillinger vedr. kommunikation
og samarbejde i projekter. Til gengaeld vurderer specialet, at modellen er et godt fundament for
byggelederen, til at minimere uklarheder ved hjalp af kommunikation.

9.2.2 Konflikthandtering

Konflikter er, som tidligere navnt, nasten uundgdelige. Hvis konflikter opstar, hvordan skal en
byggeleder sa forholde sig til det? Konflikter kan opsté pa baggrund af mange forskellige variabler,
derfor vurderes det ikke hensigtsmaessigt, at udteenke en lgsning til alle situationer. I stedet vil
specialet fokusere pa general konflikthandtering, i form af nogle varktejer, som byggelederne kan
anvende.

For at kunne handtere en konflikt effektivt, skal den forst analyseres og forstds. En konfliktanalyse
muligt at identificere: (Commission, 2012)

Konflikttypen.

Arsagen til konflikten.
Konsekvenserne af konflikten.

De forskellige involverede akterer.

Til at kortleegge oplysninger om en aktuel konflikt, kan Galtung’s konflikttrekant tages i brug jf.
Figur 22 - Modificeret konflikt trekant Modellen er en indikere hvor arbejdet pd konflikten skal
begyndes. Det ber bemarkes, at der ingen "korrekt" metode er til konfliktanalyse. Det er en proces
som omhandler, at forsta konflikten og de elementer den bestar af, hvem aktererne er og hvad der
forrsagede den. (Commission, 2012) Modellen bestar af tre grundleggende komponenter: (A)
Holdninger, (B) Adfeerd og (C) Modsztninger. Disse kan identificeres 1 hvert enkelt ssmmenhang,
selvom de er forskellige. Komponenterne placeres i trekantens tre hjerner for at illustrere det
indbyrdes forhold imellem dem. Modellen kan ogsa ses som et isbjerg, hvor alt over vandet, som er
en streg i modellen, illustrere de synlige komponenter. De synlige komponenter er det som
observeres, den kommunikation og de handlinger som er/ikke foretaget. De usynlige komponenter
bestar af de holdninger, tanker og folelser som de enkelte individer har i underbevidstheden. Dernaest
kommer de modsatninger som parterne kan have. Arsagen til hvorfor en modsatning er usynlig
skyldes, at motivet til modse@tningen ikke nedvendigvis er synlig for alle parter. (Commission, 2012)
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Figur 22 - Modificeret konflikt trekant (Commission, 2012)

Ifolge konflikt trekanten ligger vores holdninger og vores antagelser om konflikten under overfladen,
dette er markeret i modellen ved bogstavet A. Dette hjorne af trekanten bestér af de billeder, vi har af
os selv og de andre involverede i konflikten og af vores tanker, folelser og ensker. Vrede er en meget
signifikant felelse i konflikter, men det er ofte en reaktion pa frygt. Holdninger daekker ogsa over
personers formodninger og subjektive ideer, om de underliggende problemer i konflikten, ” Avad der
er sket” og ”hvem gjorde hvad” osv. (Commission, 2012)

De mest synlige aspekter af en konflikt er, adfeerd der er markeret med bogstavet B i modellen. Dette
er de handlinger parterne foretager sig. Menneskelige reaktioner pa begivenheder er ret komplekse,
sa det der omtales, som adfaerd, bestér af mange elementer. Forskellige mennesker reagerer forskelligt
pa forskellige begivenheder. Handlingerne for adfaerd i modellen, kan opdeles i: (Commission, 2012)

e Hvad er sagt?
e Hvad er gjort?
e Hvad er ikke sagt eller gjort?

Det er vigtigt, at nevne, at hvad der ikke er sagt eller ikke gjort (ikke-handling) kan betragtes, som
en del af adfeerd. Undgaelse af handlinger kan have lige stor betydning for udviklingen af en konflikt.
(Commission, 2012)

Modszatningen (C) i en sammenhang er kernen og arsagen til problemet i modellen. Det er, det
specifikke problem om uenigheden. Der kan vere mange forskellige variabler til en given uenighed.
Modellen forslér, at konflikter normalt omhandler tre grundlaeggende typer af spergsmal: Fordeling
af ressourcer, konkurrence om en stilling/position og regler hvor mindst en part havder, at de
nuvarende regler ikke er passende eller rimelige og derfor ensker at @ndre det gaeldende system.
(Commission, 2012)
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I byggebranchen kan der opsta konflikter pd baggrund af penge, som ikke fordeles korrekt imellem
aktererne. Der modtages f.eks. ikke nok betaling for udfert arbejde eller der kraves flere penge for
noget arbejde end aftalt. Ligeledes kan der opsta konflikter pd baggrund af byggelovgivningen.

