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Sammendrag: 

Samspill og samhandling i BAE-næringen – Hvordan og hvorfor utviklet samspillet seg 
godt i noen prosjekter og dårlig i andre? 

Byggenæringen preges av fragmentert praksis og varierende forståelse av «samspill». 
Mange prosjekter kaller seg samspillsprosjekter uten felles, operasjonell definisjon, noe 
som skaper ulike forventninger, svak kostnadsstyring og økt konfliktrisiko. Denne studien 
undersøker hvorfor samspill lykkes i noen prosjekter og mislykkes i andre, med norsk 
kontekst og «samspill til totalentreprise» som ramme. 

Det er utført en komparativ pentagonanalyse av fem sentrale samspillstema på 4 ulike 
samspillsprosjekter», hvor det overordnede fokuset er på å forstå nærmere hvorfor noen 
typer samspillsprosjekter «får det til», mens andre ikke «får til» samspill 

Denne studien fremsetter følgende anbefalinger: rigg samspillet fra dag én med omforent 
omfang, praktiser «aktiv transparens» i hverdagen, standardiser endrings- og 
usikkerhetshåndtering, og sikre nærværende, rettferdig ledelse med klare mandater. Ved 
manglende erfaring anbefales uavhengig samspillsrådgiver og lavterskel 
eskalerings-/meklingssteg. Samlet viser studien at tillit ikke kan vedtas, men må bygges 
og organiseres frem gjennom rettferdige økonomiske spilleregler, tydelig ledelse og felles 
informasjonsgrunnlag. 
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Forord:  
Dette forskningsprosjektet er finansiert av Prosjekt Norge (arbeidspakke 1) og aktører i 
byggenæringen (arbeidspakke 2, 3 og 4), representert i partnergruppen i prosjektet. 
Prosjektet skal gi et underlag for rådføring og læringsmateriell som skal gagne næringen 
selv. Partnergruppen er sammensatt av representanter for entreprenører, arkitekter, 
rådgivere og byggherrer. 

Forskningsprosjektet kom til på initiativ fra Egil Skavang, Marstrand og Prosjekt Norge i 
2023, med bakgrunn i en observasjon om at praksis og forståelse av samhandling og 
samspill i byggenæringen er fragmentert. Hovedpoenget med prosjektet var derfor å 1) 
komme frem til definisjoner som karakteriserer samspill og samhandling i 
byggenæringen, basert på forskning; 2) gjennomføre en kvantitativ analyse av 
samspillsprosjekter som har vært gjennomført de siste fem-åtte årene; 3) gå i dybden på 
noen utvalgte prosjekter med mål om å forstå hvilke faktorer som gjør at prosjekter lykkes 
eller ikke; og 4) formidle denne kunnskapen til næringen slik at den kan brukes til å skape 
bedre samspill- og samhandlingsprosjekter. Prosjektet har derfor vært organisert i fire 
arbeidspakker som adresserer hvert av disse målene.  

Takk til Prosjekt Norge for finansiering og ledelsen av dette prosjektet, og takk til partnerne 
i dette prosjektet for finansiering av arbeidspakke 2-4 av prosjektet. Takk til Ole Jonny 
Klakegg, Agnar Johansen, og Jon Lereim for konstruktive og nyttige tilbakemeldinger i 
utarbeidelsen av denne rapporten. Takk til Steinar Nilsen og Camilla Føske Danielsen for 
interessante diskusjoner i forkant av denne studien, samt underveis. Takk skal også rettes 
til deltakerne i partnergruppen i prosjektet for interessante diskusjoner og refleksjoner i 
partnersamlinger underveis i dette prosjektet.   
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Sammendrag: 
Byggenæringen preges av fragmentert praksis og varierende forståelse av «samspill». 
Mange prosjekter kaller seg samspillsprosjekter uten felles, operasjonell definisjon, noe 
som skaper ulike forventninger, svak kostnadsstyring og økt konfliktrisiko. Denne studien 
undersøker hvorfor samspill lykkes i noen prosjekter og mislykkes i andre, med norsk 
kontekst og «samspill til totalentreprise» som ramme. 

Vi spør: (1) hvilke suksessfaktorer og fallgruver preger etablering og gjennomføring av 
samspill, (2) hvilke kombinasjoner av praksis og struktur (samspillselementer) som 
faktisk støtter eller undergraver samspill, (3) når i prosessen de ulike elementene må være 
på plass, og (4) hvilke forutsetninger elementene krever i praksis. Målet er å trekke lærdom 
ut for kommende prosjekter i næringen.  

Metodisk er studien en eksplorativ, komparativ casestudie av fire offentlige formålsbygg 
(to mega- og to mellomstore prosjekter) som alle benytter samspill i minst én fase. 
Datagrunnlaget er 18 semistrukturerte intervjuer (34 informanter) supplert med 
dokumentstudier og én ekstern rapport. Analysen følger en stegvis deduktiv-induktiv (SDI) 
tematisk tilnærming og struktureres med pentagonmodellen (Schiefloe, 2021) (formell 
struktur, teknologi, kultur, interaksjon og relasjoner). Alle caser og informanter er 
anonymisert. 

Funnene samler seg om fem gjensidig forsterkende tema: forberedelse, ledelse, kultur, 
transparens og endringshåndtering. Det tydeligste mønsteret er at ut fra et overordnet mål 
om verdiskapning med samspill er samspill med tidlig og bred involvering, aktiv 
transparens/åpen bok, målpris koblet til en troverdig bonus/malus-ordning, felles 
risikostyring og samlokalisering støttet av delte IT-systemer—gir bedre kostnadsforløp, 
raskere avklaringer og færre konflikter. Der viktige samspillsforutsetninger mangler, ser vi 
tendenser mot konflikter, forsinkelser, utydelige beslutningslinjer og konfliktfylte 
sluttoppgjør. Vi understreker også betydning av ledelsen, og særlig byggherrerollen i 
samspill. 

Anbefalingene er derfor: rigg samspillet fra dag én med omforent omfang (fase 1 og evt. 
fase 2), praktiser «aktiv transparens» i hverdagen (felles kalkylestruktur, åpen bok som 
brukes, sporbar beslutningslogg), standardiser endrings- og usikkerhetshåndtering, og 
sikre nærværende, rettferdig ledelse med klare mandater. Kontinuitet i nøkkelroller og 
felles begrepsforståelse («målpris», «fastpris», «endring») reduserer tvil. Ved manglende 
erfaring anbefales uavhengig samspillsrådgiver og lavterskel eskalerings-/meklingssteg. 
Samlet viser studien at tillit ikke kan vedtas, men må bygges og organiseres frem gjennom 
rettferdige økonomiske spilleregler, tydelig ledelse og felles informasjonsgrunnlag. 

  



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - v -  

Innhold 

Forord: _________________________________________________________________________ iii 

Sammendrag: ___________________________________________________________________ iv 

Del 1 Introduksjon ___________________________________________________ 1 
1.1 Om steg og faser i prosjekter i den norske BAE-næringen ________________________________________ 2 
1.2 Hva er samspill? __________________________________________________________________________ 3 
1.3 Flere begreper ____________________________________________________________________________ 5 
1.4 Hva er et samspillsprosjekt? ________________________________________________________________ 5 
1.5 Definisjon av samspill ______________________________________________________________________ 9 
1.6 Hva er problemet samspill skal løse? _________________________________________________________ 9 
1.7 Noen teoretiske premisser for denne rapporten: ______________________________________________ 11 
1.8 Noen teoretiske antagelser og begreper ______________________________________________________ 12 
1.9 Noen spesielle begreper i denne rapporten ___________________________________________________ 14 
1.10 Analysemodell - Pentagonmodellen _________________________________________________________ 15 

Del 2 Metode ______________________________________________________ 18 
2.1 Case-studier _____________________________________________________________________________ 18 
2.2 Casene _________________________________________________________________________________ 18 

2.3 Case 1 __________________________________________________________________ 19 

2.4 Case 2 __________________________________________________________________ 20 

2.5 Case 3 __________________________________________________________________________________ 21 
2.6 Case 4 __________________________________________________________________________________ 22 
2.7 Intervjuer ________________________________________________________________________________ 22 
2.8 Typer intervju og intervjuspørsmål___________________________________________________________ 24 
2.9 Analyse _________________________________________________________________________________ 25 

2.10 Anonymisering ___________________________________________________________ 26 

2.11 Svakheter ved metoden ____________________________________________________ 26 

Del 3 Resultater ____________________________________________________ 28 
3.1 Pentagonanalyse av casene ________________________________________________________________ 29 
3.2 Case 1 – Formålsbygg, megastørrelse _______________________________________________________ 29 

3.3 Case 2 – Formålsbygg, mellomstørrelse ______________________________________ 34 

3.4 Case 3 – Formålsbygg, megastørrelse _______________________________________________________ 38 
3.5 Case 4 – Formålsbygg, mellomstørrelse _____________________________________________________ 43 

Del 4 Pentagonanalyse sammenligning og drøfting _______________________ 49 
4.1 Komparativ pentagonmodell _______________________________________________________________ 50 



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - vi -  

4.2 Formell struktur __________________________________________________________________________ 50 
4.3 Teknologi ________________________________________________________________________________ 54 
4.4 Kultur ___________________________________________________________________________________ 54 
4.5 Interaksjon ______________________________________________________________________________ 56 
4.6 Relasjoner _______________________________________________________________________________ 60 
4.7 Oppsummert alle dimensjoner _____________________________________________________________ 61 
4.8 Oppsummering av hovedfunn: ______________________________________________________________ 61 
4.9 Verdiskapingen til samspillsprosjektene _____________________________________________________ 63 

Del 5 Konklusjoner og anbefalinger ____________________________________ 65 
5.1 Oppsummering __________________________________________________________________________ 65 
5.2 Usikkerheter og begrensninger ______________________________________________________________ 67 
5.3 Anbefaling _______________________________________________________________________________ 67 
Litteratur ________________________________________________________________________________________ 69 

Vedlegg A Begreper __________________________________________________ i 

Vedlegg B Tematisk analyse __________________________________________ iii 

Vedlegg C Intervjuguider _____________________________________________ vi 

Vedlegg D En samspillsmodell til inspirasjon – «komplett samspill» ________ xi 
 

 
 
  



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - vii -  

 
Figur- og tabell liste  
Figur 1 Steg i byggverkets livsløp (Klakegg, 2023) basert på NS3467. .......................................... 3 

Figur 2 Godt samarbeid på 1 - 2 – 3 (gjengitt fra Klakegg, 2023) .................................................. 3 

Figur 3 Integrert modell - Klakegg (2023) ................................................................................... 6 

Figur 4 Schiefloe (2021) Organisasjonsanalyse - «Pentagonmodellen» ..................................... 16 

Figur 5 Tidslinje case 1 ........................................................................................................... 19 

Figur 6 Tidslinje case 2 ........................................................................................................... 20 

Figur 7 Tidslinje case 3 ........................................................................................................... 22 

Figur 8 Tidslinje case 4 ........................................................................................................... 22 

Figur 9 pentagonmodell case 1 - med årsaker til samspillets mislykkethet ............................... 29 

Figur 10 pentagonmodell case 2 – med årsaker til samspillets vellykkethet .............................. 34 

Figur 11 pentagonmodell case 3 - med årsaker til at samspillsfasen ikke lyktes ........................ 38 

Figur 12 pentagonmodell case 4 - med årsaker til samspillsfasens mislykkethet ...................... 43 

Figur 13 Pentagonmodell - sammenligning av viktige elementer .............................................. 50 

Figur 14 Pentagonmodell med tema fra den tematiske analysen ................................................ v 

 

Tabell 1 Samspillselementer - forenklet fra Engebø (2020) ......................................................... 8 

Tabell 2 oversikt over case...................................................................................................... 19 

Tabell 3 intervjuer, deltakere, erfaring, varighet ....................................................................... 23 

Tabell 4 fakta og prosess - case 1 ........................................................................................... 29 

Tabell 5 fakta og prosess - case 2 ........................................................................................... 34 

Tabell 6 fakta og prosess -  case 3 ........................................................................................... 38 

Tabell 7 fakta og prosess -  case 4 ........................................................................................... 43 

Tabell 8 analysekategorier ...................................................................................................... 49 

Tabell 9 Casefunn og implikasjoner ........................................................................................ 65 

 



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - 1 - 

Del 1  Introduksjon 
Byggenæringen har tradisjonelt i stor grad operert gjennom midlertidige prosjekter som er 
karakterisert av små marginer og høy konkurranse. På grunn av økt kompleksitet på ulike 
områder (teknisk, størrelse etc) har mange forsøkt en metode for å gjennomføre 
prosjekter der den underliggende filosofien er at deltakeres integrasjon i prosjekt-
gjennomføringen leder til bedre prosjekter. Gjennom tettere samhandling og samspill, 
felles mål, deling av kunnskap og kompetanse mellom prosjektdeltakere og i verdikjeden, 
kan man i teorien realisere prosjekter på en bedre og mer kostnadseffektiv måte (Engebø, 
2020). Det er flere begreper i forskningen som brukes om slike metoder: Partnering, IPD, 
allianser, og tidlig involvering av entreprenør (ibid). Slike prosjekter blir ofte omtalt som 
«samspillsprosjekter» i dagligtale. 

Det er to sider ved prosjekter: de formelle (Schiefloe, 2021) elementene – struktur, roller, 
kjøreregler, styringssystemer, kontrakter (det som Hosseini et. al kaller «harde elementer» 
(2020) – og de uformelle elementene (Schiefloe, 2021) – relasjoner, kultur, begreper, 
normer, samhandlingsformer, ritualer, etc («myke elementer», Hosseini et al, 2020).  På 
den formelle siden finner vi alle de elementene som besluttes gjennomført, mens på den 
uformelle siden finner vi elementer som bare kan bygges over tid og gjennom aktive 
handlinger gjort av deltakerne i prosjektet. Denne distinksjonen er viktig fordi den peker 
oss i en retning – man kan sette opp en struktur ved å ta beslutninger, inngå kontrakter og 
ansette folk til posisjoner, men det er måten disse menneskene jobber på inni strukturen 
som bestemmer mye av utfallet. Vi har valgt å benytte Pentagonmodellen (Schiefloe, 
2021) som struktur for drøfting og delvis for analyse av caser nettopp fordi den ivaretar et 
fokus på strukturelle og kulturelle (formelle og uformelle) elementer i organisasjoner, hvor 
balansen mellom disse elementene er sentralt.  

Samspill i byggeprosjekter, slik vi definerer det, handler både om formelle elementer 
(kontraktuelle, strukturer og roller) og uformelle elementer (relasjoner, kultur og 
handlingsformer), men disse henger tett i hop.  

I denne rapporten presenteres en komparativ case-analyse av 4 «samspillsprosjekter», 
hvor det overordnede fokuset er på å forstå nærmere hvorfor noen typer 
samspillsprosjekter «får det til», mens andre ikke «får til» samspill. Dette gjør vi ved å se 
på fire caser hvor to er megaprosjekter og to er mellomstore prosjekter, hvor alle benytter 
seg av «samspill» som gjennomføringsmodell i minst én fase. Disse casene er gjenstand 
for en eksplorativ sammenligning, hvor to prosjekter har fått til samspill i større grad enn 
de to andre.  

Dette betyr at vi ikke vurderer prosjektenes resultatmål og ser det opp mot formelle 
karakteristikker i prosjektene, men vi sammenligner virkemidler og verktøy for samspill 
sammen med prosjektenes egne målsetninger for samspillet, samt deltakernes 
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opplevelser av dette. Ved å benytte oss av kvalitative case-studier basert på intervjuer og 
dokumentstudier, og av tematisk analyse, har vi funnet flere områder som har stor 
betydning for samspillenes evne til å lykkes.  

Oppsummert så har formålet med denne rapporten vært å gjøre en grundig og dyptgående 
studie av et mindre antall caser som kan belyse suksesskriterier og fallgruver i utvikling og 
gjennomføring av samspillsprosjekter i byggenæringen. Gjennom å sammenligne 
samspill som har vært vellykket og mindre vellykket, kan man identifisere egenskaper ved 
prosjektene som enten muliggjør eller vanskeliggjør godt samspill. Det har ikke vært et 
mål å gjennomføre en systematisk analyse av kostnadsutvikling eller tid, eller å se disse i 
sammenheng med samspillselementene, men heller å foreta en vurdering basert på det 
pragmatiske målet om å lære av prosjektene, slik at dette kan brukes til å informere andre, 
kommende samspillsprosjekter.  

 

Problemstillinger 

Hovedproblemstillingene som forskningsprosjektet adresserer er, i likhet med den 
overordnede målsetningen for prosjektet, pragmatisk rettet mot å hente ut nyttig læring 
fra samspillsprosjekter som har vært gjennomført i nyere tid:  

• Hva er suksessfaktorer og fallgruver når et prosjekt skal 1. etablere 
samspill i prosjekter, og 2. når samspillet skal gjennomføres.  

• Hvilke kombinasjoner av praksis og struktur (samspillselementer) 
understøtter eller undergraver samspill i praksis? 

• Hvordan relateres disse suksessfaktorene og fallgruvene til kjente 
«samspillselementer»? 

• På hvilke tidspunkt i prosjektprosessen må de ulike samspillselementene 
være på plass/klargjort? 

• Hva forutsetter de ulike samspillselementene i praksis? 

Teoretiske perspektiver 

1.1 Om steg og faser i prosjekter i den norske BAE-næringen 

Det fins mange standarder og mange begreper knyttet til oppdelingen av prosjekter 
byggenæringen. Vi tillater oss å avklare noen begreper, og forklare hvordan vi benytter 
disse i denne studien.  

De fleste prosjekter av en viss størrelse har visse oppgaver som må gjøres. Disse er for 
eksempel å utvikle et konsept, lage skisser, spesifikasjoner av løsninger, produksjon og 
overtakelse. Klakegg sin rapport (2023) bruker en oversiktlig modell for å illustrere 
gjennomføringen av bygge- og anleggsprosjekter i steg, som er basert på NS3467 –  
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steg og leveranser i byggverkets livsløp. I denne rapporten benytter vi terminologi som 
ligger nært mot beskrivelsene i stegene her. For eksempel, når vi bruker begrepet 
«forprosjekt» snakker vi om ett steg i designprosessen, karakterisert av det som skjer forut 
for «detaljprosjektering» - hvor løsninger detaljeres ut.  

 
Figur 1 Steg i byggverkets livsløp (Klakegg, 2023) basert på NS3467.  

I denne rapporten bruker vi en distinksjon mellom to faser av byggeprosjekter, som relatert 
til samspill. Fase 1 er definert som det som vanligvis menes med et forprosjekt – hvor 
deltakere utarbeider et prosjekteringsgrunnlag som kan danne basis for en omforent 
målpris/fastpris, som en totalentreprise kan skrives på grunnlag av. Fase 2 er dermed 
gjennomføringen av bygging. Detaljprosjektering kan inngå i fase 1 og fase 2, avhengig av 
kontekst.  

1.2 Hva er samspill?  

Som Klakegg (2023) påpeker, det er så mange ulike begreper som dekker det man gjerne 
vil fram til i prosjekter.  I praksis kan hvem som helst kalle prosjektet sitt for 
samspillsprosjekt uten å definere hva det vil si. Derfor tydeliggjør han at det er tre områder 
som bør ryddes opp i begrepsmessig for å diskutere samspill på en god måte:   

 
Figur 2 Godt samarbeid på 1 - 2 – 3 (gjengitt fra Klakegg, 2023) 
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Boks 1 henviser til en kvalitet ved måten man jobber på. Her poengterer Klakegg at under 
enkle forhold holder det med koordinering av oppgaver – der oppgaven deles inn i 
uavhengige oppgaver som gjøres uten gjensidig påvirkning på hverandre. I mer 
kompliserte situasjoner kreves samarbeid – der oppgaver løses ved å kombinere 
ressurser og jobbe mot felles mål. I kompliserte situasjoner kreves det derimot 
samhandling, som kjennetegnes av høy grad av gjensidig avhengighet for å oppnå delte 
mål (Klakegg, 2023).  

Boks 2 henviser til kulturen denne samhandlingsevnen kommer ut av. Kultur kan 
defineres slik Thomas Hylland Eriksens gjør: «De ferdigheter, oppfatninger og væremåter 
personer har tilegnet seg som medlemmer av et samfunn» (1998, s 25). Man kan forstå 
kultur som en gruppes interne forståelsesformer, kunnskap, regler og normer, verdier, 
holdninger, samt dets uttrykk gjennom atferd og symboler, språk eller vaner (Schiefloe, 
2021). Kultur påvirker hvordan mennesker samhandler, hvordan de kommuniserer, hva de 
tar for gitt når de kommer sammen for å samhandle, og hvilke verdier de strekker seg etter. 
Å ha en god kultur for samhandling, poengterer Klakegg (2023) er viktig fordi kulturen 
påvirker atferd. Man kan i tillegg påpeke at ikke bare blir atferd påvirket, men kultur danner 
en bakgrunn hvor ulike oppgaver, ulike insentiver, ulike mål og verdier blir forent til en 
felles forståelse for atferdens nytteverdi og selvfølgelighet. Altså, kulturen former 
atferdens «hvorfor». Dette kommer delvis fra en delt overordnet kultur. Utfordringen i 
midlertidige prosjektorganisasjoner blir derfor å skape en felles kultur all den tid 
prosjektmedarbeidere oftest kommer fra ulike bedrifter og ulike organisasjonskulturer, fra 
ulike fagtradisjoner, og representerer ulike interesser. Her påpeker Klakegg at 
samarbeidskulturen må utvikles kollektivt, og at ansvaret for denne kulturbyggingen hviler 
på ledelsen i et prosjekt (ibid).  

Boks 3 handler om hvordan et prosjekt er satt opp (struktur/organisasjon), og som derfor 
legger føringer på hvordan mennesker kan samhandle (handlingsrommet, mulighetsrom), 
og viljen dertil - om prosjektet er satt opp på en slik måte at deltakerne har mulighet til og 
ønsker å jobbe mot felles interesser. Det vil delvis si at prosjektet er satt opp på en slik 
måte at den felles innsatsen er en del av prosjektets suksessbetingelser.  

Kultur og struktur henger i hop i dette perspektivet, og forsterker hverandre gjensidig – 
kulturbygging og vedlikehold av felles kultur i prosjekter er sentralt for at deltakere skal dra 
i samme retning, men det gir bare mening om strukturene understøtter denne felles 
innsatsen – at medlemmer har insentiver (eller i det minste at strukturene ikke aktivt 
inspirerer til egenrådighet og opportunisme), at medlemmene kan forvente en gevinst ved 
å jobbe på denne måten, at prosjektets beslutningslinjer fungerer, at oppgavene er fordelt 
hensiktsmessig og realistisk (nedbrytningsstruktur), og at økonomien svarer til den 
oppgaven som skal gjøres.  
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1.3 Flere begreper 
Det er mange ulike begreper som må tydeliggjøres for å snakke på en presis måte. Ole 
Johnny Klakegg har gjort en ryddejobb i begrepene i en rapport fra arbeidspakke 1 (2023) i 
dette forskningsprosjektet, og vi tillater oss å gjengi en del av teksten her:  

• Prosjekt vert starta for å nå eit mål som representerer verdiskaping for 
interessentane. Verdiskaping betyr at den samla nytten av resultatet er større 
enn kostnaden ved å gjennomføre prosjektet. Verdiskaping er komplisert å måle 
–difor kan ein for føremålet i dette notatet sjå på det som måloppnåing. Grad av 
måloppnåing kan representere graden av verdiskaping. Verdiskaping skjer når 
menneska skapar resultat gjennom sin innsats. Når denne innsatsen vert betalt 
eller nytten realisert representerer dette verdifangst. All form for sløsing, feil og 
misforståingar, venting og unødvendige oppgåver er verdiøyding.  

• Interessentar er dei partane som er involvert i prosjektet og/eller skal bruke 
resultatet, eller er påverka av at prosjektet vert gjennomført.  

• Prosjektet inneber mange ulike prosessar som vi kan forstå på ulike måtar: til 
dømes som utviklingsprosessar, som produksjonsprosessar, som 
beslutningsprosessar, som styringsprosessar. Dei går føre seg innafor ramma av 
permanente og temporære organisasjonar. Vi kan sjå dei som verdikjedar, 
leverandørkjedar, marknadsplass eller økosystem. 

• For å gjennomføre eit vellykka prosjekt må ein definere hensiktsmessige 
strukturar frå start. Dette er organisasjonsstrukturar (inkludert roller og ansvar, 
rapporteringsliner etc.), system (prosedyrar, retningsliner, teknologi), 
nedbrytingsstruktur (arbeidspakkar, ressursar, kostnader, tid, standardar for 
kvalitet), kontraktstrategi (inndeling, spesifikasjonsform, kontraheringsprosess, 
kontraktformat, kontraktsbestemmelsar). Det er desse strukturane vi meiner 
med ein gjennomføringsmodell for prosjektet.  

• For at prosjektet skal kunne bli vellykka må det utviklast ein hensiktsmessig 
kultur i prosjektorganisasjonen. Kulturen er det kollektive limet som får 
menneska til å opptre slik at det gagnar fellesskapet og det endelege resultatet.  

• Struktur og kultur må stemme overeins og støtte opp om prosessane for å vere 
hensiktsmessig. (Klakegg, 2023 s. 4).  

 

1.4 Hva er et samspillsprosjekt? 

Ethvert prosjekt vil nok være tjent med å ha gode forutsetninger for samhandling, definert 
som handling som er felles, målrettet, og der deltakere er gjensidig avhengig av 
hverandres kunnskap/kompetanse. Et samspillsprosjekt derimot er noe litt mer enn at det 
fins samhandling i prosjektet. I forskningen bruker man gjerne begrepet «project delivery 
method» eller prosjektleveransemetode, for å snakke om måten et prosjekt er innrettet og 
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gjennomført på. Av de metodene som er samhandlingsrettet er det gjerne «partnering» 
(Eriksen, 2010), Allianse, og IPD som er kjente varianter. Samhandlingsrettede metoder 
har til felles en tilnærming til prosjekter hvor samhandling er et sentralt virkemiddel i 
realisering av verdiskapning. Forskningen påpeker ofte en kontrast til en “tradisjonell” 
måte å drive prosjekter i byggenæringen, som ofte innebærer prosjektdeltakere med 
relasjoner som er preget av fragmentering, ulike og til dels motstridende interesser, 
stridighet og lignende (Bygballe & Swärd, 2019; Nilsson Vestola & Eriksson, 2023). I en slik 
kontekst gir det kanskje mening at partene prøver å sikre sine egne interesser framfor å 
jobbe sammen. Samspillsprosjekter er i teorien derimot ofte beskrevet med elementer 
som tillitsfulle relasjoner, deling av informasjon, tidlig involvering av entreprenør, delt 
kultur, felles mål, og win-win-mentalitet (Hosseini et al., 2020). Ved å få medlemmene til 
å dra sammen mot felles målsetninger, skal man i teorien klare å realisere bedre 
prosjekter.  

I forskningen snakker man noen ganger om forskjellen mellom transaksjonelle 
prosjektleveransemetoder og integrerte prosjektleveransemetoder.  Transaksjonelle 
metoder kan i noen tilfeller tendere mot at partene jobber mot hverandre, har gjensidig 
motstridende mål, eller at tjenesteleverandører i bransjen leverer bare «akkurat godt nok 
resultat» til å tilfredsstille kravene. En integrert prosjektleveransemetode derimot 
karakteriseres ved at partene går sammen og jobber mot felles mål, kjenner hverandres 
ulike behov og begrensninger, og går sammen om beslutninger (Engebø, 2020).  En 
prosjektleveransemetode er realisert gjennom en prosjektleveringsmodell, som definerer 
beslutningsstrukturer, roller, ansvar i gjennomføringen av prosjektet, og spesifiserer slike 
ting som oppgavenedbrytning, spesifikasjonsform, kontraheringsform, 
organisasjonsform etc. En slik integrert prosjektleveringsmodell er hva dette 
forskningsprosjektet søker å fokusere på. Klakegg (2023) i rapport for arbeidspakke 1 i 
dette prosjektet utviklet en integrert modell som har 8 punkter (se figur 3).   

Figur 3 Integrert modell - Klakegg (2023) 
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I den norske konteksten er vanlige prosjektleveransemetoder Utførelsesentrepriser, 
totalentrepriser og samspillsentrepriser. Det man mener med et samspillsprosjekt er ofte 
en variant av totalentreprise med et tillegg i kontrakten for samhandling, noe alle casene 
i denne studien er eksempler på. «Samspill til totalentreprise» er en metode hvor 
byggherre, brukere, entreprenør, arkitekter, rådgivere jobber sammen fra starten av 
prosjektet, i skisse og/eller programmeringsfasen mot et ferdig forprosjekt med en 
målpris, hvorpå det gjennomføres en detaljprosjektering og så skrives en 
totalentreprisekontrakt. Det fins også en variant hvor prosjektdeltakere jobber ut et 
forprosjekt med målpris, hvor utførelsen av prosjektet jobbes ut som regningsarbeid 
(Engebø, 2020).  

Modellen Klakegg (2023) presenterer definerer en gjennomføringsmodell som er en form 
for totalkontrakt (som leverer både bygging og prosjektering), som er en topartskontrakt 
mellom byggherre og entreprenør. Den skiller seg fra totalentrepriser ved at den 
inneholder en plikt til å samarbeide mellom begge parter. Den skiller seg fra 
alliansemodeller ved at det ikke er en flerpartskontrakt. For å kalle denne modellen for en 
integrert modell må de 8 elementene ved gjennomføringsmodeller skildres som 
samhandlingsrettet, poengterer Klakegg (2023). Denne gjennomføringsmodellen 
framstår som en ideell modell som inneholder mange av de elementene som ofte 
identifiseres som karakteristikker av samspillsprosjekter i forskningen - som åpen bok, 
transparens, kontrahering på mer enn pris, tidlig involvering, og andre.  Det er nettopp 
fokuset på slike «samspillselementer» som denne forskningsrapporten fokuserer 
spesifikt på, hvor et hovedanliggende er å peke på fallgruver og suksessfaktorer i bruk av 
slike elementer i praktiske sammenhenger, samt å forstå mer om hvilke konsekvenser 
mangelen på viktige samspillselementer kan ha. Selv om mange av disse elementene fra 
Klakegg sin modell framkommer i casene vi har studert, er ikke alle elementene til stede i 
alle casene. Denne integrerte modellen har ikke vært i sin helhet stilt som 
caseutvelgelseskriterium for casene våre. 

Forskning viser at det ikke fins noen enkeltelementer («myke» og «harde» 
samspillselementer) som går igjen i alle samspillsprosjekter (Hosseini et al., 2020), og det 
er derfor betydelig variasjon i hva som inngår i begrepene samspill og partnering i praksis. 
Det er sannsynligvis kontekstuelle faktorer, vaner, organisatoriske/personlige erfaringer, 
og kulturelle faktorer som bestemmer hvilke elementer som blir valgt i de ulike 
prosjektene. Engebø, (2020) har i sitt doktorgradsarbeid lagd en god og nyttig oversikt over 
samspillselementer. Han deler samspillselementer inn i kontraktuelle elementer, 
organisatoriske elementer og kulturelle elementer, som alle består av underkategorier. Vi 
gjengir overskriftene i en tabell under, som forenkler Engebø sin oversikt:  

(For en liste over noen viktige begreper som brukes i denne rapporten, og enkle 
definisjoner av disse, se vedlegg A.) 
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Tabell 1 Samspillselementer - forenklet fra Engebø (2020) 

Kontraktuelle elementer Organisatoriske elementer Kulturelle elementer 

Funksjonsbeskrivelser Vedlikehold av delte mål Prosjektkultur (delt kultur, 
samhandlingskultur, no-blame 

culture) 

Kontraktsmaler (to-parts, flerparts) Integrerte løsninger og informasjon 
(ved hjelp av BIM og andre delte IT-

løsninger) 

Individer (motivasjon og 
kompetanse) 

 

Kontraktsbundet 
prosjektorganisasjon 

LEAN-verktøy (target value design, 
set-based design, og last-planner 

system) 

Team (oppbygning, 
avhengigheter, delt forståelse, 

delt kunnskap, ha riktig 
komposisjon av «personligheter», 

vilje til samspill) 

Tidlig involvering av 
entreprenør/underentreprenør 

Ledelsesverktøy (kontinuerlig 
evaluering, performance tracking, 

koordinering etc) 

Sosiale og relasjonelle (etablere 
relasjoner, nyhetsbrev, felles 

aktiviteter, delte måltid) 

Vederlagsmal (insentiv, enhetspris, 
lump sum, insentiv, målpris etc) 

Ulike typer arbeidsmåter, 
møtestruktur og typer 

arbeidsstruktur (samlokalisering, 
VDC, delt beslutningstaking, 

månedlige 
samspillsmøter/evalueringsmøter 

etc) 

Tillit 

Samspillsavtale (for design og/eller 
for utførelse) 

Delt problemløsningsmetoder Gjensidig forpliktelse 

Arkitekt, ingeniør, leverandører 
inkludert i leveranseteamet 

Ikke-kontraktuelle avtaler 
(samspillsavtale) 

Kommunikasjon 

Transparens (åpen bok) Samspillsrådgiver/fasilitator Relasjoner 

Bonus/malus deling og 
mekanismer 

 Gjensidig støtte, støtte fra 
byggherre, støtte fra ledelsen 

Konfliktmeglingsmekanismer 

Garantering av kontinuitet av 
personell, bedrifter 

Andre kontraktsklausuler (delt 
medbestemmelsesrett, delte mål) 

Workshops 
(oppstartsworkshop, 
ledelsesworkshop etc) 
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I denne studien er ikke «samspill» som gjennomføringsmodell bestemt til å være én 
spesifikk type modell med et avgrenset sett med karakteristikker og elementer, men har 
hatt et vidt blikk på ulike mulige verktøy og metoder for å gjennomføre 
samspillsprosjekter. Dermed fins det ikke noen konkrete enkeltelementer som har 
avgrenset valget av case. Likevel inneholder alle casene elementer som er kjent fra 
forskningslitteraturen.  

Ideelt sett bør samspillsprosjekt kombinere 1. kulturbygging og 2. en passende 
gjennomføringsmodell som er innrettet mot at deltakerne skal samhandle/samspille i 
arbeidet mot mål som er delt. Uten å bygge felles kultur/fostre en kultur for effektiv 
samhandling dvs fostre en innstilling mot felles mål, tillitsbygging, delte normer og verdier 
etc blir effektiv samhandling vanskelig. Men dette må underbygges av strukturer som 
muliggjør effekten av denne kulturbyggingen – dvs måten et prosjekt er satt opp på må 
være hensiktsmessig i forhold til ønskede effekter av kulturen, for å muliggjøre 
samhandling.  

1.5 Definisjon av samspill 

I tråd med disse teoretiske utgangspunktene definerer vi derfor samspill som 1. en 
gjennomføringsmodell hvor man benytter seg av samspillsvirkemidler for å oppnå en 
verdiskapning i prosjekter og 2. en praksis hvor den bakenforliggende filosofien er at man 
kan oppnå mer verdiskaping av å samhandle i et prosjekt. 

Vi legger til grunn at samspill må være noe mer enn godt samarbeid. Samspillet må bygge 
på et sterkt og forpliktende felleskap karakterisert av tillitsbasert åpenhet og felles mål. 
Felles mål bør være knyttet til verdiskaping og økonomien til hele prosjektet. 

For en illustrasjon og eksempel på en samspillsmodell henviser vi til vedlegg D «en 
samspillsmodell til inspirasjon». Denne beskriver hva vi kaller «komplett samspill», som 
oppfyller alle kriteriene til Klakegg (2023) sin integrerte modell, og hvor samspill benyttes 
i begge faser av prosjektforløpet. 

1.6 Hva er problemet samspill skal løse? 

Samspillsprosjekter skal i teorien være bedre egnet til å løse utfordringer forbundet med 
ulike problemer som ofte dukker opp i byggeprosjekter, om de lykkes eller ikke: 1) 
misforståelser, uenighet og konflikter; 2) feil og mangler; 3) uforutsette hendelser 4) 
kostnadsoverskridelser og forsinkelser; og 5) manglende evne til å samarbeide og mangel 
på kompetanse. Samtidig skal samspillet utnytte mulighetene som ligger i bedre 
kjennskap til de andres behov, i et sterkere engasjement for mindre friksjon, og i en 
bevissthet om den økte styrken i at alle trekker i samme retning. Samspill er også et svar 
på ønsket om å optimalisere kompetansen i den fasen av prosjektet hvor de konseptuelle 
løsningene utvikles, gjerne referert til som “tidlig involvering”.  
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I praksis kan samspill være svar på ulike forventninger hos ulike parter, noe som delvis 
reflekterer alminnelige oppfatninger i næringen, eller ulike individer og organisasjoners 
varierende erfaringer med samspillsprosjekter. Det at det fins mange ulike oppfatninger 
om hva samspill er, og hvilke effekter det kan ha, er en kjensgjerning i forskningen på 
temaet. Det er derfor uenighet i om samspill er en bedre modell for gjennomføring av 
prosjekter. Forskning viser imidlertid at samspill som er godt satt opp i prosjekter kan 
bidra til bedre relasjoner, mindre misforståelser og konflikter, og bedre forutsigbarhet i 
byggeprosjekter, samtidig som de skaper bedre løsninger og økonomi (Bråthen et al., 
2020). 

1.6.1 Vellykket/mislykket samspill 
Samspill settes i gang av en grunn. Denne grunnen er pragmatisk og kontekstuell, og kan 
være relatert til spesifikke utfordringer prosjektet har – kompleksitet, kompetansebehov 
etc. Men vi vil påstå at samspill, til tross for de varierende kontekstene de oppstår i, har til 
felles at de settes i gang for å oppnå verdiskapning for prosjektet, for eier, eller/og for 
samfunn. Det vil si, de settes i gang for å oppnå mer verdiskapning enn en alternativ 
metode kunne ha levert. De settes altså i gang fordi eiere/byggherre/ledelse ser for seg at 
samspill skal oppnå noe konkret. Dette kan vi kalle samspillsmålene til samspillet. Om 
prosjektet ikke klarer å oppnå den ønskede verdiskapningen, og/eller ikke klarer å 
realisere samspill på den planlagte måten kan dette derfor representere en tapt 
verdiskapning/verdiødeleggelse (I Klakegg sin terminologi). Dette er tilfelle uansett om 
prosjektet oppnår annen verdiskapning eller om prosjektet til tross for mislykket samspill, 
klarer å realisere et godt prosjekt. Vellykket/mislykket samspill, slik vi forstår det, handler 
derfor om hvorvidt samspillet evner å oppnå sine ønskede samspillsmål/ønskede 
verdiskapning. Dette vil si at selv om prosjektet kan sies å være et vellykket prosjekt, er 
selve samspillet mislykket om prosjektet ikke klarer å realisere sine samspillsmål.  

Eksempelvis, om prosjektet har satt seg som mål i samspillsfasen å bruke tidlig 
involvering av entreprenør som et virkemiddel til å få tilgang til kompetanse på de 
praktiske utfordringene ved bygg/rigg/grunnforhold/løsninger, og prosjektet ikke klarer å 
utnytte denne kompetansen, da representerer dette en tapt verdiskapning for samspillet 
– sett i forhold til samspillets egne mål.  

I denne studien har vi i casene derfor benyttet deltakernes egne beskrivelser av målene 
for samspillet og kontraktsbeskrivelser for å definere det vi kaller mislykket/vellykket 
samspill i de ulike prosjektene. Dette betyr ikke at prosjektene i stort kan kalles 
mislykkede prosjekter, men at man ikke lykkes med å oppnå de effektene man hadde mål 
om med samspillet. 

Vi vil i tillegg vurdere hvordan casene har anvendt samspill som metode, og gi våre 
synspunkter til hvor vidt de har lyktes med dette. 
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I arbeidet med dette prosjektet framstod ett av casene som et så suksessfullt samspill 
både på resultatmål og på egenrapportert suksess av deltakerne selv, i tillegg til 
vurderinger foretatt av forskerne, at caset formet et ankerpunkt for sammenligning, eller 
en slags benchmark som de andre prosjektene ble målt opp mot. Dette caset - case nr. 2 
– er derfor beskrevet i kort form i vedlegg D, og kan leses som et eksempel på potensialet 
ved samspill som gjennomføringsmodell.  

1.6.2 Samspillenes verdiskapning 
Til tross for en manglende systematisk litteraturgjennomgang på samspill som 
gjennomføringsmodell har vi merket oss noen rapporter som har kommet i nyere tid på 
temaet samspill. Disse løfter ut samspillenes verdiskapning for prosjektene i sin helhet. 

Fra en kvalitativ analyse av samspillsprosjekter i Concept-rapport nr. 61 (Bråthen et al., 
2020), framkom det flere konklusjoner om verdiskapning i samspillsprosjekter. På 
kostnadssiden sies det at samspill kan lede til økt forutsigbarhet i fortjeneste for 
entreprenører, samt redusert konfliktnivå, noe som knyttes til kjente virkemidler som tidlig 
involvering, transparens, og god ledelse. Det framkom også at mekanismene i samspill 
kan generelt gi bedre kvalitet for brukere, noe som særlig er tilknyttet økt kunnskap som 
grunnlag for løsningsutvikling, gitt at brukere er involvert aktivt. Samspill kan også 
redusere den totale gjennomføringstiden i prosjekter, noe som særlig tilknyttes tidlig 
involvering av entreprenør, og at prosjektmodning og kontrahering gjennomføres parallelt. 
På risikosiden konkluderes det med at samspill kan redusere kostnadsrisiko for byggherre 
og entreprenør, men i mindre grad for prosjekterende. Dette var tilknyttet en økt 
transparens, og dermed økt forutsigbarhet med tanke på kostnader. I tillegg konkluderes 
det med at konfliktnivået mellom deltakere reduseres i samspill (ibid).  

Arbeidspakke 2 av dette forskningsprosjektet har analysert kvantitativt samspill og 
virkningene dette har på kostnadsutvikling og tid i prosjektene. Det konkluderes i deres 
rapport (Danielsen & Nilsen, 2025) med at kostnadsutviklingen i samspillsprosjekter er 
mer forutsigbar enn i andre gjennomføringsmodeller. Fastprisen er også mer forutsigbar i 
gjennomføringen (der det er fastpris), noe som kompenseres ved at prisen øker i 
utviklingsfasen før fastprisen slås fast. Rapporten anbefaler dog målpris som virkemiddel.  
Rapporten indikerer også at samspillsprosjektene presterer tilsvarende eller bedre på 
tidsmål enn andre store statlige prosjekter som står som sammenligning.  

1.7 Noen teoretiske premisser for denne rapporten: 

Valg av samspill som gjennomføringsmodell kan være motivert av flere mål og 
kontekstuelle faktorer, som kan ha med erfaringer ledelsen har gjort seg med tidligere 
prosjekter, trender i næringen eller ønske fra prosjekteier. Det kan være en hel rekke med 
grunner til hvorfor et prosjekt velger samspill som gjennomføringsmodell. Dette former til 
dels derfor også noen av målene prosjektene setter seg ved samspillet (samspillsmål), 
enten de er uttalt eller ikke. Vi gjør ikke en fullstendig analyse av prosjektene, men vi søker 
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å gå i dybden på noen av grunnene til hvorfor samspillet enten har gått bra eller dårlig. Det 
arbeidet denne arbeidspakken har gjort er basert på noen premisser som kan være nyttig 
å presisere: 

• Samspillsprosjekter søker å oppnå en høyere grad av verdiskaping sammenlignet 
med andre gjennomføringsmodeller. 

• Denne verdiskapningen i seg selv, er i hvert fall delvis en motivasjon til å 
gjennomføre prosjektet som et samspill.  

• Valgene av gjennomføringsmodell og samspillsvirkemidler (slik som åpen bok, 
bonus/malus o.l.), påvirker gjennomføringen av prosjektet og hvordan 
prosjektdeltakerne erfarer prosjektet og jobber i prosjektet 

• Det fins mer og mindre hensiktsmessige måter å strukturere et prosjekt på for å få 
til godt samspill i praksis – noe som betyr at det er noe å lære om 
samspillsgjennomføring av å se på forskjellige prosjekter, til tross for ellers store 
ulikheter disse framviser.  

• Valgene man gjør/praktiserer underveis spiller en stor rolle for hvordan et prosjekt 
utvikler seg over tid, uansett hvilke elementer man har bestemt fra før. Det betyr at 
struktur ikke kan overstyre interaksjon og relasjonelle effekter i prosjektet. 

• En del av de valgene som gjøres for å oppnå godt samspill er identisk med det som 
kan karakteriseres som generelt godt prosjektlederskap/prosjektstyring, og er 
derfor ikke unike for samspillsprosjekter som sådan. 

1.8 Noen teoretiske antagelser og begreper 

I denne studien ligger det noen antagelser som er teoretisk forankret, særlig knyttet til 
samspillsvirkemidler, men også om noen kjerneområder i byggeprosjekter. Dette er en 
effektiv oversikt over noen av grunnantagelsene og dets teoretiske forankring.  

Samspill krever både effektiv adferd og effektive strukturer som understøtter denne 
adferden. Et av hovedtrekkene ved samspillsprosjekter (av ulike typer) er at partene ideelt 
skal integreres, samarbeide, kommunisere godt, skal opprette tillitsfulle relasjoner, og 
evne å bruke kompetansen i gruppa på en optimal måte. Det benyttes mange virkemidler 
for å få til denne ambisjonen, og måten et prosjekt er innrettet på påvirker atferd i 
prosjektet. Men som Bresnen et al. (2024) argumenterer er individenes og gruppens atferd 
i oversettingen av disse virkemidlene til effektivt samspill kritisk. Kontraktuelle elementer 
er dermed ikke nok for å få effektivt samspill i prosjekter.  

Komplekse og store byggeprosjekter er ofte eid og satt i gang av virksomheter som ikke 
alltid har full kompetanse på alle områder som har med byggenes oppføring å gjøre – 
design, bygging, planlegging etc. Derfor må disse virksomhetene hyre inn andre 
virksomheter for å dekke dette kompetansebehovet. I en slik situasjon, som det 
framkommer i principal-agent teori (Hatch, 2001), oppstår det umiddelbart noen 
problemer knyttet til informasjonsasymmetri, potensialet for at partene har gjensidig 
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ulike mål, opportunisme, tillit, og insentiver. Principal-agent teori kan defineres som en 
teori som beskriver utfordringer når en part (prinsipalen) delegerer arbeid til en annen part 
(agenten), nemlig risikoen for at agenten handler i egen interesse. En del av 
samspillsvirkemidlene slik som Åpen bok, delte mål, bonus/malus henvender seg direkte 
til dette problemet. Ved at informasjon er åpen for alle parter (transparens), og at partenes 
gevinst er koblet sammen, minskes sannsynligheten for opportunistisk atferd. Men som 
Klakegg (2023) påpeker, antar denne teorien at partene er egosentrisk motivert, noe som 
gjør det til et kontrollperspektiv.  

Et alternativ er stewardship teori. Stewardship theory antar at nøkkelaktører i 
organisasjoner ofte motiveres av å ivareta fellesskapets mål, ikke bare egen nytte. Det står 
i kontrast til et rent agent-perspektiv som primært vektlegger kontroll, overvåking og 
økonomiske sanksjoner. I praksis betyr det at styringsgrep som delegering, myndiggjøring, 
felles mål og relasjonell tillit får større plass (Davis et al., 1997). Klakegg (2023) som viser 
til Joslin og Müller (2015), argumenterer for at eierstyring dominert av et stewardship-
fokus kan lede til bedre suksess i prosjekter. Særlig i komplekse prosjekter er 
stakeholderorientert stewardship-perspektiv viktig. 

Dette har konsekvenser for ledelsesstil. Ledelsesstilen i samspill har betydning, noe som 
framkommer i dette prosjektet. I samspill forutsettes det at ledelse ikke bare handler om 
å bytte ytelser mot belønning (transaksjon), men om å justere mål, verdier og atferd slik at 
partenes interesser innrettes mot prosjektets beste. Dette er kjernen i 
transformasjonsledelse (Bass, 1999): lederen inspirerer (felles retning og mening), 
stimulerer intellektuelt (utfordrer vanetenkning og fremmer problemløsning), og utøver 
omtanke (ser og utvikler enkeltpersoner). En slik ledelsesstil kan bidra til 
samspillsdeltakeres forpliktelse mot fellesskapet, lojalitet og prestasjon utover «det 
avtalte»—noe som er avgjørende når samspill skal levere mer enn en tradisjonell kontrakt 
kan spesifisere. Transformasjonsledelse er ikke en motsetning til transaksjonsledelse, 
men transformasjonsledelse gjør transaksjonsledelse mer effektiv (ibid).  

Til slutt er tillit et sentralt poeng i samspill. Tillit er nært beslektet med psykologisk 
trygghet i team- og i samspillsituasjoner. Psykologisk trygghet i en team-situasjon handler 
om evnen gruppen har til å ta interpersonlig risiko i en sosial situasjon – hvorvidt deltakere 
oppfatter det som trygt å for eksempel stille spørsmål, komme med observasjoner, søke 
tilbakemelding, eller lufte en ide. Tillit, på andre siden handler om en persons (eller 
virksomhets) evne til å stole på en annen – hvorvidt en part opplever den andre parten 
som troverdig. Tillit og psykologisk trygghet er viktige elementer for organisasjoner som 
skal samhandle – særlig i usikre situasjoner, hvor partene må lære sammen (Edmondson, 
2011). Sammen peker disse perspektivene mot viktigheten av å innrette 
samspillsprosjekter på en slik måte at trygghet, tillit, og fellesskap rundt mål 
understøttes, samt en ledelsesfilosofi som understøtter denne ambisjonen.  
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1.9 Noen spesielle begreper i denne rapporten  

Vi benytter i denne rapporten noen uvanlige begreper som ikke er kjente fra forskningen 
(så vidt vi vet). Disse framkom fra den tematiske analysen som ble foretatt, samt ulike 
diskusjoner. Disse er «endringshåndtering», «komplett samspill», og «forberedelse».  

Endringshåndtering i samspillsprosjekter i byggenæringen handler om evnen til, og de 
avtalte prosedyrene for, å identifisere, behandle og følge opp endringer som oppstår 
gjennom et bygge- og anleggsprosjekt. Fordi slike prosjekter er komplekse, langvarige og 
påvirkes av både tekniske forhold, valg som tas sent i prosessen, leveranser fra mange 
aktører og uforutsette hendelser som eksempelvis grunnforhold, vær eller prisendringer, 
utgjør endringer en betydelig kilde til konflikter og kostnadsøkninger. Endringshåndtering 
omfatter derfor både vurdering av behovet for en endring og konsekvensene den 
medfører, inkludert hvordan risiko og kostnader fordeles mellom partene. I samspill 
forutsetter dette transparente prosesser, ofte med «åpen bok», tydelige beslutningslinjer 
og en felles innsats for å redusere risiko og uforutsett. God endringshåndtering blir 
dermed et sentralt premiss for prosjektets økonomi, fremdrift og relasjonen mellom 
aktørene, og knyttes tett til kalkyler, risikovurderinger, kontraktsforståelse, målprisavtaler 
og incentivordninger. 