Konflikter kan udspringe fra alle hjernerne af trekanten. Der er flere méder hvorfor konflikter opstar
og konflikt trekanten kan hjelpe med at se pd hvordan. (Commission, 2012) Eksempelvis kan
konflikter begynde med, at parterne har en uoverensstemmelse om regler, det er en modsztning (C).
Fordi problemet ser umuligt ud at lese, bliver begge parter frustrerede. Frustrationen ferer til
aggression og foragt, disse er holdninger (A), som kan fore til tvist eller voldelige handlinger, dette
er adfeerd (B)

Konflikter kan starte i et hvilket som helst hjerne, men kan ogsa stoppes i ethvert hjorne. Lagges
A+B+C sammen far man en konflikt, men fokuseres der kun pa ét omrade ud af tre, vil betydning af
det fokuserede omrade blive mindre signifikant. (Galtung, 1996)

Fokusset péd indsatsen ber rettes mod kernespergsmalet eller modsaetningen (C), der far konflikten
til at opstd og eskalere. Det vigtigt, at f4 analyseret modsatningerne. Til gengeld er det ikke altid
tilstreekkeligt til, at treeffe en beslutning. Det kan ogsa vere nedvendigt at tage fat pa parternes folelser
og adferd, da disse kan styrke eller fore til eskalering af konflikten. I verste fald kan de vere drsagen
til nye konflikter. Alt dette sker ofte ubevidst (Commission, 2012) Derfor er det nyttigt, at bruge
konflikt trekantsmodellen til at satte alle elementer ind og analysere alle ABC processerne.

Ved udarbejdelse af en interessentanalyse kan byggelederen holde et overblik pa hvilke interessenter,
som kan/skal overviges, og hvor meget indflydelse de har pa projektet. Dette vaerktej kan bruges i

kombination med konflikttrekanten til at spore akterenes interesse, indflydelse og pavirkning pa
konflikter.

9.2.3 Konflikttrappen

Til at give en forstéelse for hvilket niveau konflikterne kan operere pé, kan konflikttrappen tages i
brug. Konflikttrappen bruges til at forstd, hvorfor og hvordan en konflikt optrapper og hvad der kan
gores for at nedtrappe konflikten igen. Hvis ingen tager initiativ og ger noget for at nedtrappe
konflikten, vil konflikten optrappe og eskalere. Det handler om at opdage en konflikt sa tidligt som
muligt, fordi det er meget lettere at hdndtere en konflikt, der er pa de nederste trin.

En udgave af konflikttrappen ifelge: (BARKONTOR, 2011)

Trin 1 - Uenighed. "Pd det forst trin kan man stadig undga en konflikt. Modparten er ikke
folelsesmeessigt involveret og er modtagelig overfor gode argumenter. Modparten skal dog ogsd
hores og forstds. Giv modparten tid til at lytte og forstd”.

Trin 2 — Bearbejdelse. ”Pd det andet trin er modparten folelsesmcessigt involveret, irriteret, sur,
vred el lign. Sporg ind og lad kunden fortcelle sin oplevelse af situationen. Vis at der lyttes nysgerrigt
og forstar modparten. Undgd selv at forklare sagen yderligere, rette kunden i misforstaelser eller
give din version af sagen, for I er tilbage pa trin 1.
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Trin 3 — Flere problemer. ”Undgd at diskutere andre problemer som modparten treekker frem. Det
vil blot optrappe konflikten. Andre problemer skal ikke glemmes, men forklar at fokusset skal ligge
pd den sag, i er gang med at drofte.