Forberedelse i samspillsprosjekter omfatter de prosesser og avklaringer som må være på 
plass før et bygge- og anleggsprosjekt settes i gang, og er viktig for å lykkes med både 
samspillsmodellen og prosjektets gjennomføring. Forberedelser innebærer blant annet 
valg av gjennomføringsmodell, tidlig involvering av nødvendig kompetanse, tilrettelegging 
for at markedet forstår prosjektets ambisjon og krav, samt etablering av tydelige 
forventninger og roller før kontrakt og oppstart. Fordi samspill har som mål å optimalisere 
både sluttproduktet og prosjektgjennomføringen, kreves grundig planlegging av hvordan 
aktørene skal samarbeide, hvilke ferdigheter som forventes av deltakerne, og hvordan 
samspillmodellen skal praktiseres. Forberedelser for samspill innebærer også klargjøring 
av språk og forståelser, noe som kan bidra til evnen et prosjekt har til å skape fellesskap 
og delt prosjektkultur. Forberedelsene strekker seg derfor fra strategiske vurderinger og 
forespørsler til markedet, via dialog og kontraktstildeling, til det endelige oppstartsmøtet 
hvor samspillet konkretiseres og operasjonaliseres. Gode forberedelser sikrer dermed at 
alle parter har et felles utgangspunkt, nødvendig kompetanse er involvert tidlig, og at 
grunnlaget for en effektiv, tillitsbasert og målrettet samspillsprosess er lagt. Til slutt 
«komplett samspill». Med komplett samspill menes samspill hvor samspillsvirkemidlene 
er optimalt innrettet i forhold til målet om samspill, og hvor samspill blir benyttet i både 
fase 1 og 2. Samspillsvirkemidlene inneholder full transparens inkludert «åpen bok», 
felles risiko- og usikkerhetshåndtering og en formålstjenlig insitamentsstruktur i forhold 
til målet for samspillet. Med «formålstjenlig insitamentsstruktur» menes at partene er 
omforent om felles mål, og at det benyttes insitamenter for å oppnå dette. En forenklet 
oversikt over noen viktige begreper finnes i vedlegg A. 
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1.10 Analysemodell - Pentagonmodellen 

Til sist må vi si noe om den teoretiske dimensjonen ved valget av analysemetode. 
Schiefloe (2021) tilbyr en kombinert organisasjons- og prosessmodell 
(Pentagonmodellen) som, i motsetning til idealiserte organisasjonsformer og 
prosessformer, gir et generisk verktøy for å forstå enhver organisasjon og organisatorisk 
prosess i lys av formelle og uformelle kvaliteter, eller dimensjoner, ved organisasjonen. 
Modellen skiller mellom formelle og uformelle dimensjoner, eventuelt kan man tolke 
disse som strukturelle og kulturelle dimensjoner. Fundert på en sosiologisk forståelse av 
sosiale systemer og prosesser, er dette analyseverktøyet velegnet til å forstå 
organisasjonsprosesser i lys av hvordan sosiale dynamikker alltid er understøttet av mer 
faste strukturer, og, vice versa, og hvordan disse strukturene er avhengig av sosiale 
dynamikker for å fungere etter intensjonen. Denne analytiske tilnærmingen kan anvendes 
for å analysere det Hosseini et al. (2020) og Engebø & Lædre (2023) kaller «harde» og 
«myke» elementer i prosjektorganiseringen og -prosessen. 

Organisasjonskultur har blitt trukket frem som viktig for vellykkede samspillsprosjekter, 
noe som gjenspeiles i betydningen av viktige elementer for samspill. Andre elementer i 
den samme listen er derimot av strukturell og materiell art, slik som kontrakts-klausuler 
og tidlig involvering av leverandører. Til grunn for Pentagonmodellen ligger et 
organisasjonssosiologisk perspektiv der strukturelle (formelle) kvaliteter kan besluttes, 
mens de kulturelle (uformelle) kvalitetene i organisasjonen er noe som vokser frem som 
resultat av dynamikk i organisasjonen, og dens eksterne omgivelser (Schiefloe, 2021). 
Muligheten for direkte, styrt påvirkning av organisasjonskultur er derfor begrenset. I lys av 
dette kan man si at samspillsprosjekter kan være en ambisjon, men at det ikke kan 
besluttes. Likevel er det grunnlag for å si, både med henvisning til teori og erfaring, at det 
er mulig å tilrettelegge for betingelser for samspill, og slik øke sannsynligheten for 
vellykkede samspillsprosjekt. I tilfellene der prosjekter ikke evner å realisere samspill, kan 
dette skyldes prosjektinterne forhold, men også eksterne forhold som er utenfor 
prosjektorganisasjonens kontroll. 

Pentagonmodellen (Schiefloe, 2021) bygger blant annet på ideen om at 
organisasjonsmessige problemstillinger sjelden er enkle og entydige av typen lineær 
årsak-virkning. Dette reflekteres for øvrig også i resultatene fra denne studien. Stort sett 
er forklaringene på hvilke elementer som har bidratt til godt og dårlig samspill knyttet til 
flere faktorer som samvirker, og som kan forstås på ulike måter. Til dels kan det være 
vanskelig å skille ut hva som er årsak og virkning i prosjekter, fordi det henger sammen i 
en større helhet. Styrken ved å bruke et analytisk rammeverk som Pentagonmodellen er 
at problemstillingen, som befinner seg i midten av modellen, kan forklares ut fra flere 
forhold som henger sammen, og som både relateres til formelle (formell struktur og 
teknologi) og uformelle (kultur, interaksjon og relasjoner) sider ved organisasjonen (se 
Figur 8.) Flere faktorer virker ofte sammen og forsterker hverandre, og forklaringer 
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rotfestes i dette samspillet. Forskjellen på de formelle og uformelle egenskapene til en 
organisasjon er at de formelle egenskapene kan vedtas/kjøpes, mens de uformelle bare 
kan utvikles, men aldri vedtas eller kjøpes.  

 
Figur 4 Schiefloe (2021) Organisasjonsanalyse - «Pentagonmodellen» 

En del elementer ved en slik analyse hører ikke alltid entydig og utelukkende hjemme i den 
ene kategorien eller den andre. For eksempel er det vanskelig å vite om «roller» tilhører 
kategorien Koordinasjon under Interaksjon, eller om det hører til Formell struktur. Dette 
kan imidlertid avgjøres ved å se på i hvilken grad roller kommer av konkrete 
kontraktsforhold/vedtak som er gjort, eller om det er et spørsmål om intern 
arbeidsdeling/koordinering gjort av f.eks. lederskapet. Et annet eksempel fra denne 
studien er begrepet «transparens» som betyr ulike ting i ulike dimensjoner av 
pentagonanalysen: transparens i formell struktur er ofte ensbetydende med åpen bok og 
lignende kontraktuelle virkemidler, mens i interaksjon betyr transparens en evne til å 
inkludere, aktivt dele informasjon og en vilje/evne til å kommunisere.  
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1.11 Pentagonmodellens ulike dimensjoner og deres betydning 
For å presentere de ulike sidene av pentagonmodellen illustrer vi dimensjonene formell 
struktur, teknologi, kultur, relasjoner og interaksjon gjennom begrepet makt. Schiefloe 
(2021) poengterer at makt er et aspekt eller element ved alle sidene i en organisasjons 
virksomhet, og kan derfor ikke skilles ut som noe uavhengig forhold. I organisasjonen er 
den formelle strukturen en måte å fordele makt på, gjennom oppdeling av oppgaver, 
myndighet og/eller hierarkier. Regler og styrende dokumentasjon gjør også dette, mens 
kontrollsystemer kan brukes til å kontrollere atferd og prestasjoner. Disse elementene 
påvirker aktørenes autonomi og handlingsrom. Teknologi fordeler også makt, og makt kan 
være innskrevet i både kontorinfrastruktur («hvem sitter hvor»), så vel som i IT-systemer 
som kan ha kontrollfunksjoner. I en organisasjons kultur kan man skille mellom 
holdninger, normative elementer, språklige elementer og kunnskap på den ene siden, og 
dets uttrykk i atferd, symboler og talemåter på den andre siden. I organisasjonens kultur 
kommer makt til uttrykk gjennom hvem som bestemmer hva som er rett og galt, hvem 
som vet hva, og hvilke uttrykksformer, akseptable temaer eller argumenter som tillates. I 
interaksjonen mellom mennesker er det særlig det som skjer mellom overordnede og 
underordnede som viser fram maktaspekter. Til sist, i relasjoner mellom mennesker kan 
ofte allianser og nære forhold i deler av en organisasjon forme maktfaktorer i seg selv, 
gjennom at nettverk og bekjente mobiliseres mot spesifikke mål. For ledere eller personer 
i maktposisjoner er relasjoner viktig, da en organisasjons oppgaver oftest innebærer 
kompliserte sammensetninger av personer, og det å skape effektive team involverer å 
samle mennesker med rett kompetanse som har tillit til hverandre. Som Schiefloe (2021: 
139) beskriver, «[l]edere uten effektive nettverk og støttespillere kan ofte oppleve at den 
reelle innflytelsen over det som skjer i organisasjonen, er betydelig mindre enn det den 
formelle posisjonen tillater».  

Individene i organisasjonen er et viktig tema for organisasjonsanalysen. For det er 
gjennom organisasjonen, individers personlige egenskaper og eksterne føringer at det 
oppstår individuelle handlingsrom. Individer har muligheter og begrensninger som er 
direkte eller indirekte påvirket av en rekke forhold i organisasjonen, både formelle og 
uformelle (Schiefloe, 2021). Organisasjonens omgivelser er også et viktig tema. En 
organisasjon oppstår ikke i et vakuum, men er å forstå som åpne, omgivelsesavhengige 
systemer (Ibid). Som sådan må organisasjonens egenskaper være tilpasset omgivelsene. 
Men omgivelser kan også defineres som uventede hendelser, som påvirker det som skjer 
innad på ulike måter. 
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Del 2  Metode 

2.1 Case-studier 

Denne studien er en induktiv eksplorativ studie, basert på fire case, noe som gjør dette til 
en multicase komparativ analyse av samspillsprosjekter i den norske byggenæringen. 
Hovedvekten av dataene er basert på intervjuer, men med dokumentstudier som 
supplering av intervjuene med tilsendt prosjektdokumentasjon. Det har også vært 
benyttet tilgjengelig informasjon om prosjektene på internett, for å kunne gi et mer 
helhetlig bilde. I ett tilfelle har det også vært benyttet en ekstern rapport bestilt av en 
byggherreorganisasjon, hvor ett av casene var belyst (case 4). Verken kildene eller 
prosjektdokumentene kan vedlegges i denne rapporten, på grunn av anonymitetsbehov.  

Casestudien ble gjennomført i perioden høsten 2024-våren 2025. Casene ble valgt på 
grunnlag av følgende kriterier: prosjektet skulle være identifisert som et samspillsprosjekt 
type byggeprosjekt (dvs. at minst én fase kunne karakteriseres som «samspill», basert på 
kriterier identifisert av prosjektdeltakerne selv og/eller av kontraktsspesifikasjoner). Av 
disse prosjektene skulle minst to prosjekter være store prosjekter (over 1 milliard kroner), 
og to skulle være mellomstore (300-500 millioner). I tillegg skulle ett av prosjektene være 
opplevd som mislykkede samspill , og ett være forstått som vellykkede samspill i hver 
størrelsesorden. Grunnen til dette oppsettet i kriteriene var at studien skulle være egnet 
til å løfte ut lærdom, ved å sammenligne på tvers av størrelse og vellykkethet i samspill. I 
tillegg var kriteriene for caseutvelgelsen pragmatiske faktorer knyttet til tilgang på data; 
tidspunkt for ferdigstillelse av prosjekt (måtte være ikke for lenge siden); og nærhet til 
prosjektpartnere i forskningsprosjektet. 

Caseutvelgelseskriteriene reflekterer problemstillingene – målet er å forstå bedre hvorfor 
noen prosjekter «får til» samspill, og andre i mindre grad. Ved å se på ulike prosjekter, i 
ulike størrelser, kan vi få en bedre forståelse for hvilke faktorer som medvirker til at 
prosjekter får til samspill eller ikke på en optimal måte. I seleksjonskriteriene ble det ikke 
tatt stilling til konkrete verktøy eller gjennomføringsmodeller som kriterier for 
caseutvelgelse. Det var et ønske i starten om å finne gode caser hvor samspill var 
gjennomført i både fase 1 skisse/forprosjekt, og fase 2 gjennomføring. Det viste seg å være 
vanskelig å finne caser som kunne karakteriseres som «mislykket» samspill – hvor 
uløselige konflikter hadde oppstått, hvor prosjektet ikke hadde klart å integrere deltakere 
godt, hvor prosjektets samspillsmål ikke var oppnådd – samtidig som det var samspill i 
begge fasene.  

2.2 Casene  

Det er fire caser totalt. To av disse er megaprosjekter (over 1 milliard), og to av disse er 
mellomstore prosjekter (300-500) millioner. Alle prosjektene er offentlige prosjekter (med 
offentlige byggherre/eier), og alle byggene er formålsbygg av ulike typer. Alle prosjektene 
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er også varianter av samspill i/til totalentreprise. Av de prosjektene vi så på var to av 
prosjektene ikke avsluttet da intervjuene ble gjennomført.  

Tabell 2 oversikt over case  

Case 1 Megaprosjekt Forprosjekt uten samspill, samspill i 
detaljprosjektering til totalentreprise (sen involvering 
av entreprenør). 

Mislykket samspill 

Case 2 Mellomstort 
prosjekt 

Samspill til totalentreprise, full involvering, samspill i 
begge faser. 

Vellykket samspill  

Case 3 Megaprosjekt Samspill til totalentreprise, samspill avsluttet etter 
detaljprosjektering, forutsatt samspill fase 2 avlyst 
midt i forprosjektet grunnet tillitsbrudd. 

Delvis mislykket samspill 

Case 4 Mellomstort 
prosjekt 

Samspill til totalentreprise, samspill bare i fase 1 Delvis mislykket samspill 

 

2.3 Case 1 

 
Figur 5 Tidslinje case 1 

Prosjektet var et formålsbygg i megaprosjekt-klassen. Byggherrefunksjonen ble ivaretatt 
av en ekstern byggherrevirksomhet.  

Gjennomføringsmodell: plan & designkonkurranse, konsept og forprosjekt til 
kvalitetssikring, deretter anskaffelse og gjennomføring av delte entrepriser. Samspill 
inngikk ikke i planen og strategien for prosjektet fra start. 

Bygget skulle tilrettelegges for brukere på høyt teknologisk nivå, og det var krav til stor 
fleksibilitet i arealdisponering og spesielt på teknisk infrastruktur. Grunnarbeidene var 
krevende og fikk en vesentlig kostnadsvekst tidlig. Inn mot fristen for kvalitetssikring av 
forprosjektet ble programmeringen og forprosjekteringen for deler av bygget utsatt, og 
ferdigstillelse av forprosjekteringen for de entreprisene som skulle først i gang prioritert. 
Prosjektkalkyle og rapporten fra kvalitetssikringen synliggjorde at prosjektet ville ha behov 
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for utvidet ramme. Kvalitetssikringsrapporten anbefalte å fortsette med delte entrepriser. 
Planlagt utskifting av byggherrepersonell skjedde over en periode. Byggherren vurderte nå 
tiltak for kostnadsnedskjæring: redusere innebygget fleksibilitet spesielt på teknisk 
infrastruktur, endring fra delte entrepriser til totalentreprise og gjennomføring av samspill. 

Anskaffelse av entreprenører gjennomføres.  

Samspillet avsluttes etter en periode og oppdraget for deler av prosjekteringsgruppen 
termineres. Prosjekteringen overlates til entreprenør, uten at dette fører til utvikling av nye 
løsninger. Det bygges i henhold til det som ble prosjektert av opprinnelig prosjekterings-
gruppe. Denne casen fokuserer på samspillet i BA-entreprisene spesifikt. Målene for 
samspillet ble ikke oppnådd – dvs. det ble marginal effekt av involvering av produksjons-
kompetanse for byggfagene. Derfor ble det et mislykket samspill i byggentreprisene. 
Samspillet i de tekniske fagene fungerte imidlertid godt.   

 

2.4 Case 2 

 
Figur 6 Tidslinje case 2 

Prosjektet var et middels stort formålsbygg (250-400 mill), og var nummer to av to relativt 
like prosjekter hvor i stor grad de samme aktørene, og hvor flere av de samme personene, 
var med i begge prosjektene. Byggherrefunksjonen ble ivaretatt av prosjekteier. Byggeier 
og byggherre planla og gjennomførte samspill i begge prosjektene.Forespørselen var 
totalentreprise med samspill. Byggherren hadde knyttet til seg en samspilsrådgiver fra 
start. Samspillet startet umiddelbart basert på en behovsanalyse og et rom- og 
funksjonsprogram.  Samlokalisering, felles IKT og prosjektdokumenter og full 
transparens, ble lagt til grunn fra start. Kalkyle etter skisse- og forprosjekt ble gjort uten 
påslag for risiko og uforutsett, og utgjorde målpris 1. Et betydelig avvik i forhold til 
prosjektramme ble håndtert gjennom detaljprosjekteringen frem til målpris 2, som så 
utgjorde grunnlaget for totalentreprisekontrakt NS 8407 og bonus/malus-avtale. 
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Målpris med bonus/malus 
avtale  - totalentreprise 

med samspill skrives

Fase 2 - utførelse i samspill

Levering av prosjektet
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Fase 2 ble gjennomført med fortsatt samspill. Prosjektet ble levert godt under målpris 2 
og før tidsfrist, og var uten omtvistede forhold. Det ble utbetalt god bonus. Ut fra 
prosjektets egne mål for samspillet (økt forutsigbarhet for byggherre, kompetanse-
utnytting, brukerinvolvering, risikofordeling), og ut fra deltakernes opplevelse, var dette et 
vellykket samspill.  

Vår konklusjon er at caset er et eksempel til etterfølgelse. 

2.5 Case 3 

 
Figur 7 Tidslinje case 3 

Prosjektet var et formålsbygg i megaklassen med høy kompleksitet og spesialtilpasning til 
fire helt ulike virksomheter. En ekstern byggherrevirksomhet ivaretok byggherre-
funksjonen. I prosjekteiers strategidokumenter løftes samspill opp som en ambisjon 
både for forprosjekt og byggefase. Anbudskonkurranse basert på skisseprosjekt. 
Prosjektet ble anskaffet som samspill til totalentreprise, basert på oppgaveforståelse, 
pris og CV-er. Samspill om forprosjekt og detaljprosjektering ble honorert time for time 
etter NS 8401, før inngåelse av NS 8407 for totalentreprise.  

Etter oppstart viste bearbeiding av skisse at målpris 0 ble for høy. Ny skisse ble utviklet. 
Prosjektet måtte i samspillet gjennom flere utvidelser av prosjektrammen. 

Totalentreprenørgruppens forventninger om “åpen bok”, bonus/malus og felles 
kostnadsoptimalisering i fase 2 ble imidlertid ikke oppfylt. Det var dermed uklart hvor vidt 
fase 2 skulle være samspill, og inntrykket etter intervjuene var at dette var et åpent 
spørsmål da samspillet i fase 1 ble igangsatt. Samspillet løp frem til målpris 1, og fortsatte 
deretter i detaljprosjektering. Forutsatt samspill i fase 2 ble avblåst av byggherren halvveis 
i forprosjektet grunnet personkonflikt.  Inngåelse av fastpriskontrakt etter NS 8407 
inkluderte risiko og uforutsett. Prosjektet endte på resultatmål P50 og ble levert innen 
tidsfrist.  

 

Skisseprosjekt

Forprosjekt i 
samspill

Totalentreprise 
skrives - fastpris. 

Fase 2 ikke i 
samspill

Levering av prosjekt
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2.6 Case 4 

 
Figur 8 Tidslinje case 4 

Prosjektet var et formålsbygg i mellomklassen (300-800 mill). På basis av et 
konkurransegrunnlag med reguleringsplan og detaljerte beskrivelser og veiledere ble det 
gjennomført en anbudskonkurranse på totalentreprise med løsningsforslag og med 
samspill i forprosjekt. Forprosjekt i samspill skulle lede frem til totalentreprisekontrakt og 
detaljprosjektering før produksjonsstart. Konkurransen ble vunnet på løsningsforslagets 
kvalitet og laveste pris. Deretter fulgte en samspillsfase med mye utvikling og 
konkretisering. Prosjekteier kom med flere pålegg som ble rene tillegg. Samspillsfasen 
varte frem til totalentreprisekontrakt og detaljprosjektering, deretter startet 
produksjonen. Gjennom detaljprosjekteringen kom flere og flere prisdrivende forhold til 
overflaten, og forholdet mellom entreprenør og byggherre utvikler seg til en konflikt. 
Prosjektet var ikke avsluttet da kartleggingen ble foretatt. Prosjektleveransen ligger an til 
å bli et godt prosjekt mtp kvalitet, men er vesentlig forsinket og godt over kontraktsprisen. 
Vi konkluderer med at målene for samspillet ikke ble oppnådd etter hensikten.   

2.7 Intervjuer 

I løpet av prosjektet er det gjennomført 18 semistrukturerte intervjuer med totalt 34 
informanter, fordelt på 11 individuelle intervjuer og 7 gruppeintervjuer. Gjennom 
intervjuene har vi forsøkt, i den grad det var praktisk mulig, å dekke alle funksjoner i 
samspillsprosjektene. Vi har imidlertid ikke prioritert å få tilgang til alle parter i alle 
prosjekter når tid og utfordringer med tilgang har vært begrensende faktorer, eller når 
behovet for input har blitt vurdert som dekket. Tabell 3 under gir en oversikt over 
informantene.  Rekruttering av informanter skjedde i de fleste tilfeller gjennom snøball-
rekruttering, hvor informantene rekrutterte hverandre, eller foreslo neste person vi skulle 
kontakte for å få en god forståelse for sammenhengene i samspillsprosjektene. Dette 
gjorde at det ofte ble flere informanter i hvert intervju, ettersom partene kunne «tenke 
sammen». Ulempen med denne måten å rekruttere informanter på var at det tok betydelig 
lengre tid enn om vi hadde hatt all tilgang til god informasjon om hvem som var relevant å 

Beste 
løsningsforslag 

anskaffet

Forprosjekt i 
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samspill. 
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prate med fra starten av rekrutteringen. Fordelen med denne måten å gjøre det på var at 
vi fikk god innsikt i hvem som hadde relevant kunnskap og forståelse for akkurat de 
problemstillingene vi så nærmere på i casene. For informasjon om hvilke roller personene 
som deltok i intervjuene hadde, og intervjuenes varighet, se tabell 3 under.  

De fleste intervjuene ble gjennomført hybrid, dvs. at én intervjuer deltok fysisk og én 
deltok på Microsoft Teams. Unntaket var et gruppeintervju i case 2 hvor alle parter deltok 
fysisk, og fire av de individuelle intervjuene hvor alle deltok digitalt. Intervjuene hadde 
typisk varighet på én-to timer. Vi satt av i de fleste tilfellene 1,5 time til intervjuene, og vi 
satt stort sett en grense på to timer. Intervjuene ble tatt opp, og deretter transkribert in 
verbatim.  

Tabell 3 intervjuer, deltakere, erfaring, varighet 

 Deltakere Varighet 
(overslag) 

Erfaring/rolle prosjekt 

Case 1 
intervjuer 

   

Brukere 2 1,5 t Profesjonelle koordinerende brukerrepresentanter 

Arkitekter 3 2 t Arkitekt PGL, Ass. PGL, ark Disiplinleder   

Entreprenør 1 1,5t Totalentreprise PL 

Entreprenør 2 1 1,5t «prosessdriver» 

Byggherre 1 1t Prosjektsjef 

Byggherre 2 2 t Samspillsleder, teknisk prosjekteringsleder 

Byggherre 1 1,5t Prosjektsjef 

Case 2 
intervjuer 

   

Byggherre 1 1,5t Byggherre prosjektleder 

Entreprenør 1 1t Prosjektleder entreprenør 

Arkitekt 1 1,5t Arkitekt teknisk 

Blandet 
gruppeintervju 

9 2,5t Prosjektutvikler rådgiver; arkitekt PG; driftsleder; 
profesjonell brukerrepresentant; prosjektleder 
entreprenør; prosjektleder entreprenør; 
prosjektutvikler UE; byggherre PG; 
samspillsrådgiver/konsulent 
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Case 3 
intervjuer 

   

Byggherre 2 1,5 Prosjektleder; prosjekteringsleder  

Arkitekt 1 1 Ark prosjektleder 

Entreprenør 2 1,5 Anleggsleder; samspillsleder 

Entreprenør 1 1,5t Prosjektleder 

Case 4 
intervjuer 

   

Entreprenør 1 1 Prosjekteringsleder 

Byggherre 1 1,5 Prosjektleder 

Byggherre 
(gruppeintervju) 

5 2t Budsjetteringsleder; teknisk prosjektleder; 
prosjektleder; seksjonsleder; byggeleder 

2.8 Typer intervju og intervjuspørsmål 

Vi gjennomførte to ulike typer intervju: 1) kartleggingsintervju med byggherrer og ledelse, 
i hovedsak med hensikt å bli kjent med prosjektet i sin helhet; og 2) intervju med 
prosjektdeltakere, både individuelt og i gruppe. Gruppeintervjuene oppsto av pragmatiske 
forhold, da noen informanter foreslo å ta med andre som satt med andre perspektiver på 
hendelsene og prosjektet. Intervjuene var gruppert fag-spesifikt, med unntak av i case 2, 
hvor vi hadde fellesintervju med deltakere fra alle gruppene bortsett fra byggtekniske fag.  

I begge tilfellene brukte vi en semi-strukturert intervjuguide, hvor vi hadde en liste over 
intervjuspørsmål, men som hadde rom for å utdype og utforske temaer som var ekstra 
interessant/viktig for den aktuelle casen. Intervjuguiden ble tilpasset hvert case og hver 
deltaker, da det var mange tema som var mindre relevante å diskutere etter hvert som vi 
fikk mer informasjon om casene.  

Spørsmålene i intervjuene omhandlet følgende tematikk:  

1. Bakgrunn: Informantenes bakgrunn, oppstart av samspill, oppstarts-
workshop, forventninger til samspill, anskaffelse av samspill og bruk av 
samspillsrådgiver. 

2. Prosess: Samspillsmål, samspillsroller, samspillsprosessen, 
endringshåndtering og håndtering av risiko og usikkerhet, kartlegging av hvem 
som jobbet med hvem, brukerprosess, ICE-møter og o.l.  

3. Prosjektspesifikt: Elementer relatert til hendelsesforløpet i samspillet. 
4. Formelle elementer: Kontraktsspørsmål, åpen bok, insentiver, 

endringshåndtering, opplevd risiko o.l.  
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Spørsmålene ble også noe tilpasset til hvert enkelt case og deltaker. Vedlegg B er et 
eksempel på en intervjuguide som representerer hovedtemaene i spørsmålene. Denne 
var ikke helt lik i alle tilfellene, og ble tilpasset de ulike intervjuene.  

2.9 Analyse  

Materialet fra intervjuene dannet grunnlag for en tematisk analyse, inspirert av Tjora sin 
SDI-metode (stegvis deduktiv-induktiv metode) (2021). Denne analysen innebar en 
empirinær koding1 av intervjuer, og genererte rundt 480 koder med empiriske utsnitt. 
Påfølgende kodegruppering, hvor tema ble identifisert basert på de empiriske kodene, 
resulterte i en håndterbar mengde tema som belyser samspill som fenomen i bygge-
prosjekter, som bl.a. formelle og uformelle kvaliteter ved organisasjonen og prosessen; 
samspillselementer; og praktiske forutsetninger for de ulike samspillselementene. 

Tjora (2021) i sin Stegvis Deduktiv-induktiv metode har utviklet en framgangsmåte for 
kvalitativ analyse som kan minne om «grounded theory» (Glaser og Strauss, 1967) 
tilnærming til forskning. Grounded theory er en induktiv metode, hvor man starter uten 
grunnantagelser, og gjennomfører forskning, analyse og koding parallelt. Hovedpoenget 
er at man skal gå fra empirisk data til generaliserte teorier fra «grunnen opp». Tjora (2021) 
sin metode ligner på denne framgangsmåten, bare at det foregår i en rekke «steg» av 
analyse – man tar utgangspunkt i åpne data, deretter analyserer man, og genererer koder 
som er «empirinær» - hvor kodeutsnittene ikke inneholder andre begreper eller 
uttrykksmåter enn det som kommer fram i dataen. Målet i dette steget er å lage koder som 
forteller «hva som sies» i hver kode, men hvor datamengden er betydelig redusert. Neste 
steg er å gruppere disse kodene, i kodegrupper, som sorterer dataene. Deretter 
tematiserer man disse kodegruppene, og ender med en mer begrenset mengde tema som 
blir gjenstand for rapport/avhandling. Kodegruppene i vårt tilfelle var informert av kjente 
samspillselementer i byggenæringen, slik at eksempler på kodegrupper var «mål og 
målarbeid», «bonus/malus», eller «åpen bok», men det kom også opp andre kodegrupper 
som «forberedelse» og «holdningsendringer».  

Resultatet fra den tematiske analysen var at vi endte med flere tema som var relevant for 
å snakke om samspill i byggeprosjekter. Ut av disse temaene valgte vi ut 5 tema som vi 
identifiserte som relevant å drøfte: «Forberedelse», «kultur», «Ledelse», «transparens», 
«endringshåndtering». Disse ble valgt ut fordi vi erfarte elementer knyttet til disse 
temaene som særdeles viktig i samspillsøyemed, men også fordi de egnet seg som 
overordnede tema for tverrcase-sammenligning.  (se vedlegg B for en oversikt over 
relevante tema som framkom i analysen). 

 
1 Empirinær koding søker å bevare innholdet i empiriske utsnitt, bare i en forkortet/fortettet form. Dette frembringer betydelig 

mengder koder, men kodegruppering (neste «steg» i framgangsmåten) forminsker mengden til en håndterbar mengde koder 

(Tjora, 2021) 
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Vi har framstilt resultatene fra den tematiske analysen sortert på pentagonmodellens 
(Schiefloe, 2024) fem dimensjoner (struktur, teknologi, kultur, interaksjon og relasjoner).  
Hver dimensjon av pentagonmodellen beskriver hver relaterte dimensjon på 
casebeskrivelsen. Del 4, drøftingsdelen, trekker fram fem overordnede tema fra 
caseanalysene (forberedelse, kultur, ledelse, transparens og endringshåndtering), og 
drøftes på tvers av casene.   

Pentagonmodellen har vært brukt analytisk på følgende måte: pentagonmodellens ulike 
dimensjoner beskrives i hvert case etter følgende struktur: 1. Formell Struktur. 2. 
Teknologi 3. Kultur 4. Interaksjon 5. Relasjoner. Etter at alle casene er beskrevet i del 3, 
foretar vi en sammenligning og drøfting på tvers av casene, hvor viktige funn trekkes ut. 
Det er i hvert tilfelle casene (samspillene) som sammenlignes i sin helhet, med særlig vekt 
på å se de tre mindre vellykkede casene mot det vellykkede caset.  

2.10 Anonymisering 
Alle casene og informantene er anonymisert i studien. Dette er gjort av flere grunner. For 
det første ønsket vi å legge til rette for at informantene kunne svare åpent om eventuelle 
forhold preget av konflikt, uten å føle at de måtte ta hensyn til andre prosjektdeltakere 
eller omdømmet til sin bedrift. I enkelte tilfeller opplevde vi likevel noe skepsis fra 
informantene, mens i andre tilfeller delte de åpent selv når det gjaldt åpenbare 
konfliktsituasjoner. En annen grunn til anonymisering var at vi ønsket å minimere 
sannsynligheten for at informanter eller bedrifter ønsket å trekke seg i etterkant av 
intervjuene. 

2.11 Svakheter ved metoden 
Det var noe tynnere datagrunnlag for noen av casene grunnet manglende intervjuer, 
særlig case 4.  I case 4 var det vanskelig å få tilgang til andre deltakere enn bygg-
herrefunksjonen, som jo ble dekt tilfredsstillende i intervjuene. Dette skyldtes i hovedsak 
at samspillsdeltakere var utilgjengelige og/eller ikke ønsket å delta i intervjuer. På grunn 
av manglende tid i slutten av casestudien, måtte vi avslutte arbeidet med å rekruttere 
informanter. Intervjumaterialet på denne casen fremstår derfor som noe manglende. 
Likevel støtter vi oss til prosjektinformasjon, konkurransedokumentasjon, krav-
spesifikasjoner, samt en rapport som ble gjort på dette caset.  

En svakhet som kan bemerkes i tillegg er metoden vi benyttet i informantrekrutteringen. 
Snøballrekruttering har som fordel at deltakere selv trekker inn relevante personer som 
kan bidra med kunnskap som de anser som relevant for aktuelle intervjuer om temaer. 
Ulempen med dette er at prosessen strekker seg over betydelig tid, da intervjutidspunkter 
skal passe ofte hektiske tidsplaner.  

Det var også en betydelig svakhet at det ikke ble lagt inn en litteraturgjennomgang i forkant 
av prosjektet, som kunne ha gitt en bedre oversikt over nyere forskning på samspill som 
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gjennomføringsmodell, både internasjonalt og i Norge. En slik gjennomgang ville 
sannsynligvis spisset både metode og teoretiske perspektiver noe. Delvis på grunn av for 
lite finansiering ble dette ikke prioritert. På den annen side kan dette bidra med et 
utenforperspektiv, utenfor rådende konseptualiseringer, og begrepslige nyanser, samt 
utenfor rådende forestillinger om sammenhenger.  

Ideelt skulle vi også hatt mulighet til å følge samspillsgjennomføringen i noen prosjekter 
for å kartlegge dette både med observasjonsstudier og underveis-intervjuer, samt fulgt 
utviklingen over tid. Dette var det ikke mulighet for i denne studien. Dermed er studien 
utelukkende basert på intervjuer og dokumentstudier.  
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Del 3  Resultater 
I dette kapitlet presenteres en tematisk analyse av casene. I hver pentagonmodell 
presenteres sentrale elementer som inngår i vurderingen av vellykkethet/mislykketheten 
til samspillsprosjektene. Vi løfter fram i hver pentagondimensjon relevante funn knyttet til 
hvorfor casene fikk til/ikke fikk til samspill. Funnene fra den tematiske analysen ble sortert 
og framstilt ut fra dimensjonene i pentagonmodellen. På denne måten fungerte 
pentagonanalysen både som en metode for å diskutere og sammenligne funn i de ulike 
casene, og som et pedagogisk verktøy som framstiller casebeskrivelsene på en ryddig 
måte. Ved å sortere funnene på denne måten er det enklere å trekke fram ulikheter og 
likheter i casene, og å diskutere helhetlig sammenhenger mellom ulike 
samspillsvirkemidler. Funnene reflekteres også i figuren (pentagonmodellen) tilknyttet 
hvert case. For hver dimensjon «formell struktur», «teknologi», «kultur», «interaksjon», 
«relasjoner», er det stikkord som illustrerer noen av årsakene til hvorfor prosjektene fikk 
til/ikke fikk til samspill.  I del 4 framkommer en drøfting av disse funnene på tvers, hvor 
hovedfunn blir drøftet, og sammenhenger mellom de ulike elementene i casene belyser 
casene. En oversikt over samspillsrelaterte tema som ble identifisert i den tematiske 
analysen kan finnes i vedlegg [A]. Flere av disse temaene dannet utgangspunkt i 
pentagonanalysen som presenteres i dette kapitlet.  
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3.1 Pentagonanalyse av casene 

3.2 Case 1 – Formålsbygg, megastørrelse 

Tabell 4 fakta og prosess - case 1 

1. Formålsbygg i megaprosjekt-klassen, med 
ekstern byggherrevirksomhet som byggherre.  

2. Gjennomføringsmodell: plan- og 
designkonkurranse → konsept og forprosjekt til 
kvalitetssikring → anskaffelse og 
gjennomføring som delte entrepriser. Samspill 
var ikke planlagt fra start.  

3. Bygget skulle tilrettelegges for avanserte 
brukere, med høy fleksibilitet i areal og teknisk 
infrastruktur.  

4. Krevende grunnarbeider førte tidlig til 
betydelig kostnadsvekst.  

5. Mot frist for kvalitetssikring ble deler av 
programmering og forprosjekt utsatt for å 
prioritere entrepriser som skulle først i gang.  

6. Prosjektkalkyle og kvalitetssikringsrapport viste 
behov for økt ramme; rapporten anbefalte 
fortsatt bruk av delte entrepriser.  

7. Utskifting av byggherrepersonell over tid. 
Byggherren vurderte kostnadsreduksjoner og 
nye mål: Redusert fleksibilitet i tekniske 
løsninger 

8. Endring til totalentreprise 
9. Innføring av samspill 
10. Entreprenøranskaffelser dog uten prosjektering.  
11. Samspillet ble avsluttet etter en periode; deler 

av prosjekteringsgruppen ble terminert.  
12. Prosjektering ble overlatt til entreprenørene, 

men uten at det skapte nye løsninger – 
byggingen fulgte opprinnelig 
prosjekteringsgrunnlag.  

Figur 9 pentagonmodell case 1 - med årsaker til samspillets mislykkethet 
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Formell struktur2 

Samspillet startet etter forprosjektet, med entreprenør i detaljprosjektering - såkalt sen 
involvering. Arkitekt- og rådgivergruppen hadde gjennom forprosjektet arbeidet tett med 
representanter for brukerne. Byggherren kommenterte i intervjuene at de burde vært mer 
involvert i prosjekteringsarbeidet i forprosjektet enn hva de var. Prosjektet var i 
utgangspunktet organisert som delte entrepriser, med planer som la opp til tett kontakt 
mellom prosjekteringsgruppen og brukerne. Gjennomføringsmodellen ble imidlertid 
endret etter kvalitetssikring av forprosjekt, fra delte entrepriser til totalentreprise. KS-
analysen indikerte at prosjektet var godt over budsjett, og anbefalte kutt og 
optimaliseringer. På dette tidspunkt skjedde det utskiftinger og suppleringer i 
byggherreorganisasjonen, og nye ledere inkludert prosjektdirektør kom inn. 
Entreprenørene ble anskaffet. I vurderingene og endringene som ble foretatt etter 
kvalitetssikringen, valgte byggherren en lukket prosess hvor prosjekteringsgruppen i liten 
grad ble konsultert eller holdt orientert. Etter at entreprenørene var anskaffet ble disse 
knyttet tett til byggherren, og det oppstod en informasjonsasymmetri blant aktørene. 

Det fremgår av intervjuene at roller og ansvar må ha vært i endring på vei inn i samspillet. 
Gjennomgang av anskaffelsesdokumenter bekrefter også dette. Dessuten ble hensikten 
med samspillet dreiet fra detaljprosjektering mot endring av forprosjektet. Entreprenør 
synes å være innforstått med dette, mens prosjekteringsgruppen ikke var gjort kjent med 
det. Det manglet derfor både forankring og oppklaring ved oppstart av samspillet. Det er 
også uklart hvilken fagkompetanse som var krevd av entreprenør for samspillet, noe som 
viste seg å bli en sentral utfordring i gjennomføringen.  

Samspillet skulle etter planen være et samspill i detaljprosjektering med involvering av 
entreprenør, men ble i større grad en rekke forsøk på endringer i forprosjektet i form av kutt 
og optimalisering og med bruk av entreprenørenes egne løsninger. Prosjekteringsgruppen 
skulle i teorien ha nytte av entreprenørfaglig kompetanse, som de antok var noe av 
hensikten med entreprenørens inngang og rolle i samspillet. 

Prosjekteringsgruppen var formelt under byggherren, men det ble etter hvert klart at den 
skulle overføres til totalentreprenører når prosjektet var modnet nok til at det kunne 
skrives en fastpriskontrakt. Både som grunnlag for samspillet og for den videre 
prosjektstyringen, ble entreprenørens kalkyle fra nå av lagt til grunn til tross for lav 
sammenlignbarhet med den opprinnelige prosjektkalkylen.  

Insentiver og styringsmodeller knyttet til samspill var uklare. Manglende transparens i den 
formelle strukturen var tydelig. Selv om det var kommunisert og avtalt et «åpen bok»-

 
2 "Grunnet prosjektets kompleksitet valgte vi å fokusere på samspillet om byggentreprisene (råbygg, 
fasade og interiør) spesifikt. Ifølge intervjuer var samspillet om de tekniske entreprisene opplevd som 
mer vellykket 
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prinsipp viste dette seg i liten grad å bli praktisert. Det var vanskelig å få de ulike 
bedriftskulturene til å samstemme om premisser og gjennomføring. Byggherren viste en 
manglende villighet til åpenhet om prosjektrammer og kalkyler, ovenfor både entreprenør 
og prosjekteringsgruppe.  

Teknologi 

Den tekniske infrastrukturen i prosjektet var i liten grad tilpasset samspill. Entreprenørens 
kalkyler var utformet som m²-anslag med generelle påslag, og var ikke egnet til å 
sammenholde med prosjektets eksisterende kalkyle. Det fantes ikke felles digitale 
systemer for deling av kalkyler, vurderinger eller beslutningsgrunnlag. Dette reduserte 
mulighetene for teknologisk transparens og samarbeid. Mangelen på integrerte verktøy 
eller delte systemer bidro til ulik situasjonsforståelse mellom aktørene, og til at 
endringsforslag ble dårlig koblet til prosjekteringsgrunnlaget. Prosjektet og arbeidet i 
samspillsfasen var organisert etter LEAN-prinsipper, med temamøter på ulike områder, 
men det ble påpekt at det ikke hjalp med felles arbeidssystemer så lenge «man i 
begynnelsen ikke vet nok om hva man faktisk skal bygge» (entreprenørrepresentant). 
Manglende innsikt i forprosjektet gjorde det vanskelig for entreprenør å tilpasse nye 
forslag. 

Prosjektorganisasjonen satt samlokalisert, med prosjekteringsgruppe og byggherre under 
samme tak, mens entreprenør satt lokalisert «i brakkene» på utsiden. Brukergruppen var 
i nærområdet. Det var felles lunsj blant alle partene. Til tross for samlokalisering og god 
møtetilgang skapte dette verken merverdi i form av bedre fellesskap om prosjektets mål, 
tilstrekkelig kunnskap om og innsikt i forprosjektet, eller bedre samspillskultur.  

Kultur 

Det ble gjennomført mange tiltak for å skape en felles kultur for samspill mellom 
deltakerne, men ifølge intervjuene feilet prosjektet i alle kulturbyggende tiltak. Dette var 
relatert til både gjennomføringsmodellen, og til forskjell i holdninger innad i de ulike 
organisasjonene – særlig representert ved prosjekteringsgruppen og entreprenør. 
Prosjektet manglet derfor en delt samspillskultur, og var preget av profesjonskamp, 
mistillit og uenighet om både mål og metoder. Det eksisterte ulike begreper og ulik 
forståelse av hva samspill innebar, og det var ulike forventninger til merverdien samspillet 
skulle gi. Enkelte holdninger harmonerte i liten grad med å ha et reelt samspill som mål.  

I intervju med deltakere fra prosjekteringsgruppen ble det påpekt at entreprenøren ikke 
hadde tilstrekkelig faglig tyngde i deler av samspillet, men heller stilte med «unge 
prosjektøkonomer», mens prosjekteringsgruppen trengte kompetansen til 
«bygningsfolkene». På den andre siden påpekte entreprenørdeltaker i et intervju at 
prosjekteringsgruppen var lite villig til å samspille, og manglet samspillsholdninger. 
Prosjekteringsgruppen var kritisk til at entreprenørens kalkyle ikke var tilstrekkelig 
detaljert til å kunne sammenholdes med prosjektets kalkyle. De hadde heller ikke tillit til 
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tallene ettersom de inkluderte påslag for risiko og uforutsett. Det var derfor generell 
skepsis til mulighetene kalkylen ga for å justere prisene totalt sett. 

Byggherren sin oppfattelse av hva samspill skal kunne bidra med var noe preget av en 
manglende innsikt i hvilke tiltak som fungerer og ikke fungerer for å bygge en god 
samspillskultur: «Vi var godtroende […] Og vi satt alle sammen. Vi kjørte teambygging og 
forklarte, og alle nikka, og alle var enige i at «dette må vi få til. Dette blir så bra». Og så går 
alle hver for seg, og så setter alle sammen seg på bakbeina» (byggherrerepresentant). 

Prosjektet klarte ikke å skape normer for åpenhet blant deltakerne, og det ble ikke utviklet 
en samspillskultur gjennom oppstart eller aktiviteter. Dette gjorde det vanskelig å utfordre 
mindre konstruktive holdninger og etablere et «vi» på tvers. 

Interaksjon 

Et sentralt element for samspillet ble byggherrens beslutningsmandat og evne til styring. 
En av utfordringene som ble løftet fram i flere av intervjuene var at byggherrens 
organisasjon ikke hadde nok beslutningsmandat på samspillsnivået. Beslutninger om 
endringer og konkrete løsninger i prosjekteringen måtte løftes opp flere nivåer, til en 
ledelse som til syvende og sist manglet god innsikt i det som var forprosjektert, og som 
dessuten hadde mindre oversikt og kompetanse på løsninger. «Det aller verste er at man 
ikke tar beslutninger. Det er vel det som jeg prøvde å tenke litt gjennom der før vi skulle ta 
en prat i dag. Det er vel største problemet at man faktisk ikke tar beslutninger. Så det ble 
så utrolig mye som bare ble liggende på bordet» (entreprenørrepresentant) 

Det ble også påpekt at byggherren skulle hatt kompetanse på styring av samspillet i langt 
større grad etter hvert som prosjektet ble preget av mistillit mellom en 
prosjekteringsgruppe som var formelt sett under byggherren og totalentreprenør. 
Istedenfor ble entreprenørrepresentanter satt til å lede samspillet på vegne av 
byggherren. Dette hadde ut fra omstendigheten små forutsetninger for å fungere, og i 
stedet utviklet situasjonen seg til en konflikt. 

Interaksjonen var preget av manglende involvering og bruk av tilgjengelig kompetanse, 
uklare mål, manglende kommunikasjon og utydelig ledelse. Samspill ble startet uten 
behovsavklaring, felles forventningsavklaring eller spilleregler. Informasjon ble ikke delt 
systematisk, og transparens i interaksjon var begrenset. Endringshåndtering var særlig 
svak: det fantes ingen omforent metode for å vurdere konsekvenser, kostnader eller risiko, 
og endringsforslag ble oppfattet som lite forankret i helheten. Det fremgår av intervjuene 
at både byggherren og entreprenøren manglet nødvendig innsikt i forprosjekteringen, og 
dermed også forståelse av helheten. Konfliktnivået økte over tid, og samhandling ble 
dominert av avvisning, mistanke og lite konstruktiv dialog. 
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Relasjoner 

Prosjekteringsgruppen hadde en sterk fagkultur og tett relasjon til brukerne, mens 
byggherren ikke var godt involvert i forprosjektet. Byggherre-prosjekterende-relasjonen 
svekket seg antageligvis da byggherren styrket sin stab med personell som ikke hadde 
deltatt i forprosjektet, og som samtidig ikke fikk nødvendig innsikt av stafettveksling med 
de som de avløste.  

Det fremgår av intervjuene at byggherren i liten grad anvendte prosjekteringsgruppen som 
rådgivere for sine strategiske vurderinger og beslutninger. Byggherrens lukkede prosess 
omkring prosjektmål, ny gjennomføringsmodell og samspill skapte en opplevelse av 
strategisk utestengelse, ifølge intervjuer med representanter for prosjekteringsgruppen.  

Relasjonene mellom aktørene var svake og konfliktfylte til tross for forsøk på workshops 
og tiltak for å bedre kvaliteten. Prosjekteringsgruppen og entreprenøren utviklet etter hvert 
gjensidig mistillit, og begge oppfattet den andre parten som hemmende for fremdrift. 
Fravær av tillit og manglende relasjonsbygging gjorde at prosjektet aldri etablerte et 
forpliktende fellesskap.  
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3.3 Case 2 – Formålsbygg, mellomstørrelse 

Tabell 5 fakta og prosess - case 2 

 

 

1. Middels stort formålsbygg (250–400 mill. 
NOK), prosjekt nr. 2 av to like prosjekter med 
mange av de samme aktørene og personene.  

2. Byggherrefunksjonen ivaretatt av prosjekteier; 
byggeier og byggherre planla og gjennomførte 
samspill i begge prosjektene.  

3. Forespørsel: totalentreprise med samspill; 
byggherren hadde samspilsrådgiver fra start.  

4. Samspill startet umiddelbart med grunnlag i 
behovsanalyse og rom- og funksjonsprogram.  

5. Samlokalisering, felles IKT/dokumenter og full 
transparens etablert fra start.  

6. Kalkyle etter skisse- og forprosjekt uten 
risiko-/uforutsett-påslag → målpris 1.  

7. Avvik mot prosjektramme ble håndtert i 
detaljprosjekteringen fram til målpris 2.  

8. Målpris 2 dannet grunnlag for 
totalentreprisekontrakt (NS 8407) og 
bonus/malus-avtale.  

9. Fase 2 ble gjennomført med videre samspill.  
10. Prosjekt levert godt under målpris 2, før 

tidsfrist og uten tvister; betydelig bonus 
utbetalt.  

11. Samspillet vurdert som vellykket basert på 
måloppnåelse:  

Figur 10 pentagonmodell case 2 – med årsaker til samspillets vellykkethet 

 

involvering av alle parter fra «første strek». 

Målpris + åpen bok + bonus/malus fra start 

Oppstartsmøte med fokus på forankring av modell, 

mål og tillitsbygging. 

Samspill gjennom hele prosjektet 

 

Sterk samspillskultur; felles språk 

og normer. Felles 

forretningsforståelse 

Interaksjon 

 

Delte IT-systemer, risikoregistre og 

pluss/minus lister. Felles 

prosjektdokumenter 

Samlokalisering av alle parter.  

Karismatisk prosjektleder 

Rask, transparent styring; én-siders 

beslutningsnotater 

Regelmessig mål- og resultatoppfølging med 

sosialt treff. 

 

Høy tillit og lojalitet til felles 

prosjekt.  

 

Case 2 – Vellykket 

samspill i 

mellomstørrelse 
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Formell struktur 

Prosjektet hadde en klar, forankret og gjennomarbeidet formell struktur. Samspill ble 
beskrevet i kontraktsgrunnlaget, og inkluderte full transparens og en forretningsmodell 
basert på rimelig grunnhonorar og felles risiko- og usikkerhetshåndtering. Kontraktenes 
vederlag baserte seg på at byggherren skulle honorere alt nødvendig arbeid og materiell, 
kostnadene skulle kalkuleres med arbeidstid til avtalt timepris og materiale med avtalt 
påslag, risiko og usikkerhet skulle ikke beregnes og det hele skulle godkjennes på forhånd. 
Målpris skulle avtales og legges til grunn for sluttberegning av bonus/malus, alt usikkerhet 
skulle honoreres for etter godkjente kostnader og byggherren skulle ha fullt innsyn i alle 
priser og beregninger. I anskaffelsen ble det stilt krav til både fagkompetanse og 
samspillskompetanse, og det ble gjennomført intervjuer av enkeltpersoner som en del av 
utvelgelse av passende team for samspillsprosjektet. Samspillsdeltakere bestod av 
entreprenør, samt teknisk underentreprenør, byggherre, arkitekter, rådgivere, 
brukerrepresentanter. I prosjektet var også samspillsrådgiver, som bidro på rådgivning 
mot byggherre, og som var en del av prosjektteamet.  

Prosjektet hadde et oppstartsmøte over flere dager, som inkluderte både innføring i 
modell, teambuilding-øvelser, samt innføring i brukergruppen og dens spesifikke behov. 
Under denne oppstartsprosessen ble roller og ansvar tydeliggjort, og det ble etablert 
rutiner for beslutningstaking og styring.  

I oppstartsmøtet ble prosjekt- og samspillsmål og samspillsmodell diskutert og forankret, 
og det ble etablert rutiner for felles dokumentasjon, endringshåndtering og 
beslutningsprosess. 

Teknologi  

Prosjektet hadde effektive og delte digitale systemer for dokumentasjon, kalkyler, 
endringsregistrering og beslutningsstøtte. Prosjektet opererte også med felles 
risikoregister, felles +/-liste og felles prosjektregister noe som sikret en felles forståelse 
og transparens. Entreprenørens kalkulasjonsverktøy og erfaringspriser ble 
tilgjengeliggjort for de prosjekterende, noe som muliggjorde økt verdi av rådgivning i valg 
av løsninger. Bruken av en A3-plakat hvor løsninger og kostnadskonsekvenser var 
tydeliggjort var et virkemiddel for pedagogisk kommunikasjon. Brukerrepresentanten 
forklarte at plakaten gjorde at de enkelt kunne forstå valgene som ble presentert, og 
kunne bidra mot det som var en felles interesse – å bidra til å ta ned kostnader der det var 
nødvendig.  