Trin 4 — Aben fjendtlighed. ”Konflikten er blevet ubehagelig, hvor i ikke leengere ser hinanden som
mennesker pd godt ondt, og siger hvad i vil, og gor hvad i vil.”

Trin 5 - Adskillelse. ”Pa dette tidspunkt kan du og kunden ikke tale hinanden leengere. Er det en
telefonsamtale, vil én af jer smeekke roret pa. Ev det via mail vil én af jer undlade at besvare den an-
dens mail. Er det et fysisk made, vil én af jer forlade madet — i grelle tilfeelde vil samarbejdet

afbrydes.”

Som trinene illustrere, sé skal konflikter loses sé tidligt som muligt, hvilket giver et fingerpeg om at
marke efter, hvilke trin konflikten er pa og handle professionelt ud fra det. Byggelederen kan bruge
varktojet til at forstd, hvilket niveau konflikten operere pd. Afslutningsvis er der nogle gade rad fra
(BARKONTOR, 2011), som specialet vurderer er generelt velegnet til de generelle
konfliktsituationer:

e "Opdag konflikten sd tidligt som muligt. Veer opmeerksom pd den harfine balance mellem
uenighed og konflikt pd trin 1 og 2. Meget er vundet ved tage konflikten i opstarten. ”

e "Ndr du opdager, at du er i konflikt, sa besind dig og gd i dialog”.

o "Se ikke den anden som besveerlig (veer ikke personlig), men se situationen som sveer (veer
saglig).”

o “Forsog forst at forstd — derefter at blive forstdet. ”

e  "Brug aktiv lytning og stil nyttige sporgsmal.”

o "Tro ikke, at du ved, hvad den anden mener og teenker. Sporg hellere én gang til.”

o "Scet ord pd situationen. Sig hojt hvordan du oplever den — uden at bebrejde den anden.

o Ver faktuel. Sig kun ting som ogsd den anden kan acceptere som fakta. Alt andet kan
misforstds eller hores som bebrejdelser”.

o "Skab en vi-folelse omkring losningen af sagen. Hvad kan vi gore.?”

o "Accepter hvis du ikke har overskud til at hdndtere konflikten og bed en anden pd
arbejdspladsen om hjcelp, for konflikten optrapper og bliver for sveer at hdandtere. ”

o Qv aktiv lytning og sporgeteknikker i alle arbejdssituationer med kolleger og kunder — ogsd
de "nemme” situationer!”

12

Opsummering:

Det udarbejdede losningsforslag omhandler hvorledes valget af udbudsform, muligger bedre
udnyttelse af parternes viden. Dernast kan grundtanken om Johari give byggelederen mulighed for,
at minimere uklarheder og skabe et bedre samarbejde.

Opstér der konflikter kan byggelederen anvende konflikttrekanten til, at analysere pd en given
konflikt, til at skabe oget forstidelse om konflikten. Nar der er opndet en forstdelse af konflikten, kan
byggelederen handle og lese den. Konflikter operere pé flere konfliktniveauer, her kan
konflikttrekanten inddrages, til at give en forstéelse for hvor slemt det stér til. Ligeledes kan de
generelle rad fra (BARKONTOR, 2011) inddrages til, at fa lgst konflikten pd en professionel made.
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10 Konklusion

Specialets overordnede fokus har varet pd konflikthdndtering i byggebranchen. Hvor hovedvagten
af dette fokus 14 pa byggelederen. Specialet har pa baggrund af (Mediationsinstituttet, 2017),
underseogt hvorfor konflikter opstdr og hvordan byggelederne héndterer dem. Maden hvorpa
byggeledere lgser konflikter kan vere vidt forskelligt fra hinanden. Resultatet af deres anstrengelser
er spredt pa en skala, som gér lige fra fredsommeligt loste konflikter, til konflikter som ender i
voldgiftsretten. (Mediationsinstituttet, 2017) For at afgrense undersggelsesomradet har specialets
forste del anvendt en undersegelsesrapport (Apelgren, et al., 2005), som har kategoriseret de fem
hyppigste omrdder, som forer til udferselsfejl og mangler. Udferselsfejl og mangler konstanters af
(Mediationsinstituttet, 2017) til at give flest konflikter.