Samlokaliseringen forenklet også bruken av fysiske verktøy og infrastruktur for rask 
kommunikasjon og felles vurderinger. Det ble påpekt i et gruppeintervju at løsninger ofte 
kunne avtales og avklares «mellom kontorpultene», noe som var muliggjort av felles 
lokalisering. Byggherre påpekte at det noen ganger kunne bli så effektivt at de glemte å 
dokumentere noen av løsningene og endringene. 
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Kultur 

Prosjektet etablerte tidlig en sterk, delt samspillskultur basert på åpenhet, tillit, felles mål 
og kollektivt ansvar. Oppstartssamlingen bidro til å etablere felles språk, begreper og 
normer, og hva som ble omtalt som en rettferdig bonus/malus-ordning sammen med +/-
listen gjorde at partene lette etter mulighet for besparelser og effektivitet.  

Det å bygge en felles kultur og en «vi-mentalitet» var tidlig i prosjektet identifisert som en 
kritisk faktor.. Prosjektleder:  «det kom fram på risikoanalysen, ganske tidlig. Det å få til 
den «vi» mentaliteten, at alle drar i samme retning. Jeg vet [entreprenør] jobbet hardt med 
det. Vi jobbet hardt på byggherresiden». Prosjektleder hos entreprenør forklarte også at 
han personlig måtte endre sin holdning da han gikk i gang med prosjektet, fra å ha hatt 
«totalentreprisebriller» på, til å gå inn i en samspillsholdning og fellesskapstankegang.  

Prosjektlederen hos byggherren ble karakterisert som «bindeleddet mellom oss alle» 
(brukerrepresentant). Dette underbygget flere av deltakerne. Prosjektleder ble omtalt 
som empatisk lyttende, og en god samspiller, en effekt som gikk ned igjennom hele 
organisasjonen: «Altså, hele organisasjonen ble veldig opptatt av å levere enda bedre på 
kvalitet fordi at vi følte at byggherren var real med oss. At vi ble hørt på, lyttet til og vår 
kompetanse ble tatt inn, og.. ja det ble veldig fokus på å levere kvalitet helt ned på 
fagarbeidernivå» (entreprenør). En effekt, påpekte entreprenør, var at det ble viktig å sørge 
for å spille motparten god – «hva kan vi gjøre for at [prosjektleder] skal lykkes i sin rolle, 
inn i en ny stilling» (entreprenør 2) 

Prosjektlederens væremåte styrket en kultur preget av respekt, vilje til å lære, og ønsket 
om å løse problemer sammen. Det var en kultur for å dele kunnskap, involvere andre fag 
og utfordre tradisjonelle posisjoner. Lojaliteten mot prosjektets mål, og troverdigheten i 
insentivmodellen, ga en bærekraftig og positiv samarbeidskultur.  

Forretningsmodellen gjorde at deltakerne i tillegg til en rimelig kostnadsdekning også fikk 
en god bonus av et godt prosjektresultat.  

Interaksjon  

Interaksjonen var preget av åpen dialog, rask avklaring og konstruktivt samarbeid. 
Prosjektkalkylen ble kvalitetssikret av alle parter og alle kalkulasjoner fulgte et omforent 
prinsipp. Samlokaliseringen muliggjorde kontinuerlig koordinering og effektiv 
kommunikasjon, og at beslutninger ble tatt raskt.  

Evnen til å komme fram til felles mål var understreket som viktig i prosjektet. Det ble 
påpekt i intervjuer at å få mulighet til å ikke bare etablere mål i fellesskap, men også å 
aktivt bearbeide - «kna» - målene (gjennom oppstartsprosessen) var en suksessformel for 
å få forankrede felles mål. Samspillsledelsen var tydelig, tilgjengelig og tillitsbasert. 
Ledelse ble utøvet gjennom målstyring, men også gjennom uformelle og sosiale møter. – 
eksempelvis ved å ta status på samspillet gjennom et format byggherren kalte «speed 
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dates» hvor deltakerne kunne gi regelmessige tilbakemeldinger på hverandres utøvelse av 
rollene sine. I tillegg var ledelsen ofte ute og traff fagarbeidere på byggeplassen.  

Transparens i interaksjon var høy – alle hadde tilgang til nødvendige data for å kunne 
medvirke i felles prosjekt. Endringshåndteringen var spesielt velfungerende: enkle 
endringer ble løst umiddelbart, mens større endringer ble håndtert gjennom korte og 
presise beslutningsnotater. Felles risikovurderinger og økonomistyring skapte en robust 
prosess for håndtering av endringer og usikkerhet. 

Relasjoner 

Relasjonene i prosjektet var sterke, åpne og preget av gjensidig respekt. Det utviklet seg 
høy lojalitet på tvers av fagmiljøene. Relasjonen mellom byggherre og entreprenør var 
særlig sterk, basert på gjensidig tillit og en opplevelse av rettferdighet og støtte. De 
prosjekterende hadde gode relasjoner både til entreprenøren og driftspersonell, og 
brukerrepresentanter var aktivt involvert på en måte som styrket forståelse og 
funksjonalitet i prosjekteringen og bidro til en kunnskapsbasert prosjektoverlevering. 
Allianser ble dannet rundt felles mål – ikke rundt profesjonsgrenser – og relasjonene var 
bærende for prosjektets evne til å løse problemer uten konflikt.  

En vesentlig faktor i gode relasjoner var at prosjektet var anskaffet sammen med et annet 
prosjekt, hvor deltakerbedriftene deltok. Antageligvis var det en god relasjonell effekt av  

at flere av deltakerne kom fra et ferskt samarbeid i et annet vellykket samspill.  
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3.4 Case 3 – Formålsbygg, megastørrelse 

Tabell 6 fakta og prosess -  case 3 

1. Formålsbygg i megaklassen; høy kompleksitet 
og skreddersøm for fire ulike virksomheter.  

2. Ekstern byggherrevirksomhet ivaretok 
byggherrefunksjonen. Samspill var en uttalt 
ambisjon i prosjekteiers strategi (forprosjekt 
og byggefase).  

3. Anbud basert på et forelagt skisseprosjekt.  
4. Anskaffelse: samspill til totalentreprise; 

vurderingskriterier: oppgaveforståelse, pris og 
CV-er.  

5. Fase 1: samspill i forprosjekt og 
detaljprosjektering, timehonorert (NS 8401) → 
planlagt overgang til NS 8407 (TE).  
 

6. Fase 2: Totalentreprenørgruppe forventet åpen 
bok, bonus/malus og felles 
kostnadsoptimalisering – ikke innfridd; 
uklarhet om samspill. Byggherre avblåste 
samspill halvveis i forprosjektet.  

7. Målpris 0 ble for høy → ny skisse; samspill fram 
til målpris 1; videreført i detaljprosjektering.  

8. Prosjektrammen måtte utvides flere ganger.  
9. Fastpriskontrakt (NS 8407) med 

risiko/uforutsett inkludert.  
10. Resultat: nådde P50 og levert innen tidsfrist. 

 

 

  

Figur 11 pentagonmodell case 3 - med årsaker til at samspillsfasen ikke lyktes 

 

Samspill begrenset; åpen bok ensidig (entreprenør) 

 

 

Tradisjonell ‘kultur; samspillsplakat 

manglet, lite fokus på bygging av felles 

kultur og innstilling til samspill.  

 Interaksjon 

 

Fase 2 fikk felles endringsverktøy. 

Ikke samlokalisering med byggherre.  

Gode endringshåndteringsverktøy 

 

 

Asymmetrisk åpenhet – ensidig transparens.  

 konflikt før lederskifte 

God intern TG-samhandling. 

 

Høy tillit og gode relasjoner 

internt i 

totalentreprisegruppen, men 

svekkede relasjoner mellom 

byggherre og TE. 

Bedring etter PL-bytte 

Case 3 – mindre 

vellykket samspillsfase 

i godt megaprosjekt 
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Formell struktur 

Prosjekteier bestod av flere virksomheter (én dominerende); en separat 
byggherrevirksomhet opptrådte som byggherre, representert av én prosjektleder som 
rapporterte til én overordnet i byggherrevirksomheten. Det ble mot slutten av forprosjekt 
etablert et prosjektstyre (byggherrevirksomhet + toppleder hos totalentreprenør). 
Totalentreprenørgruppen var i samspillet kontrahert på NS8401 som en rådgivende 
funksjon. Totalentreprenørgruppen ble ledet i fase 1 av entreprenørens 
kontraktsansvarlige. Byggherrens prosjektleder tok alle endelige beslutninger i 
samspillet. Brukerne bestod av sterke spesialistbaserte faggrupper og en tung 
driftsfunksjon, men ble representert av kun én person i samspillet. 

Samspillet ble gjennomført med høy faglig kompetanse på byggherresiden og hos 
totalentreprisegruppen. Brukermedvirkningen var likevel ikke optimal. Én person klarte 
ikke å dekke opp behovet for kommunikasjon med en svært bred og krevende 
brukergruppe. Det ble ytterligere vanskelig da brukerrepresentanten blokkerte 
mulighetene for direkte kommunikasjon mellom arkitektene og konkrete brukergrupper. 

Byggherrens prosjektleder var som nevnt beslutningstager og beskrevet som faglig dyktig, 
men hadde en ledelsesstil som var lite kompatibelt med samspill. Dette drøftes videre 
under Interaksjon. 

Det oppstod tidlig i samspillet usikkerhet og uenighet mellom prosjektleder og 
entreprenør om vurderingene av kostnadsnivået, og uten mulighet for å sammenholde 
kalkyler utviklet dette seg etter hvert til konflikt.  

Da det til slutt ble det klart for prosjektleder at hans forståelse av byggherre- og 
forprosjektkostnader var feil, og at prosjektet trengte en øket ramme, besluttet han at 
samspillet skulle avsluttes ved inngangen til byggefasen og at totalentreprisekontrakten 
skulle være en fastpriskontrakt. 

Det var få av de kjente samspillsvirkemidlene i samspillet, noe som totalt sett fikk 
konsekvenser for samspillet på flere måter og drøftes også under Kultur og Interaksjon. 
Etter at samspill i fase 2 ble avlyst var forutsetningene for totalentreprisegruppens 
forretningsprinsipper vesentlig endret. Nå var det verken insitament for eller formell grunn 
til å ha fellesskap med byggherren om risiko eller kostnadsreduserende tiltak. 
Entreprenørens mål i samspillet, ble å sikre seg best mulig slik at de ikke tapte på å gå inn 
i en fastpris, noe som ledet til en utvikling hvor endringer med påslag for risiko og 
uforutsett ble bonusgivende for totalentreprenør. Den potensielle besparelsen ved 
økonomisk felleskap i samspill forsvant. 
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Teknologi  

Deltakerne i prosjektet var samlokalisert i første delen av forprosjektet, 
totalentreprenørgruppen var samlokalisert gjennom hele samspillet. Kontakten med 
byggherren gikk etter hvert over til å være digital. Det forble manglende samlokalisering 
mellom byggherre og totalentreprenør også etter gjennomføringsfasen hadde startet. I 
refleksjoner i etterkant påpekte byggherren at de skulle vært samlokalisert i fase 2, noe 
som kunne ha ledet til en kjappere gjenoppbygging av tilliten over bordet, etter at 
personkonflikten innad i prosjektet var løst.  

I fase 1 og 2 var det ikke delte IKT-løsninger med byggherren, kun internt i 
totalentreprisegruppen. Det var heller ikke felles prosjektdokumenter. 

I gjennomføringsfasen etablerte entreprenøren et felles IT-program for endringer innad i 
totalentreprisegruppen, der partene kunne dele konsekvenser og utredninger. 
Programmet delte endringsbeslutninger, fordi hvert enkelt fag kunne bearbeide forslag, og 
vise fram konkrete kostnads- og designkonsekvenser, med tilgjengeliggjøring av 
informasjon. På denne måten fungerte det som et effektivt beslutningsunderlag, i tråd 
med entreprenørens ambisjon om å få til samhandling.  

I gjennomføringsfasen, som et middel til å gjenbygge tillit over bordet, brukte byggherren 
et annet samhandlingsorientert program for endringshåndtering. Dette ble et felles 
verktøy for prosjektets arbeid og planlegging. Som ble forklart: «jobba vi litt med det vi 
kalte for et A3-prinsipp. Da lagde vi et A3-ark der du satte opp noe om hvorfor vi skal gjøre 
endring? Hva betyr det i forhold til funksjon, i forhold til byggeri og framdrift?  Og hva tror 
vi det koster?  Koster det 50 000 eller 500000?» (byggherrerepresentant).  

Likevel kan det sies at fravær av delte systemer i fase 1 begrenset transparens og læring. 
Delte systemer i fase 2 bedret saksbehandlingen.   

Kultur  

Byggherreorganisasjonen hadde generell samspillserfaring, og forventet nok samspill 
gjennom hele prosjektet. Hvor vidt de gjorde forsøk på å få dette til fremgår ikke av 
informasjonen vi hadde tilgang til. Det er også usikkert om samspill var blitt en del av 
kulturen hos byggherreorganisasjonen på dette tidspunkt og om prosjektleder hadde en 
tilknytning til deres kultur. Det framkom i intervjuer at prosjektleder i samspillet ikke 
ønsket transparens, bonus/malus eller felleskap om risikohåndtering og 
kostnadsoptimalisering. Dette kan ha handlet om manglende samspillskompetanse og 
derav vanskeligheter med å skulle forholde seg til samspill som leder og ansvarlig. Det å 
innhente samspillsekspertise ble ikke vurdert. 

Det ble i begynnelsen ikke gjort særskilte tiltak for å bygge samspillskultur 
(samspillsplakat, adferdsprinsipper, relasjonsbygging), noe som ble påpekt som en 
svakhet i samspillet i fase 1. Det var heller ikke utviklet noen felles mekanismer for å 
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forhindre konflikter eller mekle i konflikter i samspillet. Det var derfor for lite 
oppmerksomhet rundt hvordan partene skulle samhandle. En utilsiktet konsekvens var at 
aggresjon og utagerende adferd fra byggherrens prosjektleder ikke ble tatt hånd om på en 
god måte. Da heller ikke ledelsen på nivået over i byggherreorganisasjonen tok tak i dette 
ble det et svekket samarbeidsklima, gikk utover organisasjon og personer hos 
totalentreprisegruppen. Flere beskrev dette som et «gammeldags» mønster som brøt 
med moderne samspillsfilosofi. Totalentreprenørgruppen hadde nok en vi-følelse innad, 
men ikke med prosjektleder, og dette var gjensidig. 

Interaksjon 

Samspillet ble ledet av prosjektleder fra byggherren. Det framkom at målforankringen i 
teamet var god, og faglig fremdrift tilfredsstillende. En vesentlig side av dette var at 
rådgiverteamet var «håndplukket» av entreprenør i inngangen til forprosjekt. Manglende 
avklaringer og forventninger om hvilken samspillmodell som gjaldt skapte likevel ulik 
forventning til prosess og leveranse.  

I samspillet tok byggherrens prosjektleder alle endelige beslutninger. Som 
kontraktsansvarlig for entreprenør forklarte – «det var byggherren som tok beslutningen. 
Litt brokete prosess, bare for å si det sånn. Fordi at vi jobba fram en beslutningsplan, og 
jobba ut ifra beslutningsplanen. Men byggherren var ikke så glad i å forholde seg til en 
beslutningsplan.» Til tider var det vanskelig å få beslutninger fra prosjektleder, og 
entreprenøren ble usikker på hvilket mandat prosjektleder egentlig hadde.  

Ut fra intervjuene framstår det som at prosjektleder hos byggherre, inn i samspillet i 
forprosjektet, bar med seg en transaksjonsbasert lederstil, basert på antagelsen om at 
byggherrens og prosjektleders rolle er å kontrollere og styre over flest mulig aspekter – 
brukermedvirkningen, økonomien, og prosjektmedarbeidere. Dersom resultatet ikke ble 
som forventet, pekte prosjektleder ut skyld – ofte med hardt språk og trusler. Prosjektleder 
utviklet gradvis mistillit til entreprenørens personell (særlig dennes kostvurderinger), noe 
som utartet i aggressive møter og personalmessige konsekvenser. Saker ble meldt 
oppover uten tiltak. Først etter lederskifte hos byggherrevirksomheten ble prosjektleder 
skiftet ut. Etter dette bedret samhandlingen seg markant og fase 2 forløp godt.  

Konsekvensene ble likevel store. Flere nøkkelpersoner hos totalentreprenørgruppen ble 
krevet fjernet og flere valgte selv å forlate prosjektet. Ansvarlig hos 
totalentreprenørgruppen ble tatt ut av relasjonen med prosjektleder. En 
byggherrerepresentant påpekte at kontraktene ikke var optimale på flere områder hva 
angår beskrivelsen av samspill. Blant annet var det «mye beskrivelser av hvordan 
entreprenør skal opptre i samspillet, men lite om hvordan byggherren bør opptre» 
(Entreprenørrepresentant). Gjennomgang av konkurransebeskrivelser bekrefter dette. I 
fase 1 forelå ingen felles endringsprosedyre med felles kalkylegrunnlag/insentiver; i fase 
2 ble endringer håndtert etter tradisjonell modell med påslag for risiko/uforutsett, uten 
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felles incitament for innsparing. Dette ga gjennomførbarhet, men ikke samspillseffekt på 
kost. Kontraktsansvarlig hos entreprenør påpekte at når planene gikk mot fastpris, sørget 
de for å sikre seg at de ikke kunne tape på det. Men han konkluderte også med at: 

«[byggherre] hadde vært tjent med å kjøre et samspillsprosjekt i stedet for en 
totalentreprise […] Ja, men det er sånn. Men det som er litt sånn viktig i det der, og 
det er at [byggherre] er jo bare en aktør imellom, så det er jo [eier] som hadde sittet 
igjen med pengene i det. Og så tenker jeg at [byggherre] hadde jo fått mer 
kompetanse hvis de hadde gjort ... Og vi hadde også fått mer kompetanse hvis vi 
hadde gått den veien der» (kontraktsansvarlig entreprenør). 

Relasjoner 

Relasjonene innad i hver sin del av prosjektorganisasjonen fungerte bra, og det var 
tilsynelatende sterke relasjoner i eier- og byggherreorganisasjonen på den ene siden, og 
innad i arkitekt, rådgiver- og entreprenørteamet på andre siden. Men relasjonen 
byggherre–totalentreprenør ble svekket av informasjonsasymmetri og adferd.  

Det er mye som taler for at prosjektleders tillit til totalentreprenørgruppen var svak 
allerede fra start. Å utelate sentrale samspillselementer og spesielt “åpen bok”, har mest 
sannsynlig sammenheng med manglende kunnskap og erfaring med samspill, men kan 
også ha handlet om prosjektleders egen usikkerhet kanskje i kombinasjon med 
utfordringer skapt av press fra flere kanter. Eierorganisasjonene hadde stor tillit til 
prosjektleders faglighet, men hadde sannsynligvis lagt et betydelig press på denne etter 
at tidligere prosjekt fikk store overskridelser. Relasjonene mellom prosjektleder og øvrige 
samspillsdeltagere ble fort sterkt preget av dennes adferd. 

   



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - 43 -  

3.5 Case 4 – Formålsbygg, mellomstørrelse 

Tabell 7 fakta og prosess -  case 4 

1. Formålsbygg i mellomklassen (300–800 Mrd). 
2. Konkurransegrunnlag: reguleringsplan + 

detaljerte beskrivelser/veiledere, men 
manglet angivelse av standard på utstyr. 

3. Anskaffelse: anbud på totalentreprise med 
løsningsforslag og samspill i forprosjekt. 

4. Målet: samspill i forprosjekt → TE-kontrakt + 
detaljprosjektering før produksjon. 

5. Vinnerkriterier: høyest kvalitet på 
løsningsforslag og lavest pris. 

6. Samspill begrenset; ikke transparens/»åpen 
bok», ikke felles risiko- og 
usikkerhetshåndtering, ikke felles 
kostnadsoptimalisering 

7. Samspillsfase: omfattende 
utvikling/konkretisering. 

8. Prosjekteier ga mange pålegg/tillegg. 
 

9. Varer til TE-kontrakt og detaljprosjektering, 
deretter produksjonsstart. 

10. Detaljprosjektering: flere prisdrivere avdekkes 
→ tiltagende konflikt mellom entreprenør og 
byggherre. 

11. Leveransen forventes god på kvalitet, men 
vesentlig forsinket og klart over kost. 

12. Målene for samspill ble ikke oppnådd 

 

 

  

Figur 12 pentagonmodell case 4 - med årsaker til samspillsfasens mislykkethet 

 

Uavklart ‘fastpris’; glipp i anskaffelse; manglende 

prosedyrer 

Manglet åpen bok. Insentiv (bonus/malus) fungerte 

ikke i forhold til hensikt. 

 

Ulik forståelse av ‘fastpris’; lite 

kulturbygging 

Interaksjon 

Tap av digitalt arkiv; svake delte 

systemer 

Samspillsfase med digital samlokalisering 

 

Samspill = lang endringsprosess uten felles 

prosedyre 

Utbytting av personell både 

hos ent og byggherre fra fase 1 

til fase 2, mistet kontinuitet og 

vanskeliggjorde samarbeid 

Case 4 – mangelfull 

samspillsfase til svakt 

prosjekt 
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Formell struktur 

Prosjektet var basert på konkurranse om totalentreprise med løsningsforslag og fastpris, 
med samspill frem til endelig kontrakt. Vinneren hadde beste løsning og laveste pris. 
Første delen (fase 1) av prosjektet var et forprosjekt hvor løsningsforslaget som var lagt 
ved av entreprenør, samt prisen på forslaget dannet grunnlag for samspillet. 
Løsningsforslaget var honorert med en sum for å dekke noe av kostnaden ved å utarbeide 
det. Vedlagt konkurransegrunnlaget var en omfattende kravspesifikasjon som 
løsningsforslagene skulle hensynta. På grunn av kompleksiteten til kravspesifikasjonen 
skulle entreprenøren og byggherren gjennom samspillet ha anledning til å konkretisere og 
videreutvikle løsningsforslaget slik at kravene kunne innfris på en god nok måte til at det 
kunne inngås en totalentreprisekontrakt med målpris basert på forprosjektet.  I samspillet 
ble entreprenør/prosjekteringsgruppa honorert etter medgått tid.  

Prosjektet hadde i utgangspunktet en insitamentsordning med målpris hvor besparelser 
som samspillet klarte å gjennomføre i fase 2 skulle deles 60/40 mellom entreprenør og 
byggherre. Disse besparelsene skulle kunne skapes ved at samspillet oppnådde mer 
optimale og kostnadsbesparende løsninger.  Om kostnadsøkende endringer kom fra 
entreprenørens hold ble profitten spist, mens om det var byggherreinduserte endringer 
ble målpristaket økt. Det viste seg imidlertid vanskelig å definere i etterkant av 
forprosjektet hva som var byggherreinduserte endringer og hva som var 
entreprenørinduserte endringer. Dette ble en rot til uenigheter og misforståelser i 
prosjektet. Det ble påpekt i et intervju at en utfordring i prosjektet var 
uoverensstemmelser knyttet til funksjonsbeskrivelsen og hvilket kvalitetsnivå på som var 
lagt til grunn i prosjektet. Det bekreftes imidlertid i en ekstern rapport at den meget 
omfattende kravspesifikasjonen i konkurransegrunnlaget, manglet et vedlegg som skulle 
spesifiser omfang og kvalitetsnivå for dette prosjektet. Det er nærliggende å tro at den lave 
prisen konkurransen var vunnet på, baserte seg på et lavt kvalitetsnivå til lav pris. Det ble 
først gjennom detaljprosjekteringen klart at byggherren ba om en høy kvalitet. I realiteten 
var da det som må betegnes som et prisoverslag, et urealistisk tilbud. Byggherren på sin 
side var av den oppfatning at tilbudet kunne behandles som en fastpris, og at, selv om de 
var oppmerksomme på at tilbudet hadde mangler fordi tilbudsfristen hadde vært for kort, 
så skulle samspillet kunne skape mer kostnadseffektive løsninger og en lavere målpris. 

Den eksterne rapporten pekte dessuten på at totalentreprenør sannsynligvis priset seg for 
lavt i forhold til løsningene sine, og har hatt dårlige avtaler med sine underentreprenører, 
og sannsynligvis har måtte jakte tillegg i gjennomføringsfasen. Den samme rapporten 
indikerer at entreprenøren har bommet i sin prising og undervurdert konsekvensene av 
sine egne løsninger. Dette ble i tilfelle ikke plukket opp av byggherren, noe som forsterker 
inntrykket av byggherrens generelle mangel på innsyn/oversikt i totalentreprenørgruppen 
sitt arbeid. Som erfaren byggherre burde det ringt varselklokker ved valg av laveste anbud, 
spesielt ettersom prisen også av byggherren ble vurdert som lav. 
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Situasjonen for totalentreprisegruppen ble at det ikke var et reelt handlingsrom i 
samspillet. Det fremgår flere steder i intervjuene at byggherren så på den opprinnelige 
tilbudte pris som en fastpris. Vi finner imidlertid ikke at forståelsen av fastpris ble 
gjenstand for diskusjon eller avklaring mellom partene. Representant for 
totalentreprenørgruppen: «vi skulle hele tiden forsvare en totalentreprise-pris. Vi hadde 
en totalentreprisesum i bunnen av samspillet […] det ble et forsvar av totalentreprisen» 

Dette kan bety at byggherren mente at prosjektet gjennom samspillet skulle tilpasses 
tilbudsprisen, ikke omvendt. Kontraktene spesifiserer også en avhoppsklausul mellom 
fase 1 og 2, hvor byggherren kunne avslutte kontraktsforholdet før skriving av 
gjennomføringskontrakt. Denne ble ikke benyttet til tross for en manglende tillitsrelasjon, 
samt flere kjente risikomomenter. Det ble påpekt i et intervju at på grunn av et relativt 
stramt tidsskjema fram til ferdigstillelsen av prosjektet ville det tatt for lang tid med en 
omfattende anbudsprosess. Dermed, forklarte en byggherrerepresentant at «vi ble litt låst 
til masta». Prosjektet ble likevel betydelig forsinket i forhold til den opprinnelige 
tidsfristen. 