Dette medforte en initierende problemformulering:

Hvilke bagvedliggende faktorer forer til udforselsfejl og mangler og hvordan er de sammenkcedet
igennem faserne?

Pé baggrund af dette blev der udarbejdet et problemtree jf. (Appendiks 5), som illustrerer hvorledes
de fem hyppigste emneomrader til udferselsfejl og mangler medferer konflikter. For at sammenkede
arsagerne blev der pé baggrund af grovanalysen udarbejdet 20 faktorer, som alle har en pavirkning
pa udferselsfejl og mangler. Dette konstateres pa baggrund af en spergeskemaundersegelse, hvor 50
respondenter spredt pa de 50 storste entreprenervirksomheder i Danmark deltog. Faktorerne har en
pavirkning i sterre og mindre grad. Hvor meget indflydelse faktorerne i spergsméilene har pa
udferselsfejl og mangler blev vurderet pd baggrund af enigheden imellem respondenterne.
Spergsmélsbesvarelserne blev efterfolgende omdannet til en Likert skala og efterfolgende
indeksrangeret. Pa baggrund af indeksrangeringen blev de 20 spergsmal inddelt i fire hovedgrupper.
De fem hgjst vurderet faktorer i Gruppe 1 afslorede, at de projekterende funktioner havde storst
pavirkning pa hvorfor udferselsfejl og mangler opstir. De lavest rangerende faktorer var spergsmél
vedrorende byggelederens kompetencer. Arsagen til fordelingen kan skyldes, at spergeskemaerne
kun er besvaret af entreprenervirksomheder, hvilket giver et ensidigt synspunkt pd arsager. Der var
ogsé flest projektledere, som svarede pa spergsmalene, som herved kan have haft en betydning pa
hvorfor det ikke er byggelederne, som er skyld i udferselsfejl og mangler. Ved hjelp af
korrelationsanalysen kan specialet konstatere, at der er en svag til moderat statistisk sammenhang
imellem 18 spergsmal. Tilknytningerne er sdledes blev omdannet til et nyt problemtrz jf. (Appendiks
14), som viser hvorledes arsagerne tilknyttet til udferselsfejl og mangler, medferer konflikter. Sene
projektendringer og manglende synliggorelse af bygherres krav og behov, har ikke haft nogen
statistisk sammenhaeng til udferselsfejl og mangler. Dvs. at disse punkter ikke har nogen péavirkning
pa de andre 18 faktorer som fore til udferselsfejl og mangler. Specialet kan séledes ikke sammenkaede
disse faktorer. Specialets kvantative undersogelse kan konstatere emner, som medferer udferelsesfejl
og mangler, men ikke nedvendigvis konflikter. Dette medferte specialet udarbejdede en endelig
problemformulering til viderebearbejdning:

Hvad er byggelederens holdning til, at de fem hyppigste drsager til udforelsesfejl og mangler opstar
og hvorledes handterer byggelederen konflikter, som udspringer heraf?
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Specialets anden del omhandler en kvalitativ undersegelse, i form af otte interview. Her sogte
specialet, at sammenligne og validerer resultaterne ved en triangulering af resultaterne fra den
kvantitative undersogelse og interviewundersogelsens resultater. Det viser sig, at der ikke er
overensstemmelse, i forhold til de fem hyppigste faktorer, som ifelge spergeskemaundersogelsens
respondenter forer til udferelsesfejl og mangler. Respondenterne i interviewundersegelsen mener
ikke, at de forer til udferelsesfejl og mangler, men derimod til konflikter. Det sidste problemtre jf.
(Appendiks 6) viser hvordan interviewrespondenterne mener, at fire ud af de fem hyppigste faktorer
forer direkte til konflikter, men ikke til udferelsesfejl og mangler. Grundet, interviewrespondenterne
er proaktive og derfor nar disse faktorer ikke at manifestere sig i udferelsesfejl og mangler. Samtlige
otte interviewrespondenter lgser/forhindrer konflikter ved, at anvende konstruktiv dialog, bade i
forbindelse med interne- og eksterne problemstillinger.

Grunden til uoverensstemmelsen imellem specialets to undersegelser, kan skyldes, at respondenterne
i den kvalitative undersogelse har et hgjere gennemsnitlige uddannelsesniveau, end respondenterne i
den kvantitative undersggelse. Derfor kan de vare bedre rustet til at undgé udferelsesfejl og mangler
ved, at have fokus pé de faktorer som ferer til disse udferelsesfejl og mangler.

Interviewrespondenterne har stor fokus pa, at bevare de gode relationer, bade overfor deres
samarbejdspartnere og virksomhedens medarbejdere. Dette skyldes, at et flertal af respondenterne er
ansat i anlegsvirksomheder, hvor der er tradition for at kontrakter med bygherre, forleber over en
leengere arreekke. Et godt samarbejde hvor der er gode relationer imellem partnerne fortraekkes. Dette
minimerer risikoen for at konflikter opstar og ger dette lettere at lose de konflikter, som kan opsta.
For at skabe og bevare gode relationer, er der fire vigtige begreber, som er en forudsatning for at
relationer kan opsta og bevares. Begreberne er; tillid, cerlighed, retfeerdighed og gennemsigtighed.

I relationer hvor disse begreber er fundamentet i relationen, har parterne lettere ved at:

e Natil enighed.

e Forhindre konflikter i at opsta.

e Forhandle sig frem til holistiske losninger pa problemstillinger, som tilgodeser alle parter.
e Skabe et godt samarbejde, hvor parterne har tillid til- og stoler pa hinanden.

Detailanalysen beskriver, at mangel pd de fire begreber; tillid, cerlighed, retfeerdighed og
gennemsigtighed, imellem parterne i et projekt, kan fore til; tids- og budgetoverskridelser,
ineffektivitet hos medarbejderne, reducering af samarbejde imellem individer, gget stress- og
angstniveau iblandt individer. Disse faktorer forseger interviewrespondenterne at undga, ved at vere
proaktiv og anvende dialog, samt situationsbestemt ledelse.

Losningsforslaget omhandler fire forslag, til hvordan konflikter kan reduceres/undgas.

Det forste forslag, omhandler entrepriseformen partnering. Ved at anvende denne samarbejdsform,
skabes der et bedre udgangspunkt for et mere tillidsfuldt samarbejde, hvor konflikter kan reduceres
og nemmere lader sig lose. Ved at anvende partnering er projektet ikke 100 % sikret imod, at
konflikter og samarbejdsproblemer kan opsta. Opstér konflikter, pavirkes samarbejdet relativt meget
1 negativ retning, hvis konflikterne fér lov til, at udvikle sig igennem langere tid. Entrepriseformen
er ikke anvendelig pd mindre projekter, da der i forbindelse med projekteringen er et storre
administrativt ressourceforbrug, og det vurderes derfor ikke hensigtsmaessigt.
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Det andet forslag, omhandler brugen af Johari vinduet. At skabe gode relationer kraver viden om
andre og sig selv. Johari vinduet er et varktej, som er velegnet til dette. Byggelederen og de
involverede akterer, kan ved at bruge dette verktej fa de skjulte informationer om projektet og
hinanden frem i lyset. Derved kan tilliden imellem aktererne eges og konflikter kan derved
reduceres/forhindres.

Det tredje forslag, omhandler Galtung’s konflikttrekant. Ved at anvende denne konflikttrekant, kan
byggelederen via analyser skabe sig et overblik over konflikten. Herved klarlegges; konflikttypen,
arsagen til konflikten, samt hvilke konsekvenser konflikten har og hvem de involverede akterer er.
Pé baggrund af dette kan byggelederen med fordel benytte dette veerktoj til konflikthdndtering, da det
skaber overblik og viden om de involverede parter.

Det fjerde forslag, omhandler konflikttrappen. Verktejet kan anvendes af byggelederen til at opné
forstaelse for, hvilket niveau en given konflikt er pa. Forstaelsen for hvordan og hvorfor en konflikt
optrapper, kan anvendes til at nedtrappe en konflikten. Ved konflikter pa byggepladsen, ber
byggelederen vare den person, som tager initiativ til at nedtrappe en konflikten, inden den optrappes
og eskaleres.