Vi kan konstatere at den formelle strukturen var inkonsistent og at det var åpenbare 
forskjeller i partenes agenda, bevisst eller ubevisst. Byggherrens kalkyleinnsikt var svært 
mangelfull, og totalentreprenørgruppen gjorde ikke noen forsøk på å oppklare 
misforståelsen omkring prisforutsetningene. 

Sentrale deltakere i prosjektet ble byttet ut i en kritisk fase i prosjektet – entreprenørens 
og byggherrens prosjektledere, samt flere personer som deltok i samspillet og hadde 
kunnskap om prosjektet. Det framstår derfor ikke som at kontraktene stiller krav til 
kontinuerlig bemanning hos verken byggherre eller entreprenør i prosjektet. Disse 
utbyttingene viste seg å få store konsekvenser for byggherren i form av manglende 
kunnskap og forståelse. 

Fase 2 ble i praksis en lang endringsprosess uten omforent endringsprosedyre for å kunne 
oppfylle nødvendig kvalitetsstandard. Dette ledet til omfattende uenighet om tillegg i 
produksjon og et konfliktfylt sluttoppgjør, samt forsinket leveranse. 

Teknologi  

Det ble påpekt i flere intervjuer at bedre samlokalisering kunne forbedret samspillet på 
vesentlige områder. Forprosjektet ble gjennomført hovedsakelig digitalt over teams. En av 
manglene i samspillet var et svakt tillitsforhold mellom entreprenør og byggherre, noe 
som kunne vært bedret med en effektiv fysisk samlokalisering. Det er også sannsynlig at 
samspillet hadde vært tjent med bedre koordinering og tettere oppfølging, som kunne 
vært gjennomført om byggherre og entreprenør hadde vært samlokalisert. Felles 
prosjektdokumenter/IKT-system ble ikke gjennomført. Bruk av dette ville kunne skapt en 
mer felles plattform for samspillet og synliggjort partenes forutsetninger. Byggherrens 
dokumentarkiv inkludert alt fra samspillet, gikk tapt i en digital flytteprosess. Dette, 
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sammen med skifte av personell samt at konflikten med totalentreprenørgruppen 
blokkerte velvilje og god kommunikasjon, gjorde at byggherren ikke hadde informasjon 
om beslutninger og avtaler som ble inngått i samspillet.  

Noe som ble trukket fram som vesentlig var mangler ved dokumenteringspraksis hos 
byggherren – det som ble avgjort i samspillet ble i liten grad dokumentert og sirkulert.  

Kultur 

Det manglet på forståelse for betydningen av viktige begreper og elementer i samspillet. 
Partene avklarte for eksempel ikke «fastpris»: byggherrens forhold til fastpris var 
inkonsistent når de mente at opprinnelig tilbudspris skulle være fast, samtidig som man 
(internt) åpnet for at entreprenøren måtte få «handlingsrom» i samspillet. I tillegg, unnlot 
byggherren å informere entreprenøren om dette handlingsrommet. Entreprenøren på sin 
side oppfattet å ha manglende handlingsrom. Det var også uklarheter i hvilket 
handlingsrom som lå i benyttelsen av kravspesifikasjonen til byggherren. Hver del av 
kravspesifikasjonen skulle i teorien kunne gås vekk fra om en kunne argumentere godt for 
det. Den var derfor ikke fastlåst. Dette handlingsrommet ble tolket ulikt av partene. Den 
tidligere nevnte rapporten påpekte at entreprenøren hadde prosjektert seg vekk fra 
kravspesifikasjonen uten intervenering av byggherre over lengre tid. Der forståelsene for 
handlingsrommet var så stort skulle byggherren derfor vært proaktiv og tydelig i styringen 
av prosjekteringen. Ulike forståelser for de ulike momentene i samspillet kunne 
sannsynligvis ha vært bedret om disse elementene ble grundig gjennomgått og omforent 
i en oppstartsprosess. 

Dette tydeliggjør at det ikke eksisterte noen utpreget felleskapskultur i prosjektet. Begge 
parters håndtering har klassiske preg av en kultur for introvert holdning for beskyttelse, 
helt uten forsøk på å undersøke et mulig felleskap. 

Entreprenøren la antakelig en klassisk forretningslogikk til grunn: lav inngangspris 
kombinert med senere prisjusteringer når kvalitetsnivå spesifiseres. Den eksterne 
rapporten støtter en slik antagelse. Likevel presiserte entreprenørrepresentant at «et 
ordentlig drevet samspill er gull verdt», men at dette prosjektet falt tilbake på en «hard 
anvendelse av totalentreprise» - noe som for både entreprenørens og byggherrens side 
ble oppfattet som «kontraktsrytteri».  

Hva «samspill» betyr virker også å ha vært en utfordring for prosjektet, da det var ulike 
forventninger til samspillet i fase 1. Entreprenørrepresentant forklarte i et intervju at 
byggherre opptrådde som svært overstyrende og lite tillitsfull: «de var litt småkonge». Det 
var også liten interesse fra begge parter for å bygge en felles samspillskultur; felleskap var 
primært knyttet til faglig utvikling av forprosjektet, ikke til felles økonomi- og risikofilosofi. 
Dette har sannsynlig hindret transparens og forankring av felles mål, som antageligvis ville 
avdekket informasjonsasymmetri.  
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Interaksjon 

Prosjektet hadde en avtale om åpen bok i kontrakten. Det ble likevel ikke noen form for 
transparens i samspillet. Byggherrerepresentant forklarte at det var en opprinnelig 
intensjon å gjennomføre “åpen bok”, men at det ikke skjedde. Entreprenørrepresentant 
argumenterte at åpen bok ikke ville være noe poeng i fase 2, siden byggherren bestilte 
fastpris og ikke et samspill. Han mente at relasjonene mellom deltakerne ikke talte for 
“åpen bok” grunnet manglende tillit, dårlig «tone», og lite velvilje mot entreprenøren. En 
byggherrerepresentant sier i et intervju at relasjonen var «tilspisset» i relasjon med 
entreprenøren, noe som gjorde at deltakerne i samspillet gikk på «ganske mange 
kompromiss[er] underveis […]for å […] klare å holde framdriften og […] ha et levelig 
samarbeid, så svelget vi en del kameler undervis» (byggherrerepresentant).  

Manglende omforente samspillsmål bidro antagelig, sammen med manglende 
transparens, til at uklarhetene om de økonomiske forutsetningene ikke kom for en dag og 
ble avklart tidlig nok. 

Byggherren var godt representert i samspillet, men den innleide prosjektlederen beskrives 
som relativt uerfaren særlig med samspill. Samspillet ble ledet av entreprenørens 
prosjekteringsleder. Løsningsutviklingen i samspillet beskrives som god, men med mange 
justeringer og innspill fra byggeier som drev kostnadene opp. 

Entreprenør påstod at det var manglende beslutningsmandat hos byggherre ovenfor eier. 
Han forklarte at i flere tilfeller kunne det komme eierkrav som samspillsdeltakere 
opplevde som «var å ta for hardt i» (unødvendige), men der byggherre ikke «turte å 
bestemme» hva som var best for prosjektet. På den måten ble byggherre et mellomledd 
til en eier som krevde mye.  

På grunn av tapt dokumentasjon fra samspillsfasen i overgangen fra fase 1 til fase 2, og på 
grunn av dårlig dokumentasjonspraksis hos byggherre var det uenighet om «hva som 
gjaldt fra samspillet». Byggherre forklarte at det ble «kontraktsrytteri», hvor ting som var 
omforent og etablert i samspillet nå ble grunnlag for et krav, med henvisning til 
byggherrens generelle funksjonsbeskrivelse: «Leveres i henhold til 
[funksjonsbeskrivelse]».  

Relasjoner 

Relasjonen startet samarbeidsorientert rundt løsningsutvikling i samspillet i fase 1, men ble 
gradvis preget av uenighet om kostnader og tillegg i fase 2. Manglende transparens og 
dokumentasjon undergravde tillit og forhandlingsrom. Samlokalisering ble gjennomført 
digitalt, noe som også reduserte mulighetene for uformell relasjonsbygging. Da 
kvalitetsnivå på inventar/utstyr skulle låses i detaljprosjektering og produksjon, tiltok 
konfliktnivået og sluttoppgjøret ble krevende.  
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Hyppige utskiftinger hos byggherre og tap av prosjektarkiv svekket felles historikk og 
relasjonell hukommelse. Dette skapte også asymmetri i hvem som satt på hva av 
informasjon.   

Uten felles insentiver (bonus/malus) og uten Åpen bok ble det ikke etablert tverrgående 
allianser rundt kostnadsreduksjon og risiko; entreprenørens økonomiske insentivstruktur 
var i praksis knyttet til tillegg, mens byggherre insisterte på «fastpris». Dette ble en 
relasjonell spenning som lå innebygd i strukturen.  
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Del 4  Pentagonanalyse sammenligning og drøfting 
I dette kapitlet drøfter vi forhold som har påvirket samspillet i ulike retninger. Fra den 
tematiske analysen framkom det at særlig fem tema var ekstra interessante 
«forberedelse», «Ledelse», «Kultur», «Transparens», og «Endringshåndtering». Disse 
drøftes i dette kapitlet, under pentagondimensjonene. «Forberedelse» ligger under 
Formell struktur, «Ledelse» under interaksjon, «Kultur» under Kultur, «Transparens» under 
interaksjon, og «endringshåndtering» under interaksjon.  I tillegg drøftes samlokalisering, 
økonomi og tillit som viktige tema.  

• Forberedelser betyr alle tiltak og prosesser som igangsettes for å forberede for 
samspill.  

• Ledelse i denne konteksten henviser til både samspillsledelse og generell ledelse, 
dessuten til eierstyring i samspillsprosjekter. Det handler om ledelsespraksis i 
denne konteksten, og dermed om kvaliteter ved ledelsesutøvelsen i samspillene.  

• Kultur er drøftet i kapittel 1, og relateres i denne konteksten til delte forestillinger, 
normer, verdier, holdninger.  

• Transparens betyr i hovedsak en kvalitet ved informasjons- og 
kommunikasjonspraksis, hvor deling av informasjon er sentralt.  

• Endringshåndtering betyr de virkemidler og ulike former for praksis som knytter seg 
til håndtering og kostnadsberegning av endringer i prosjektet, og i hvilken grad 
dette er samhandlingsrettet.  

I alle disse temaene inngår flere kjente samspillselementer – som illustrert i følgende 
tabell:  

Tabell 8 analysekategorier 

Tema Undertema 

Forberedelse Målarbeid/målavklaring, holdning til samspill, handlingsrom, forventningsavklaring, 
informasjon om samspillsmodell og forretningsmodell 

Ledelse Mål, samlokalisering, beslutninger, samhandling, koordinering, kommunikasjon, 
styring, lederskap, administrasjon 

Kultur Vi-følelse, holdning til samspill, tillit, prosjekteierskap, felles forståelse, 
samlokalisering 

Transparens Åpen bok, felles prosjektdokumenter, samlokalisering, risiko, aktiv involvering 

Endrings- 
håndtering 

Bonus/malus, insentiver, felles risiko- og usikkerhetshåndtering, felles 
kostnadsoptimalisering 
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4.1 Komparativ pentagonmodell 

I figur 13 er en oversikt over samspillsrelaterte elementer oppstilt komparativt i 
pentagonmodellen, hvor særlig viktige elementer presenteres i hver boks. Modellen kan 
fungere som en veiledning i hvilke elementer som har påvirket samspillene i de ulike 
casene i ulike retninger, fordelt på pentagonmodellens fem dimensjoner. Tekst i rødt 
viser element som bidro til negativ utvikling, og grønn tekst bidro til positiv utvikling 

4.2 Formell struktur 

Forberedelser til samspill 

Byggherrens etablering av samspill, fremstår som en kritisk faktor i samtlige case. 
Definisjonen og avgrensningen av samspillet ved prosjektoppstart er kun i ett case  

• C1: Sen modellendring uten forankring; ingen 

åpen bok/insentiver 

• C2: Målpris + åpen bok + bonus/malus fra 

start 

• C3: Samspill begrenset, manglende formelle 

samspillselementer; åpen bok ensidig 

(entreprenør) 

• C4: Uavklart ‘fastpris’; glipp i anskaffelse; 

manglende samspillsprosedyrer. Manglende åpen 

bok/transparens og bonus/malus.  

• C1: Profesjonskamp, lav tillit, 

lukkethet 

• C2: Sterk samspillskultur; felles 

språk og normer 

• C3: ‘Gammel’ møtekultur; 

samspillsplakat manglet 

• C4: Ulik forståelse av ‘fastpris’; lite 

kulturbygging. Manglende 

samspillsholdninger.  

Interaksjon 

• C1: Ingen felles kalkylesystem; 

inkompatible tall. Samlokalisering 

ineffektiv 

• C2: Delte IT-systemer, risikoregistre 

og ±-lister. Effektiv samlokalisering. 

• C3: Fase 2 fikk felles endringsverktøy 

(sent). Ikke samlokalisering mellom ent 

og BH. 

• C4: Tap av digitalt arkiv; svake delte 

systemer. Digital samhandling 

• C1: Utydelig ledelse; manglende 

endringsprosess 

• C2: Rask, transparent styring; én-siders 

beslutningsnotater. Tillitsfull leder. 

• C3: Asymmetrisk åpenhet; konflikt før 

lederskifte 

• C4: Samspill = lang endringsprosess uten 

felles prosedyre 

• C1: Konfliktfylte relasjoner; 

lav sosial kapital 

• C2: Høy tillit og lojalitet; 

ingen tvister 

• C3: dårlige relasjoner 

mellom byggherre og TE. 

Bedring etter PL-bytte; god 

intern TE-samhandling 

• C4: Relasjoner forverret mot 

slutt; digital samlokalisering 

hemmet relasjonsbygging. 

Pentagon 

sammenligning av 

caser 

Figur 13 Pentagonmodell - sammenligning av viktige elementer 
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konsistent med anskaffelsen eller intensjonen fra prosjekteierne. I alle casene varierer 
krav til kompetanse og likeledes behandlingen av prismessige forutsetninger og 
konsekvensvurderinger av kostnadsutviklingen. I alle casene er transparens i ulik form og 
i ulik grad formelt definert og bestilt, det samme er tilfellet med insentiver. 

Avklaringer før samspillet er nødvendig for at målene skal være felles for alle, for at hver 
og én får anledning til å medvirke og får svar på sine spørsmål, for at forutsetningene de 
enkelte har for å kunne yte maksimalt blir kjent for de øvrige, og for at måten samspillet 
skal gjennomføres på er godt forstått og blir respektert.  

Case 1 skiller seg fra de øvrige casene hva gjelder gjennomføringsmodell, og har som 
følge av modellen, sen involvering av entreprenør. Samspill var ikke planlagt fra start, og 
prosjektledelsen, dvs. byggherren, tar beslutning om å bruke samspill først etter 
kvalitetssikring av forprosjekt. Det at dette skjer samtidig som man beslutter å endre 
gjennomføringsmodell fra delte entrepriser til totalentreprise, og gjør vesentlige endringer 
i prosjektmål, må samlet kunne ses på som styringstiltak etter at kvalitetssikringen 
konkluderte med at prognosen var utenfor prosjektets kostnadsramme. Alle endringene 
ble viktige som forberedelse for samspillet, og var selvfølgelig viktige for alle i prosjektet. 

 Forprosjekteringen forholdt seg til opprinnelige prosjektmål og brukermedvirkning. Da 
behovet for endringer meldte seg ble ikke prosjekteringsgruppen involvert selv om denne 
informasjonen var kritisk for deres prosjektering og for deres rolle i samspillet. Hensikt og 
mål med samspillet ble ikke konkretisert i forkant av samspillet. 

Det kan se ut som byggherren ikke var klar over hvordan håndteringen av disse 
forberedelsene kunne innvirke på de øvrige prosjektdeltagerne. Prosjekteringsgruppen 
var på dette tidspunkt de eneste som hadde full oversikt og innsikt i forprosjektet, 
samtidig var de byggherrens faglige ekspertise, og de var avhengig av kjennskap til 
endringene for sin daglige produksjon. Byggherren må ha vært lite bevisst på hvilke 
forutsetninger transparens og felleskap er, spesielt for et samspill, eller hvor viktig det er 
å avklare prosjektmål og samspillsmål, roller og ansvar, før oppstart. 

Med hensyn til endringen av gjennomføringsmodell/kontrakt fra delte entrepriser til 
totalentreprise, kan vi ikke se at det er noe i veien for å gjennomføre et komplett samspill 
i et prosjekt med delte entrepriser. 

I case 2 er byggherren bevisst på begrensningene i din egen kompetanse på samspill, og 
innhenter ekspertkompetanse som kom til å følge hele prosjektet. Byggherren hadde en 
gjennomarbeidet strategi og plan for et komplett samspill helt fra den første anskaffelsen 
i prosjektet, og sørget for at alle som skulle delta hadde god kjennskap til prinsipper og 
planer for samspillet forut for oppstart.  

I case 3 inngikk samspill som en del av bestillingen av totalentreprisegruppen, og disse 
var innstilt på dette og ikke minst på transparens og på bonus/malus.  
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Da samspillet ved oppstart ble redusert til “godt samarbeid om prosjektering”, vil vi anta 
beslutningen var prosjektleders alene. Mye taler for at dersom byggherre-virksomheten 
hadde vært oppmerksom på situasjonen kunne de grepet inn, eller hvis entreprenøren 
hadde bedt om det kunne samspillet blitt som bestilt gjerne med bistand av en 
samspillsekspert, men dette skjedde ikke.  

I case 4 var situasjonen lignende som i case 3, hvor samspillet er en del av anskaffelsen 
av totalentreprisegruppen, men at dette begrenses ved oppstart. Her ble imidlertid 
bonus/malus-avtale inngått. 

Forventnings- og behovsavklaring ble ikke gjennomført i casene 1, 3 og 4 slik de ble i case 
2. I case 1 og 4 fikk dette store konsekvenser. I case 1 fikk man ikke avklart at det var helt 
ulike forventninger hos partene og spesielt hos entreprenør og hos 
prosjekteringsgruppen. I case 4 fikk man ikke avklart asymmetrien mellom entreprenør og 
byggherre med hensyn til hvilket omfang og hvilken kvalitetsstandard som skulle leveres 
på av spesielle funksjoner, fast inventar og utstyr. I case 3 kunne slike avklaringer kanskje 
endret uviljen til samspill. 

For alle case 1,3 og 4 sin del gjaldt at viktig avklaringer og forankringer av prosjektmål og 
samspillsmål manglet, at man ikke vektla å skape et lojalt felleskap med nødvendig 
samarbeid om og fokus på risiko og kostnadskontroll. 

I case 2 gjennomførte byggherren en omfattende oppstartssamling. Her tok man seg god 
tid til gjennomgang av alle forhold som lå til grunn for samspillet, samspillsmetoden, 
forhold den enkelte trengte å få avklart, og man fikk diskutere og komme med innspill. Her 
ble samspillsmålene utformet i felleskap, og prosedyrer for prosesser i både fase 1 og 2 
utformet. Vi ser ikke noe som ligner på dette i de andre casene. 

Case 2 brukte tid på å diskutere og forankre målene innledningsvis, og la vekt på å 
oppdatere deltagerne på målene på regelmessige samlinger. Samspillsmålene ble 
regelmessig evaluert og om nødvendig justert.  

Casene belyser betydningen av kompetanse på hva samspill bør innbefatte for å kunne 
fungere etter formålet. De belyser også betydningen av å gjennomføre et komplett 
samspill og hvilke forutsetninger som må være oppfylt før man begynner å samspille. Vi 
ser dessuten at i både case 1, 3 og 4 så burde den sentrale byggherrevirksomheten vært 
involvert og kunne gjort tiltak. 

Byggherrens rolle og ikke minst innflytelse og makt, legger sterke premisser både for 
forutsetningene til et samspill og for suksessen. Det er flere parter i samspillet, men 
byggherren eier starten alene. Derfor er byggherrens kompetanse og evne til å skape de 
gode forutsetningene helt avgjørende for den videre prosessen, og må ikke 
undervurderes. Lederskapet i dette drøftes ytterligere under temaet Interaksjon. 
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Premissene for et vellykket samspill legges gjennom forberedelser med flere ulike tiltak. 
Informasjon gis i flere former og sammenhenger, og deltagerbedrifter og –personer er 
avhengig av dette både for å kunne gi gode tilbud og for å kunne stille riktig forberedt. 
Tydelighet er essensielt, og anledningen til å avklare, diskutere og utfordre skaper 
nødvendig forankring hos deltagere. 

Oppsummert: Byggherrens etablering og avklaring av samspill er avgjørende for 
prosjektutfall: I flere case var definisjon og avgrensing fra oppstart uklare og ikke i tråd 
med anskaffelsen, med varierende krav til kompetanse, transparens og insentiver. 
Manglende forventnings- og behovsavklaringer ga sprikende mål, svikt i medvirkning og 
svak forankring av roller, risiko og kostnadskontroll. Case 1 endret modell sent (fra delte 
entrepriser til totalentreprise) og innførte samspill uten å konkretisere mål; 
prosjekteringsgruppen ble ikke tilstrekkelig involvert. Case 2 lykkes ved å hente inn 
samspillskompetanse, ha en helhetlig strategi fra start og forankre/justere mål i 
fellesskap. Case 3 og 4 bestilte samspill, men det ble redusert ved oppstart (kun i 4 ble 
bonus/malus beholdt). På tvers av casene viser funnene at byggherrens kompetanse, 
tydelighet og tidlige forberedelser - inkludert felles mål, prosedyrer, transparens og 
arenaer for avklaringer - er kritiske premisser for et velfungerende samspill. 

Prosjektøkonomi 

Det framkommer av ulike faktorer at prosjektenes økonomi påvirkes av samspillets form. 

I case 1, hadde man ikke samspill i fase 1. Prosjektets ambisiøse mål og svak 
kostnadsvurdering gjennom forprosjekteringen, bidro til at det var på vei utenfor 
prosjektrammen. Til samspillet forelå en kalkyle det ikke var enighet om og som ikke 
kunne avstemmes med opprinnelig kalkyle. Samspillet viste seg ikke å være godt nok 
innrettet til å gjøre kostnadsreduserende endringer. 

I case 2 klarte et meget godt samspill gjennom detaljprosjekteringen å endre en del 
løsninger, og dette brakte prosjektet fra en betydelig overskridelse av rammen ved målpris 
1 til en akseptabel målpris 2. Et optimalt samspill om ytterligere kostnadseffektivitet 
gjennom fase 2 gjorde at man kom godt under målpris slik at det ble utbetalt god bonus 
til alle samspillsdeltagere. Det var dessuten ingen omtvistede forhold. 

I case 3 ble prosjektet levert under P50 og innen tidsfrist, men ifølge entreprenør gikk både 
byggherren og totalentreprisegruppen glipp av et betydelig potensial for bedre resultat 
som man kunne fått med målrettet samspill i og etter forprosjekt, bonus/malus og 
felleskap omkring risikohåndtering og kostnadsoptimalisering. 

I case 4 var det fra starten ganske uklart hvilken status man hadde på 
pristilbud/målpris/fastpris. Kommunikasjonen mellom partene bar preg av å være lukket 
omkring dette. Byggherren snakket om fastpris mens deres vurderinger tyder på at 
pristilbudet ikke kunne være bedre enn et prisoverslag.  
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De hadde valgt tilbyder med laveste pris, men likevel satset de på å bruke denne som 
fastpris/prosjektramme/målpris 0 gjennom samspillet. Dokumentasjon på kostnads-
utviklingen og konsekvensene for fastprisen gjennom samspillet, forefinnes ikke. 

Oppsummert indikerer casene at økonomisk utfall henger sammen med formen på 
samspillet. Klare spilleregler, tidlig og «komplett» samspill samt felles økonomiske 
mekanismer kan gi bedre kostnadsstyring og færre tvister. Uklare forutsetninger og 
sent/ufullstendig samspill kan gi svakere kostnadskontroll. 

4.3 Teknologi   

Samlokalisering 

Av alle elementene som muliggjør godt samspill framstår samlokalisering i første omgang 
som et sentralt virkemiddel for å oppnå tett samarbeid, gode fellesskap, delte forståelser, 
og gode relasjoner. Samlokalisering gjør det også lettere, mer naturlig og også forpliktende 
å gjennomføre transparens. I både i case 3 og 4 mangler det på samlokalisering – mye av, 
eller hele, prosjektets samspill foregikk digitalt. Dette er en tydelig kontrast til case 2, hvor 
(de fleste) deltakerne satt samlokalisert gjennom hele prosjektet, og hvor koordinering og 
beslutninger kunne tas «mellom stolene».  

I case 3 og 4 er det tydelig at bedre samlokalisering kunne ha bidratt til bedre relasjoner 
mellom byggherre og totalentreprenørgruppe, bedre samarbeid og mindre konflikt 

Det casene viser her er imidlertid at samlokalisering ikke bare er et spørsmål om å ha eller 
ikke ha delte fasiliteter – det er også et spørsmål om hvordan delte fasiliteter anvendes og 
aktivt gis muligheten til å virke positivt på deltakerne. I case 1 er det tydelig at 
samlokalisering ikke er nok i seg selv. Delvis på grunn av utskifting av prosjektdeltakere, 
og på grunn av sein involvering av entreprenørkompetanse, framstår det som tydelig at 
samlokalisering ikke kan være et plaster som redder samspillet av seg selv. Det holder 
ikke å sette sammen mennesker, om ikke forholdene ligger til rette for samspill, og om 
ikke samlokaliseringen benyttes aktivt til relasjonsbygging og samhandling.  

4.4 Kultur 

På tvers av casene fremstår det som avgjørende for en felles og delt samspillskultur at 
samspillet tidlig har en form og definisjon som er tydelig og gjenkjennbar, dernest at 
prosjektet klarer å etablere et felles språk, god kommunikasjon og omforente normer for 
samspillet fra start.  Case 2 profiterte på at “laget” var skapt allerede gjennom et vellykket 
samspill i et foregående prosjekt, og at definisjonen av det nye samspillet var konformt 
med forrige. Helt fra start fokuserte dessuten byggherren på å skape et sterkt felleskap og 
på forretningsmodellen som skulle legges til grunn. Dette ga en tydelig «vi-mentalitet» og 
en kultur for respekt, læring og kollektivt ansvar. I kontrast viser Case 1, 3 og 4 manglende 
begrepsklarhet og svikt i kulturbyggende praksis. I Case 1 var det ulike forståelser av hva 
samspill innebar, profesjonskamp mellom prosjekterende og entreprenør og vedvarende 
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mistillit til kalkyler og hensikten med samspillet, til tross for workshops og verdiplakater. I 
Case 3 var fraværet av «åpen bok», av felles risikohåndtering og av eksplisitte kulturtiltak 
(samspillsplakat, oppstartssamling, relasjonsbygging), tydelig, og dårlig adferd skapte 
konflikter på personlig nivå. I Case 4 var tolkningene av «fastpris» og «handlingsrom» 
motstridende, og individuelle forretningsmodeller ulike, og samspillet fikk et sterkt preg 
av kontraktsrytteri logikk, med svak felles forankring av mål. Vi-følelsen var meget svak 
eller fraværende gjennom større deler av samspill og prosjekt for case 1 og 4, og var 
manglende i case 3 mellom totalentreprenørgruppe og byggherre. 

Ledelsesatferd trer fram som særlig utslagsgivende for kulturell retning. I Case 2 fungerte 
byggherrens prosjektleder som et tillitsfullt bindeledd som lyttet, integrerte og legitimerte 
samarbeid på tvers. Dette forplantet seg nedover i organisasjonen og økte ambisjonen for 
kvalitet og leveransevilje. I Case 1 var byggherren selv et hinder for transparens. I 
samspillet trakk byggherren seg etter hvert tilbake og entreprenør ble skjøvet inn i 
byggherreroller og samspillsledelse. Byggherren burde skjønt at de måtte lede samspillet. 
Fraværet av tydelig medierende ledelse svekket fellesskap og normdannelse. I Case 3 
medførte en kontrollerende og til dels aggressiv lederstil til en forvitring av 
samarbeidsklimaet og til personellavgang. Samlet peker casene på at lederens 
mikroatferd—måten man lytter, setter språk, reagerer i uenighet og fordeler 
anerkjennelse—har sterkere kulturvirkning enn formelle symboltiltak alene. 

Rolleforståelse, kompetanse og tilstedeværelse påvirker også opplevelsen av en delt 
kultur. I Case 1 ble det fra start og gjennom forprosjektet utviklet et godt felleskap og en 
vi-følelse mellom de prosjekterende og brukerne, og et sterkt eierskap til det som ble 
utviklet. Byggherren tok ikke tilstrekkelig del i dette, verken gjennom forprosjektet eller 
med ny ledelse mot samspill. I stedet danner det seg et felleskap mellom byggherre og 
entreprenør når denne etter hvert kom inn etter forprosjekt. Dette er kjente kulturelle 
fronter som lett kan oppstå, særlig når prosjektforutsetninger endres og behovene for å 
endre kurs utfordrer det som er prosjektert. I samspillet ble endringsforslag fra 
entreprenøren fort avvist og oppfattet som forstyrrende av prosjekteringsgruppen. 
Uklarhet om samspillsmål gjorde dessuten at entreprenøren stilte i samspillet med feil 
kompetanse.  Byggherren hadde bedt entreprenør overta ansvaret for prosjektering uten 
å informere de prosjekterende. Respekten for hverandre falt og ble erstattet av 
profesjonskamp.  

Situasjonen som beskrives oppstod i samspillet for bygg- og anleggsfagene, mens 
samspillet for de tekniske fagene fungerte godt. Dette forklares blant annet med at i disse 
fagene har deltagerpersonell på alle nivåer høy faglig kompetanse, noe som derfor også 
gjaldt deres personell i samspillet. Det kan imidlertid også spille en rolle at det er større 
kulturelle forskjeller mellom de utførende og de prosjekterende innen byggfaget enn innen 
de tekniske fagene.  
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Case 4 viser hvordan kulturfelleskap svekkes når dokumentasjons- og begrepsgrunnlaget 
for fellesskap om økonomi og kvalitetsutvikling er uklart. Her ble felleskapet primært 
faglig og ikke forankret i delt økonomi og risikohåndtering.  

Til sist peker casene på betydningen av normer rundt håndtering av konflikter. Der det 
finnes eksplisitte, omforente måter å håndtere uenighet på, blir uenighet en felles 
problemløsningsarena, mens der slike mekanismer mangler, kan uenighet ende med å 
personifiseres og forsterke «oss–dem»-mønstre. Case 3 illustrerer sistnevnte tydelig, 
mens Case 2 viser hvordan felles mål, språknormer og økonomiske spilleregler kan virke 
de-eskalerende når press oppstår.  

Oppsummert viser analysen tre kulturelle mønstre: en samspillskultur (Case 2) med delt 
språk rettferdige økonomiske spilleregler og ledere som modellerer samspill; en 
samspills-kultur (Case 3 og 4) hvor praksis glir tilbake til «tradisjonell» kultur ved press; 
og en prosjekt-kultur (Case 1) der tiltak ikke får fotfeste fordi grunnleggende 
nøkkelbetingelser ikke er oppfylt. 

4.5 Interaksjon  

Endringshåndtering 

Endringshåndtering er et kjerneområde i god prosjektstyring generelt, samspillsprosjekter 
inkludert. Dette er blant annet fordi uforutsette forhold, uteglemmelser og endrede behov 
ofte utløser uenigheter om kostnad, tid og ansvar. Temaet omfatter både evnen til – og 
prosedyrene for – å identifisere, begrunne og beslutte endringer underveis, herunder 
vurdering av behov, konsekvens for vederlag og tidsfrister, og fordeling av risiko mellom 
partene. I praksis griper endringshåndtering inn i flere andre nøkkelkomponenter i 
samspill: kalkyler og kalkulasjonsprinsipper, «åpen bok», behov for løsningsutvikling, og 
håndtering av uforutsett og risiko. En samspillsrettet tilnærming kjennetegnes av full 
transparens og felles risikostyring – ofte med målpris og en troverdig bonus/malus-
ordning – der partene arbeider systematisk for å redusere risiko og holde 
endringskostnader på et reelt nivå. Målet er å gjøre endringer håndterbare, forutsigbare 
og læringsdrivende, snarere enn konfliktutløsende. 

Det framkommer i sammenligningen at forhåndsavklarte prosedyrer og prinsipper for 
endringer har innvirkning på samspillenes framdrift, kost og relasjoner, slik det ble 
diskutert ovenfor i Formell struktur. Case 2 etablerte før samspillsstart et tydelig regime 
for endringshåndtering: felles risikostyring og usikkerhetsanalyse, standardisert 
presentasjon av endringer (én-sides format med vedlegg ved behov), prinsipper for prising 
(timer/timepris og innkjøp med fast påslag og uten «uforutsett»). Til dette knyttet de et 
pålegg om at enhver endring skulle etterfølges av et forslag til kostnadsreduksjon, og de 
vedlikeholdt en «+/-»-liste som til enhver tid viste balansen. Kombinert med åpen bok, 
samlokalisering, felles prosjektdokumentasjon og effektiv beslutningsprosess, ga dette 
rask saksflyt, høy sporbarhet og forutsigbarhet. Sluttresultatet ble, som beskrevet også 
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andre steder, under målpris og godt innenfor byggetid, ingen omtvistede forhold, og 
bonus rettferdig fordelt i samspillsgruppen.   

I Case 1 skulle det samspilles i detaljprosjektering, men byggherren og entreprenør 
ønsket i realiteten en endringsprosess av forprosjektet. Imidlertid var dette ikke 
kommunisert til andre eller forberedt. En åpen prosess omkring dette, en egnet 
entreprenøravtale, en villig prosjekteringsgruppe, og en godt forberedt kalkyle og 
prosedyre for endringshåndtering, ville kunne gjort det mulig å gjennomføre en 
meningsfylt prosess som kunne funnet løsninger.   

I Case 3 ble endringshåndteringen «klassisk»: ingen åpen bok, ingen bonus/malus, ingen 
felles kostnadsreduksjon, i stedet ja-takk til alle endringer og påslag for uforutsett i 
kalkyler og på alle regninger. Til tross for entreprenørens vilje til transparens og et reelt 
potensial for innsparinger, valgte byggherren å ikke sammenholde kalkyler, og ikke 
målpris med bonus/malus; prosjektet ble levert innen budsjett, men uten å realisere 
merverdien som kunne ligget i felles risikohåndtering og felles kostnadsoptimalisering, 
med gode insitamenter.  

Case 4 illustrerer hvor sårbart samspillet er når de økonomiske forutsetningene ikke er på 
plass, transparensen mangler, og felleskapet er ikke-eksisterende. Samspillet utviklet 
prosjektets kostnadssituasjon til en tikkende bombe, og detaljprosjektering og bygging 
ble en lang endringsprosess., Ingen prosedyre for endringshåndtering var fastlagt, det 
oppsto uklarhet om hva som var byggherreinduserte endringer versus leverandørens 
opprinnelige tilbud, og lederskifter kombinert med tapt dokumentasjon og fravær av felles 
prosjektdokumenter gjorde det vanskelig å imøtegå omfattende tilleggskrav. Resultatet 
ble en pris som i etterkant ble opplevd som urimelig mye høyere enn tilbudet. 

Samlet peker tverrcasebildet mot tre mønstre for endringshåndtering i samspill: en 
praksis (Case 2) der prinsipper, prosesser og dokumentasjon er omforent og etterleves i 
det daglige; en praksis (Case 3) som leverer innen rammer, men ikke henter ut 
samspillsgevinster; og en praksis (Case 1 og 4) der svak metodikk, uklart kostgrunnlag og 
mangelfull dokumentasjon gjør endringer konfliktutsatte og kostnadsdrivende. 

Ledelse 

På tvers av casene fremstår ledelse som den viktigste enkeltfaktoren for om samspill blir 
reell praksis eller retorikk. Case 2 representerer et tydelig «gullstandard»-forløp der 
byggherrens prosjektleder tok på seg en aktiv, synlig og samlende rolle fra dag én. Mål ble 
omforent i fellesskap, prinsipper for endringer, risiko og uforutsett ble fastlagt. En 
samspillsrådgiver ble brukt aktivt og deltakende. Transparens sikret byggherren full 
kontroll på tallgrunnlag og kostnadsutvikling, og skapte et tillitsfullt samarbeid mellom 
alle aktørene om så vel prosjektering og produksjon som risiko. Samlokalisering, 
beslutningsnærhet og et klart mandat gjorde at avklaringer skjedde raskt og forutsigbart; 
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lederens tillitsskapende atferd fungerte som sosial katalysator og forplantet seg gjennom 
organisasjonene.  

Case 1 illustrerer motsatsen: byggherren hadde svak kontroll på innhold og kalkyle i 
forprosjektet, endringer i gjennomføringsmodell og prosjektmål ble besluttet uten 
involvering og uten å forankre rolle- og ansvarsendringer hos prosjekterende og brukere, 
og Lederskapet var preget av utydelig kommunikasjon og manglende informasjon. Da 
samspillet startet, manglet felles hensikt og spilleregler; byggherren trakk seg gradvis ut, 
og ledelsesfunksjonen gled over til entreprenøren uten tydelig mandat. Uklart ansvar og 
ulike agendaer mellom aktørene utløste mistillit og svekket gjennomføringsevnen.  

I Case 3 ble samspillet ledet av entreprenørens prosjekteringsleder og fungerte faglig 
tilfredsstillende. Prosjektet ble ledet av byggherrens prosjektleder, som begrenset 
samspillet og hindret transparens.  Til tross for god målforankring og grei konseptutvikling 
oppsto et vedvarende tillitsunderskudd, forsterket av utagerende adferd fra byggherrens 
prosjektleder og fravær av effektive mekanismer for å håndtere konflikt. Eksempelet viser 
vanskelighetene med å konfrontere lederskap. Først etter personellgrep og økt 
transparens bedret samarbeidet seg, og fase 2 forløp godt—et tegn på at ledelsesgrep 
som gjenoppretter tillit og beslutningsdyktighet får umiddelbar effekt.  

Case 4 viser en entreprenørledet samspillsfase med deltagende byggherre, men uten 
nødvendig kompetanse eller ansvarlighet til å avklare hva fastpris innebar, hvilket 
kvalitetsnivå som var priset, og hvordan beslutninger og dokumentasjon skulle sikres. 
Lederskifter og mangelfull felles dokumentstyring gjorde etterprøvbarhet svak, og 
uenighet om pris- og kvalitetsforventninger preget sluttoppgjøret.  

Samlet peker sammenligningen av casene mot tre ledelsesprofiler i samspillet: en 
relasjonsbasert og transformasjonsbasert ledelse (Case 2); en transaksjonsbasert 
ledelse (case 3) preget av «tradisjonelle» holdninger; og en tilbaketrukket 
byggherreledelse som skaper vakuum, rolleglidning og utydelighet (Case 1). Merk at 
observasjoner for Case 1 og 3 primært gjelder frem til produksjonsstart, mens Case 2 
omfatter hele prosjektløpet—likevel er mønstrene konsistente. 

Transparens  

God transparens er en sentral faktor i å få til et vellykket samspill, mens manglende 
transparens kan påvirke samspillet negativt. Transparens sikrer tilgangen på informasjon 
samtidig som den styrker opplevelsen av fellesskap og engasjement. Dette skal gi økt 
samarbeidseffekt. Samtidig influerer transparens og tillit sterkt på hverandre og dette kan 
ha innvirkning på prosjektet. Vi sier gjerne at transparens skaper tillit, samtidig ser vi at 
mangel på tillit kan hindre transparens. Lav tillit kan både være kulturelt betinget, 
erfaringsbasert og relasjonelt betinget. 

For byggherren er økonomisk risiko helt sentralt. Dette er derfor også et sentralt tema i 
samspill, og prinsippet “åpen bok” henvender seg direkte til byggherrens behov for tilgang 
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til og innsikt i kalkylene. Case 2 kombinerte felles risiko- og usikkerhetsstyring med 
kostnadsoptimalisering og med bonus/malus. Da var byggherren helt avhengig av at 
kalkylen var komplett og oppfylte byggherrens forutsetninger. Kalkylen ble derfor 
kvalitetssikret meget grundig, og byggherren fikk trygghet for kalkulasjonsprinsippene. 
Dette gjorde det blant annet lett å gjøre stikkprøver i håndteringen av endringsestimering 
i fase 2. Ingen av de øvrige byggherrene i case 1,3 og 4 skaffet seg tilsvarende kontroll over 
kalkylen eller la opp til et felleskap som kunne støtte kostnadskontrollen og 
kostnadsoptimaliseringen gjennom hele prosjektet.  

I case 1 fikk vi flere eksempler på det motsatte av transparens, og på den måten 
bekreftelse på betydningen av denne faktoren. Manglende involvering, informasjon og 
kommunikasjon mellom de sentrale aktørene i en kritisk fase av et megaprosjekt skapte 
en opplevelse av aktiv utestengelse, og var alvorlig for tillitsforholdet og for 
arbeidsforutsetningene i prosjektet. Samspill er ment å skulle utløse ekstra godt 
samarbeid gjennom deling og økt felles kunnskap, slik vi ser ble gjort i case 2. Aktiv 
avvisning og ekskludering utløser lett forsvarsmekanismer, og skaper fort uvilje og 
motstand. 

I både case 1 og 4 anvender entreprenøren det som kan karakteriseres som en grovkalkyle 
hvor større bygningsdeler er estimert ut fra erfaringsbaserte m2-priser. Dette er ikke 
nøyaktig nok når man skal vurdere konsekvensene av alternative løsninger verken i fase 1 
eller 2. Slike priser har med seg en rekke forutsetninger som også må være kjent for å 
kunne sammenholdes med detaljkalkyler. I begge disse casene skapte dette 
vanskeligheter for samspillet.  

I case 3 blir kalkylen også et problem fordi byggherren har uteglemt viktige kostnader i sin 
utgave. Denne byggherrens uvilje til å dele og sammenligne kalkylene, og til å studere 
entreprenørens, skapte stor usikkerhet og fikk pågå for lenge.  

Transparens er også fundamentet for felles risiko- og usikkerhetshåndtering, felles 
kostnadsreduksjon og for felles prosjektdokumenter. Håndteringen av risiko og uforutsett 
skjer i stor grad hos den enkelte aktør, mens samspill vektlegger potensialet i at alle er 
kjent med hverandres risiko og usikkerheter slik at alle kan arbeide i felleskap om å 
redusere både den individuelle og den samlede risikoen og usikkerheten. Mye er felles og 
mye kan reduseres gjennom at flere er berørt og kan bidra med proaktive tiltak og strategi. 
Dette aspektet er mest fremtredende i fase 2, og hadde meget god effekt i case 2. 
Utfordringene case 4 fikk i fase 2 kunne trolig vært redusert gjennom et tettere samarbeid 
mellom entreprenør og byggherre om usikkerhet, f.eks. felles usikkerhetsanalyser. 

Felles kostnadsreduksjon hadde stor betydning for økonomien i case 2 og for de gode 
resultatene i det prosjektet. Et komplett samspill i case 3 ville iflg. entreprenør gitt en 
vesentlig avkastning for både byggherre og totalentreprisegruppen. 
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Felles prosjektdokumenter øker mulighet for kvalitetssikring av så vel forutsetninger som 
beslutninger i prosjektets løpende transaksjoner og saker. I case 4 hadde dette antagelig 
bidratt til at byggherren ville hatt bedre informasjon om hva som ble avtalt gjennom 
samspillet ved inngåelse av totalentreprisekontrakten og gjennomføring av fase 2. 

Det framkom fra casene at transparens er et spørsmål om tillit, om fellesskap, om 
prosjektmål og om relasjoner hvor partene erfarer at innsynet tjener til prosjektets beste. 
I case 2 er det tydelig en kultur for transparens, hvor deltakerne opplever det som relevant 
at motparten besitter relevant informasjon fordi partene vet at alle jobber «på samme 
lag». Transparens blir ikke et spørsmål om «å kreve innsyn», men heller en måte å jobbe 
på – i fellesskap. I case 3 er transparens selektiv og ensidig – behovet entreprenøren har 
for innsyn i byggherrens prosjektnedbrytningsstruktur oppfylles ikke, selv når det 
etterspørres av prosjektet, mens entreprenøren på sin side er «rigget» for deling, og søker 
å dele aktivt.  

Kvaliteten på relasjoner mellom prosjektleder og andre deltakere i samspillet ser ut til å 
påvirke hvor vidt man oppnår transparens. Vi ser eksempel på dette i case 2 så vel som i 
case 1, dog med motsatte fortegn. I case 4 blir ikke planene om transparens realisert, 
hverken fra byggherrens eller entreprenørens side samtidig som åpenheten mellom disse 
har store mangler. For byggherrens del kan dette vanskelig forklares, mens entreprenøren 
antagelig ikke opplever det som hensiktsmessig å blottstille et prisoverslag med 
muligheter for vekst.  

Oppsummert viser analysen tre transparensmønstre: en åpenhetskultur (Case 2) med 
“åpen bok”, komplette kalkyler, felles risiko-/usikkerhetsstyring, bonus/malus og felles 
dokumenter som gir tillit, kostnadsreduksjon og effektivt samspill; en selektiv eller 
instrumentell transparens (Case 3 og 4) der deling begrenses, grove kalkyler og svake 
relasjoner undergraver innsyn, kostnadskontroll og samarbeidsgevinster; og en 
lav-transparens kultur (Case 1) med sen involvering, mangelfull informasjon til sentrale 
aktører og fragmentert styring som svekker tillit og gjør samspill til navn uten reell effekt. 

4.6 Relasjoner 

Tillit 

Tillit fremstår i casene som både startbetingelse og effekt av hvordan samspillet innrettes 
og praktiseres: høy tillit henger sammen med god informasjon, raskere avklaringer, 
forutsigbar endringshåndtering, lavere konfliktnivå og bedre kostnadskontroll, mens lav 
tillit ledsages av friksjon, profesjonskamp, treg beslutningstaking og kostnadsdrivende 
tvister. Dette kommer tydeligst til syne i kontrasten mellom Case 2 og de øvrige casene.  

Det som framkommer av drøftingene ovenfor er at det er fire elementer som påvirker tillit 
på ulike måter. For det første skaper rettferdige og transparente økonomiske spilleregler 
(målpris, åpen bok i praksis, felles risiko og usikkerhetsstyring samt en troverdige 
insentiver som bonus/malus) tillit ved at partene ser «samme tall samtidig». For det andre 
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gir deltakernes nærhet og felles systemer (samlokalisering kombinert med felles 
endrings- og risikoregistre og sporbar beslutningslogg) hverdagslig tillit og lav terskel for 
avklaringer. For det tredje bygger nær ledelse som fokuserer på åpenhet og rettferdighet 
relasjoner, mens kontrollerende atferd eller mangel på tilstedeværelse raskt tærer på 
relasjoner i samspill. For det fjerde reduserer begrepsklarhet og rolleklarhet, normer for 
håndtering av konflikter, og kontinuitet i nøkkelroller usikkerhet, og vedlikeholder tillit.  

4.7 Oppsummert alle dimensjoner 

Det framgår av sammenligningen av casene at forhold knyttet til økonomi og felles 
prosedyrer for håndtering av endringer, transparens, ledelse, kultur, samlokalisering, og 
relasjoner med gode tillitsforhold alle henger i sammen i en helhet. Å forstå hvordan felles 
og delt kultur for samspill utvikler seg henger sammen med konkrete forhold relatert til 
ledelse, noe som igjen henger sammen med åpenhetspraksis og transparens, som igjen 
henger sammen med opplevd økonomisk rettferdighet og tydelige delte mål. Alle 
elementene påvirker tillitsforhold, samt at tillitsforhold muliggjør praktisering av de øvrige 
forholdene. Grunnet dette er det vanskelig å komme med enkle kausale forklaringer av 
typen «samspillselement X leder til utfall Y». Inntrykket fra caseanalysen er derfor at 
samspillselementer må sys sammen helhetlig, og bæres av et fokus på menneskene som 
til enhver tid utfører jobben i prosjektene, og deres relasjoner.  

Det framstår likevel som man kan ta mer og mindre gode valg i forberedelser av samspill, 
i ledelsen av samspill, i kulturbygging, og på relasjonssiden. I neste kapittel kommer noen 
anbefalinger basert på funnene i denne rapporten.  

4.8 Oppsummering av hovedfunn 

Formell struktur 

• Forberedelser «eies» av byggherren: Der hensikt, spilleregler, roller og 
beslutningsmandater for samspill er tydeliggjort før oppstart, etableres felles 
mentale modeller som gir raskere og mer legitime beslutninger; manglende 
forventnings- og behovsavklaring ga i flere caser ulike målforståelser, 
informasjonsasymmetri og svakere kostnadskontroll.  

• Gjennomføringsmodell og kontrakt må speile samspill: Målpris skaper insentiver 
for fellesskapet, og reell «åpen bok» og en troverdig bonus/malus-ordning var 
strukturelle kjennetegn i det vellykkede forløpet. Der disse var fraværende, uklare 
eller asymmetriske, skled praksis fort over i «tradisjonell» entrepriselogikk.  

• Endringsregime må standardiseres: Felles prinsipper for prising-
/konsekvensvurdering (f.eks. én-sides beslutningsnotater, +/-liste og felles 
risikoregistre) bygget tillit, mens uklare eller ikke omforente prosesser ble 
kostnadsdrivende.  
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• Kontinuitet som strukturell forutsetning: Krav til stabilitet i nøkkelroller og plan for 
kunnskapsoverføring reduserte sårbarhet, mens skifter uten slik sikring svekket 
styring og måloppnåelse, og ledet til manglende forståelse for arbeidsprosessene 
som hadde foregått forut for skiftene.  

Teknologi  

• Samlokalisering er et viktig element i bygging av relasjoner og tillit, noe som 
bemerkes der det mangler. Uten omforente mål, reell transparens og felles 
økonomiske spilleregler ble imidlertid «å sitte sammen» i liten grad verdiskapende.  

• Delte IT løsninger muliggjør reell transparens: Felles verktøy for kalkyle/endringer 
og åpen tilgang til beslutningsgrunnlag gav «samme tall, samtidig», mens 
inkompatible kalkylestrukturer og ensidige innsynsregimer undergravde 
fellesskapet.  

 Kultur 

• Felles språk og «vi-følelse» må bygges: Oppstartsprosesser hvor felleskapet 
bearbeider premisser, forståelsen av hva som ligger i transparens og risikodeling 
og håndtering av dette, hvordan gevinst og tap fordeles, rutiner for saksbehandling, 
normert atferd og prinsipper for kommunikasjon. Uten slikt arbeid dominerte 
profesjonskultur og kontraktsrytteri.  

• Tillit er kultur og struktur på samme tid: Når økonomiske spilleregler oppleves 
rettferdige (åpen bok i praksis, felles risiko, bonus/malus), blir åpenhet en naturlig 
adferd. Der logikken er uklar eller asymmetrisk, øker skepsisen.  

• Forretningslogikk former kultur: Samspillsorientert forretningsmodell 
(transparens + felles gevinst/risiko) trakk kultur i retning samarbeid, mens 
tradisjonell logikk (lav inngangspris + tillegg) trakk kultur i retning posisjonering.  

Interaksjon 

• Beslutningsdyktighet forutsetter mandatklarhet og kontroll: Korte 
beslutningslinjer og tydelige fullmakter ga forutsigbar fremdrift; uklare mandater 
ga «hengepunkter», omkamper og forsinkelser.  

• Ledelse modellerer praksis: Tilstedeværende, rettferdig og lyttende ledelse 
legitimerte tverrfaglig samarbeid og senket terskelen for å dele usikkerhet mens 
kontrollerende eller fraværende ledelse ga rollevakuum, lav sosial kapital og mer 
konflikt.  