Malanalysen udarbejdet i forbindelse maltraeet jf. (Appendiks 9), beskriver lgsningsforslagenes

indvirkning pa to involverede interessenter i et projekt. I maltreeet jf. (Appendiks 9) fremgér det,
hvilken effekt brugen af de fire losningsforslag forventes at have i et projekt.
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11 Perspektivering

I forhold til specialets overordnede formal, ses der et stort potentiale ved at satte fokus pa en
konstruktiv og naturlig kommunikation i bygge- og anlegsbranchen. Bygge- og anleegsbranchen kan
gore brug af den opnaede viden fra specialet, for at blive bedre til at kommunikere og konflikthédndtere
i fremtiden. Herved kan konflikter loses via. dialog for de ender i voldgiftsretten. Specialet har haft
fokus pa byggelederens rolle, men det vurderes, at resultaterne af undersogelserne kan bruges af alle
parter 1 byggeriet. Kommunikation skal bruges som et virkemiddel til at f4 behandlet problemer, og
fa skabt et godt samarbejde. Sat i perspektiv til en aktuel sag i Danmark, gives et indtryk af hvor
vigtigt en god kommunikation i et projekt er. Avisen Ingenigren og Uniavisen, har udgivet artikler
om Niels Bohr instituttet i Kebenhavn. I artiklen fra Ingenieren skennes det at pga. fejl bliver
byggeprojektet 1 mia. kr. dyre. Det har varet svaert at kommunikere med udenlandsk arbejdskraft,
som hverken talte dansk eller engelsk og trak ventilationsrer, som det passede dem. (Vinther, 2017)
Tilsyneladende sa mener Bygningsstyrelsen, at fejlene ikke kunne opdages ved normalt tilsyn.
Byggelederen skulle til gengald, effersigende”, vare blevet gjort opmeerksom pa svigt et ar for
underentrepreneren blev fyret. Svigt omhandlede, at der er blevet bygget i strid med byggetegninger,
sikkerhedsforskrifter og brugt materialer, der ikke lever op til kravene. (Zieler, 2017) Der kan vere
mange variabler til at projektet har fejlet. Artiklerne giver et indtryk af, at kommunikation ikke har
varet brugt tilstreekkeligt til at fa afklaret og lest problemerne. Nar kommunikationen imellem
samarbejdspartnerne ligeledes har veret svart sprogligt begraenset, gor det ikke byggeprocesserne
lettere.

P& baggrund af den kvantitative analyse, har specialet fundet 20 underliggende faktorer til
udferselsfejl og mangler og tilknyttet dem igennem byggeriets faser. Denne viden kan bruges
fremadrettet, til at undersgge videre om hvor meget indflydelse faktorerne har pa udferselsfejl og
mangler i praksis. P4 trods af der var en svag til moderat sammenhang mellem faktorerne. Sa giver
det et godt billede af hvilke omrdder som blive pavirket af hinanden, hvis et omrdde ikke blive
héndteret tilfredsstillende. Det er spandende at undersege videre, hvorfor feks. sene
projektendringer star alene i forhold til korrelationsanalysen, for det md antages, at sene
projektendringer er en konsekvens af mangelfuldt projektgranskning eller darlig kommunikation.

Pa baggrund af tidsaspektet i specialet, blev der kun afklaret byggelederens syn pa fem faktorer og
afklaret om det skaber udferselsfejl og mangler, samt konflikter. Videre forskning kan undersoge, de
15 andre faktorer, da de kun i mindre omfang er blevet behandlet. Det kan vere interessant, at
underspge om den proaktive tilgang med at bruge kommunikation, er det universale verktej til at f4
skabt succesfulde projekter. Der kan ogsé vere en forskel pa byggebranchen vs. anlegsbranchen. Ud
af otte respondenter var der kun 2 byggeledere fra byggebranchen. Resten arbejder i anlaegsbranchen
og arbejder typisk for offentlige bygherre, med flerarige kontrakter, derfor har de gode relationer
varet essentielle at bevare. Hvis det nu var private bygherre, med korte kontrakter, havde situationen
sa set anderledes ud? Dette er nogen af de spergsmal specialet stér tilbage med og interessant at forske
videre med.
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