• Endringshåndtering er daglig interaksjon: Standardiserte «mikroarenaer» (A3/én-
sides notat, felles gjennomgang av +/) bandt sammen prosjektering, økonomi og 
produksjon og gjorde uenighet håndterbar som sak, ikke person.  
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• Transparens må praktiseres aktivt: Symmetrisk innsyn og felles presentasjon av 
konsekvenser skapte likeverdig dialog mens selektiv deling forsterket mistillit og 
tolkningskonflikter. 

Relasjoner 

• Tillit er bærekraften i relasjonene: Høy tillit ga rask avklaring, lavere konfliktnivå og 
robusthet ved press. Lav tillit ga mer konflikter, høyere usikkerhet og forsinkelser i 
beslutningstaking.  

• Kontinuitet: Stabilt personell og dokumentert historikk styrket relasjonell 
forutsigbarhet. Utskiftinger uten planlagt kunnskapsoverføring og svak 
dokumenteringspraksis skapte informasjonsasymmetri og mistenksomhet. 

4.9 Verdiskapingen til samspillsprosjektene 

Selv om dette prosjektet ikke har hatt mål om å systematisk analysere den fulle 
verdiskapingen til samspillsprosjekter, og sammenligne disse mot andre 
gjennomføringsmodeller, bør vi likevel si noe om verdiskaping i prosjektene vi har 
analysert, og den antatte verdien samspillene hadde for dette. Det framkom i alle 
prosjektene indikasjoner som viser at samspillenes vellykkethet og/eller mislykkethet har 
påvirket prosjektene i sin helhet.  

Særlig er det to områder vi kan diskutere verdiskaping: i de funksjonelle kvaliteter som 
oppnås gjennom samspillene, og for prosjektgjennomføringen.  

Verdiskaping i prosjektenes funksjonelle kvaliteter 

Case 1 var ikke ferdig på tidspunktet for kartleggingen. 

I casene 2 og 3 lyktes samspillet meget godt med å utvikle konsept, forprosjekt, løsninger 
og detaljer slik at byggets funksjonelle kvaliteter oppfylte byggherrens bestilling. Det 
rapporteres også at brukere og driftere av byggene er meget godt fornøyd med 
sluttresultatet for begge disse prosjektene. Begge byggene har betydelige 
servicefunksjoner, og det fremgår av informasjonen vi har hentet inn at begge casene 
meget godt oppfyller også publikums forventninger og behov. 

Case 4 var ikke overlevert på tidspunktet for kartleggingen, men i våre intervju uttrykker 
byggherren tilfredshet med det som ble prosjektert gjennom samspillet frem til 
detaljprosjektering, og forventer at sluttresultatet vil svare til bestillingen og at brukerne 
og publikum vil bli tilfreds.  

Verdiskaping for prosjektgjennomføringen 

Samspillet i case 1 anses som mislykket. Forprosjektet var i stor grad avsluttet og utgjorde 
en helhet som det viste seg var vanskelig å gjøre vesentlige endringer i. Ikke desto mindre 
var byggherrens og entreprenørens mål å gjennomføre vesentlige endringer.  



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - 64 -  

Konkrete samspillsmål var lite omforent. Involvering av entreprenør skjedde etter 
kvalitetssikring av forprosjekt, altså sent. Byggherren hadde forventninger til at samspillet 
skulle skape endringer som kunne redusere kostnader. Entreprenøren hadde 
forventninger om å kunne benytte løsninger som passet godt for deres produksjon. 
Prosjekteringsgruppen hadde forventninger om en god detaljprosjektering med bruk av 
entreprenørkompetanse.  

I den grad det ble konkrete resultater av dette samspillet var det i arbeidet med 
detaljprosjektering. Byggherrens oppsummering bekrefter at detaljeringen ikke skapte 
vesentlige endringer i det som var forprosjektert. Man oppgir å ha spart 
prosjekteringshonorar ved å skifte ut de prosjekterende på enkelte av fagene, men det ble 
ikke skap økt funksjonell verdi gjennom dette samspillet. Uten at dette er konkret vurdert 
må det likevel kunne antas at samspillet har medført høye økonomiske og personlige 
kostnader. 

I case 1 er konklusjonen at samspillet ikke skapte verdier eller nytte for den videre 
prosjektgjennomføringen. 

I alle tre øvrige casene var alle fag og disipliner med helt fra start. Her ble samspillet om 
prosjekteringen opplevd som positivt, med unntak for konfliktperioden i case 3. Kun case 
2 hadde samlokalisering gjennom hele prosjektet. Alle totalentreprise-teamene var 
meget kompetente og velfungerende, og involveringen av entreprenørkompetansen ble 
godt innpasset. Disse samspillene ble ledet av prosjekteringsleder hos entreprenør.  

For case 2 skapte samspillene både i fase 1 og 2 stor verdi for prosjektgjennomføringen. I 
fase 1 skapte samspillet allerede fra start verdi for hele prosjektet og spesielt fase 2 
gjennom å fastlegge gode rutiner for endringshåndtering, felles risiko- og 
usikkerhetshåndtering og felles kostnadsoptimalisering. Dette gjorde at samarbeidet i 
fase 2 hadde høy forutsigbarhet, høy effektivitet og treffsikker målstyring. 

I case 3 ble det et godt samarbeid i fase 2, men ikke et samspill slik vi definerer det i denne 
kartleggingen, det vil si at det ikke var prinsipper for kostnadsoptimalisering eller felles 
risiko- og usikkerhetshåndtering, og det var heller ikke lagt til grunn en egen rutine for 
endringshåndtering som utnyttet transparens eller andre av samspillselementene. Derfor 
ble det ingen verdiskaping av samspill i detaljprosjektering eller byggefase. 

I case 4 var det heller ikke samspill i fase 2. Dette lå til grunn fra start. Det kunne vært 
avtalt en kostnadsoptimalisering gjennom detaljprosjekteringen, men det ble uansett 
snarere det motsatte da detaljeringen i stedet ledet til betydelige krav om tillegg. Det ble 
derfor ingen verdiskaping av samspill i byggefasen. 
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Del 5 Konklusjoner og anbefalinger 

5.1 Oppsummering 

Denne studien undersøker hvorfor samspill ble vellykket i noen prosjekter og mindre 
vellykket i andre, definert ut fra prosjektenes egne samspillsmål og deltakernes erfaringer. 
Med dette som primær vurdering har vi brukt Schiefloes (2021) pentagon som 
forklaringsramme for hvordan elementer i formell struktur, teknologi, kultur, relasjoner og 
interaksjon understøttet eller undergravde samspillet. Fire case gir grunnlag for 
sammenligning på tvers av prosjektstørrelse og samspillsutfall. Nedenfor (tabell 9) er en 
oversikt over hovedfunn for hvert case med tilhørende implikasjoner for praksis:  

Tabell 9 Casefunn og implikasjoner 

Case Hovedfunn Implikasjon for praksis 

1 
Mislykket samspill 

i megaprosjekt 

Misforstått samspill - i dette tilfellet spesielt mangelen 
på åpenhet, på involvering og på mål- og behovsavklaring 
i kombinasjon med aktiv tilbakeholdelse av kritisk 
informasjon og strategi - skapte en dysfunksjonell 
prosess uten konstruktive resultater, og ledet i tillegg til 
konflikter og høye økonomiske og menneskelige 
kostnader. Samspillet manglet kompetent og 
tilstedeværende byggherre og prosessledelse, og kunne 
ikke erstatte svakheter i prosjektstyringen. 

Lederskap og gjennomføring i 
samspill krever spesialist-
kompetanse, og er en forutsetning 
i hele prosessen. Dette kommer 
ikke av seg selv. 
 
Å aktivt begrense involvering og 
informasjonstilgang leder til 
motstand og mistillit. 

2 
Vellykket samspill 

i mellomstort 
prosjekt 

En bred definisjon av samspill inngikk i beslutningen om 
igangsettelse av prosjektet, og ble lagt til grunn for en 
involverende oppstartssamling, og fulgt lojalt opp av en 
tilstedeværende byggherre og prosjektledelse i hele 
prosjektets gjennomføring. 

Samspill er en helhet av premisser 
og prosesselementer som 
deltagerne må forplikte seg til og 
være kontinuerlig bevisst på. 

3 
Mindre vellykket 

samspill i 
megaprosjekt 

Svak eierstyring skapte rom for skadelige begrensninger i 
samspillet, feil og mangler hos prosjektledelsen og 
langvarige personkonflikter i samspillet. 
Utelatelse av bonus/malus og av samspill i 
detaljprosjektering og byggefase, hindret felleskap om 
kostnadsreduksjon og økte samtidig entreprenørs risiko 
og avhengighet av tillegg. Dette betød tapt gevinst for alle 
parter. 

Årvåken eierstyring er et premiss 
for måloppnåelse og god 
prosjektledelse.  
 
Åpenhet og løpende evaluering 
involverer deltagerne, og skaper 
rom for tilbakemelding og 
korrigering til ledelsen. 

4  
Mislykket 
 samspill i 

mellomstort 
prosjekt 

Fokus på produktkvalitet i anskaffelse og samspill vil 
trolig gi et godt sluttprodukt, men svikt i fastprisstrategi, 
valg av laveste pristilbud, manglende økonomi- og 
dokumentkontroll og svak prosjektledelse uten 
anvendelse av samspillselementer har gitt store 
overskridelser og konflikt. 

Transparens/åpen bok, 
samspillskultur, felles 
dokumentasjon og felles risiko- og 
usikkerhetshåndtering som del av 
samspillet, ville gjort det mulig å 
avdekke feil, misforståelser, 
kostnadskonsekvenser og risiko. 
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En gjennomgående konklusjon knyttet til analyse og drøfting ovenfor, er at samspill må 
forstås helhetlig, hvor ulike formelle og uformelle elementer gjensidig 
forsterker/underbygger hverandre. F.eks er transparens/åpen bok i seg selv ikke en 
garantist for suksess uten at prosjektene har etablert gode relasjoner. Omvendt påpekes 
det at transparens kan bidra til økt tillit og bedre relasjoner. Samlokalisering er et 
virkemiddel som kan bidra til bedre relasjoner, men ikke om formelle og økonomiske 
forutsetninger for samspill ikke er etablert.  

Samspill er med andre ord en helhet som må organiseres, orkestreres og gjennomføres 
med en bevissthet om at et godt prosjekt er best realisert i et bredt og forpliktende 
fellesskap.  

For det første bør gjennomføringsmodellen være forankret og omforent, med delt 
forståelse av begreper, transparens i praksis, og en troverdig bonus/malus-ordning.  

For det andre bør transparens være total og aktiv transparens: proaktiv og involverende 
deling av informasjon og kunnskap ut fra mottakers behov, felles og kvalitetssikret kalkyle 
og kostnadsprinsipper, forståelig beslutningsgrunnlag, omforent endringshåndtering, og 
felles risiko- og usikkerhetsanalyser og -styring.  

For det tredje bør ledelsen gå foran med tydelig fokus på relasjoner og tillitsbygging, og 
være transparent, beslutningsdyktig, tydelig og tilstedeværende.  

For det fjerde bør endringer håndteres rutinemessig, forutsigbart og omgående av begge 
parter, med ensartede prinsipper for dokumentasjon, prising og konsekvensvurdering, 
med effektiv beslutningsprosess, og en løpende oppdatert +/– liste relatert til 
bonus/malus-ordning. 

Det er også et gjennomgående funn at byggherrens samspillskompetanse, funksjon og 
adferd har stor innflytelse på samspillet og på samspillets deltagere. 
Når ett eller flere av disse leddene svikter – uklare mål og mandater, asymmetrisk innsyn, 
utydelig prissetting/handlingsrom eller manglende dokumentdisiplin – kan dette påvirke 
samspillet negativt. 

Case-studien viser også viktigheten av at elementene i samspillet er håndtert i rett tid: 
nødvendige målforankringer og avklaringer bør gjøres før samspillet starter, fastlegging av 
prosedyrer bør skje innledningsvis, og etterarbeider som referering, kommentering og 
godkjenning innen faste tider. det er viktig at ledelsen sørger for at partene er innforstått 
med virkemidlene, samt at prosjektet bruker tid på å evaluere og tilbakemelde 
regelmessig. I gjennomføringen av samspillet må behovene respekteres, frister holdes og 
kommunikasjonen være direkte og tydelig. Felleskap og transparens skal forplikte partene 
slik at misforståelse og tvil ryddes av veien uten opphold. 
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5.2 Usikkerheter og begrensninger  

Studien er en komparativ casestudie med bevisst seleksjon av fire prosjekter. 
Datagrunnlaget er solid for tre av casene, men skjevt for case 4, der tilgangen på data 
primært var fra byggherresiden, og bare ett intervju var gjort av andre aktører i prosjektet. 
Dette gir større usikkerhet i enkelte vurderinger. Videre er funnene i tre case i hovedsak 
basert på refleksjoner om samspillsfasen og forberedelsesprosessene dertil, mens ett 
case (2) dekker hele prosjektløpet. Dette er opplyst underveis, men det begrenser direkte 
sammenlignbarhet for deler av resultatene. Dette er dog naturlig nok grunnet at 
samspillsfasen har vært i fokus i de tre casene, mens samspillet strakk seg ut i hele 
prosjektet i case 2.  

Det kan påpekes at studien er intervjubasert og kan være utsatt for minneskjevhet og 
posisjonseffekter; vi har delvis triangulert mot anskaffelses- og prosjektdokumenter, men 
komplett dokumentasjon var ikke tilgjengelig i alle case. Endelig ble det ikke gjennomført 
en fullstendig litteraturgjennomgang i forkant av studien, noe som kunne ha spisset 
operasjonalisering og analysekategorier ytterligere. Disse begrensningene rokker ikke ved 
hovedmønstrene, men leseren bør være oppmerksomme på dem.   

5.3 Anbefaling 

For å lykkes med samspill må prosjektet rigges riktig helt fra start, både i kompetanse, 
forventninger og formelle rammer. Vi anbefaler at byggherre sørger for god kunnskap om 
samspill i egen organisasjon før oppstart, og at denne kompetansen også er til stede i 
prosjektteamet fra dag én. Byggherre har ansvaret for å forberede og kvalitetssikre at 
prosjektet faktisk har tilstrekkelig samspillserfaring ved bordet - hos seg selv, hos 
nøkkelrådgivere og hos entreprenør - slik at ambisjonene kan omsettes i praksis, ikke bare 
i kontraktstekst. Det må samtidig gis en tydelig og operasjonell beskrivelse av samspillet 
i forespørsel og kontrakt. Her bør omfanget presiseres (om samspillet gjelder fase 1 og 
fase 2, eller bare deler), og prinsippene konkretiseres: tidlig involvering av alle fag 
inklusive entreprenørkompetanse, full transparens/åpen bok, felles risiko og 
usikkerhetshåndtering, prinsipper for tilbud, prisgrunnlag og håndtering av uforutsett, 
samt bonus/malus med klare fordelingsnøkler og vilkår. Erfaring viser at uklar definisjon 
av «samspill» skaper misforståelser som det er overraskende krevende å rydde opp i 
underveis. Derfor må begrepene forankres i en felles forståelse før start, med eksempler 
og beslutningsregler som gjør dem anvendbare i hverdagen - og usikkerhetshåndtering, 
prinsipper for tilbud, prisgrunnlag og håndtering av uforutsett, samt bonus/malus med 
klare fordelingsnøkler og vilkår. Erfaring viser at uklar definisjon av «samspill» skaper 
misforståelser som det er overraskende krevende å rydde opp i underveis. Derfor må 
begrepene forankres i en felles forståelse før start, med eksempler og beslutningsregler 
som gjør dem anvendbare i hverdagen. 
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Alle aktører trenger rolletrygghet og en klar forståelse av hvordan samspillet gagner dem 
selv. Dette forutsetter at forretningslogikken er oversatt til praksis: hva betyr åpen bok for 
min hverdag, hvordan virker målpris og bonus/malus i min kontrakt, og hvordan blir jeg 
belønnet når vi sammen fjerner risiko og kost? I prosjekter som bare «samarbeider godt i 
forprosjektet», men uten felles økonomisk logikk, uteblir ofte merverdien—godt 
samarbeid om forprosjekt er ikke i seg selv samspill om økonomi. Et ufullstendig samspill 
handler nesten alltid om manglende transparens: uten symmetrisk innsyn og felles 
dokumentdisiplin blir ikke beslutninger etterprøvbare, og tilliten svekkes. 

Derfor må transparens og tillit forstås som absolutte vilkår. Ikke bare «åpen bok» på papir, 
men aktiv transparens i praksis: pedagogiske én-sides beslutningsgrunnlag, felles 
prosjektregister, kontinuerlig deling av kalkyleforutsetninger og usikkerhet, samt standard 
for sporbar prising av endringer. Samtidig må forretningsmodellen for samspill være 
gjennomtenkt og forklart: hvilken risiko tar hvem, hvordan håndteres uforutsett i både 
kalkyle, målpris og endringshåndtering, og hvordan knyttes dette direkte til grunnlaget for 
bonus/malus? Særlig viktig er det å avklare påslag for uforutsett: når, hvor og hvordan det 
kan inngå—og like viktig, når det ikke skal inngå. 

Byggherreadferd setter tonen for samspillet. Tilstedeværende, positiv og 
beslutningsdyktig ledelse som modellerer åpenhet og rettferdighet som forplanter seg i 
organisasjonen. Vi anbefaler jevnlige felles samlinger for hele prosjektet der status på 
samspillsmål, risiko og kost følges opp med en fast agenda, kombinert med sosiale 
møteplasser som bygger relasjoner på tvers. Slik vedlikeholdes «vi-følelsen» og 
kapasiteten til å løse problemer sammen. 

Kontinuitet i nøkkelroller er avgjørende. Utskiftinger bør unngås, men når de er 
nødvendige må de planlegges: det skal foreligge fullstendig overlevering, etterprøvbar 
dokumentasjon i felles systemer, og en uttalt forventning om at utskiftet personell kan 
kontaktes ved behov. Slik bevares institusjonell hukommelse og beslutninger kan spores. 

Vi anbefaler også bruk av uavhengig samspillsrådgiver, særlig når byggherre eller sentrale 
aktører har begrenset erfaring. En ekstern fasilitator kan hjelpe med å etablere felles 
begreper, rytme i beslutningsprosesser, dokumentdisiplin og meklingssteg ved uenighet - 
og ikke minst skjerme prosjektet mot tidlig forvitring av samspillsambisjonene. 

Til slutt: det må være lav terskel for å utfordre svakheter i gjennomføring og 
samspillsmodell, noe som bunner i psykologisk trygghet for prosjektdeltakerne. I flere av 
våre case var det overraskende vanskelig for deltakerne å påpeke mangler i praksis og 
samhandling, selv når de så dem. Et tydelig eskalerings- og forbedringsløp—med 
definerte nivåer, tidsfrister og ansvar—gir rom for tidlig korrigering uten å sette 
samarbeidet på spill. Summen av disse anbefalingene er en praktisk styringsramme som 
gjør at samspill ikke blir en etikett, men en operativ metode som skaper reell verdiskaping 
i tråd med prosjektets egne mål 
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Vedlegg A Begreper 
Brukermedvirkning 

Systematiske prosesser for å involvere fremtidige brukere og driftsmiljø i utforming og 
beslutninger, slik at løsninger blir funksjonsdyktige og driftseffektive. Medvirkning skjer i 
alle faser, men er særlig kritisk i tidligfasen for å forankre behov og prinsipper for drift og 
logistikk  

Tidlig involvering 

Å involvere entreprenør, prosjekterende og øvrige nøkkelaktører før løsninger og pris er 
låst, for å utnytte kompetanse på byggbarhet, kost og risiko. Dette er kjennetegn ved 
samspill/IPD og er forbundet med bedre beslutninger og færre sene endringer  

Insentiver 

Mekanismer i kontrakt og styring som belønner ønsket adferd og resultatoppnåelse 
(kostnad, tid, kvalitet, HMS, klima). I samspill/allianse brukes ofte felles økonomiske 
insentiver knyttet til målpris og prosjektmål for å styrke felles problemløsning  

Risiko 

Mulige hendelser med negativ konsekvens for mål (tid, kost, kvalitet). Håndteres gjennom 
systematisk identifisering, vurdering, tiltak og oppfølging. Bør ses sammen med 
muligheter (positiv usikkerhet) og organiseres som en kontinuerlig, felles prosess  

Åpen bok 

Prinsipp om full åpenhet i prosjektøkonomien, der kalkyler, påslag og regnskapsdata 
deles mellom partene. Brukes ofte sammen med målpris i samspill for å sikre tillit, 
sporbarhet og felles kostnadsstyring. Åpen bok er en viktig komponent i «Transparens»  

Bonus/malus 

Kontraktsfestete økonomiske justeringer for måloppnåelse: bonus ved bedre enn 
mål/krav, malus ved avvik. I samspill knyttes dette ofte til målpris, tid, kvalitet eller 
miljøprestasjon for å understøtte felles måloppnåelse  

Samlokalisering 

Felles og delte lokaliteter for samspillende deler av prosjektteamet, noe som bringer 
deltakere nærmere hverandre under prosjektforløpet.  
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Endringshåndtering 

En definert prosess for å identifisere, vurdere, godkjenne og implementere endringer i 
omfang, tid eller kost, med klare roller, beslutningspunkter og sporbar dokumentasjon. 
Tidlig og integrert teamarbeid reduserer behovet for sene endringer. 

Samspillsmål / prosjektmål 

Eksplisitte mål for verdiskaping (kost, tid, kvalitet, HMS, klima, drift) som styrer 
beslutninger i alle faser. Samspillsmål er relatert til ønsket verdiskapning for 
samspillsfasen i prosjektet.  

Transparens 

Åpenhet om premisser, beslutninger, økonomi og informasjon i prosjektet. Transparens er 
en forutsetning for samspill og understøttes av «åpen bok», felles mål og felles 
informasjonsplattformer. 

Usikkerhetshåndtering 

Helhetlig håndtering av både risiko (negative utfall) og muligheter (positive utfall) gjennom 
hele prosjektets livsløp, med regelmessige analyser, tiltak og felles læring. 

Delte IT-systemer 

Felles digitale plattformer for informasjonsforvaltning og/eller BIM.  
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Vedlegg B Tematisk analyse 
Fra den tematiske analysen kom det fram mange ulike tema (hva informantene pratet om) 
som var interessant relatert til samspill. Disse er knyttet til kjente samspillselementer. I 
det følgende presenteres alle relevante temaene fra den tematiske analysen: 
 

1. Formell struktur – (organisasjonskart; regler; roller; kontrakt; insentiv; økonomi) 
a. personell og kompetanse (og roller i prosjektet) (tilpasset samspillets 

formål) (stabilitet) 
b. Rett hendelse til rett tid   
c. Økonomi (prosjektøkonomi etc.) 

i. Handlingsrom (særlig knyttet til økonomisk handlingsrom)  
d. Brukermedvirkning (graden av, og effekten av brukermedvirkning) 
e. Kontraktuelle tema 

i. Tidlig involvering 
ii. Kontraktens omtale av samspill (hensikt og funksjon) 

iii. Insentiver 
iv. Byggherres adgang til kalkyleinnsikt 
v. Risiko 

vi. Åpen bok 
vii. Bonus/malus 

f. Samlokalisering 
g. Formelle føringer – regler, mål, sanksjonsmuligheter 
h. Realistisk tilbud 

2. Interaksjon (håndtering av samarbeid; kommunikasjon; koordinering, styring; 
ledelse): 

a. Beslutningsdyktighet (evnen til å fatte beslutninger når de trengs: kan 
påvirkes av mange faktorer) 

b. Endringshåndtering (regler og prosedyrer for hvordan man håndterer og 
kalkulerer og dokumenterer endringer) 

c. Forventningsavklaring (forberede partene på roller og regler i samspillet)  
d. Kommunikasjon (Graden av tydelig og forståelig kommunikasjon mellom 

partene)  
e. Lederskap («det å gjøre de rette tingene») 
f. Samspillsmål (målene for hva samspillet skal oppnå) 
g. Prosjektmål (målene for hva prosjektet skal oppnå) 
h. Styring («å gjøre tingene rett») 
i. Transparens (åpenhet og kommunikasjon mellom partene)  
j. Forberedelse (planlegging, oppstartssamling) 
k. Bruk av rådgiver 
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l. Risiko- og usikkerhetshåndtering 
m. Felles prosjektdokumenter (Kan kanskje heller være under 5, men det er 

håndteringen som er vesentlig.) 
n. Aktiv involvering ved samlokalisering. 
o. Byggherreadferd (tilstedeværelse, styring, lederskap, vedlikehold av 

målbildet, lojalitet) 
3. Kultur (Holdninger, kunnskap, forståelse, uformelle regler, ritualer, begreper, 

språk, verdier)  
a. Prosjekteierskap (opplevelse av eierskap til prosjektet) 
b. Felles forståelse (omforent forståelse av prosjektet) 
c. Forberedt på samspill  
d. Holdning (verdier, holdning til hverandre, til arbeidet, erfaringer og 

kunnskap man tar med seg inn i prosjektet, inngrodde holdninger til 
spesifikke grupper folk – «Entreprenører er bare ute etter å tjene penger») 

e. Vi-følelse (opplevelsen av at prosjektet tilhører alle partene).  
4. Relasjoner (sosiale nettverk, hvem prater med hvem, og relasjonene mellom 

folk) 
a. Tillit 
b.  Respekt 

5. Teknologi (verktøy, arkitektur, IT etc)  
a. Samlokalisering  (lokasjon, plassering, fasiliteter) 
b. Delte IT-systemer (prosjekteringsverktøy, felles prosjektdokumenter, BIM, 

planleggingsverktøy). 

 
 
Visualisert grafisk i pentagonmodellen, ser formen slik ut (se neste side):  



Samhandling og samspill i BAE-prosjekter – Kvalitative analyser 

 

25.08.2026 - v -  

 

  

Figur 14 Pentagonmodell med tema fra den tematiske analysen 
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Vedlegg C Intervjuguider 
Dette er eksempler på typiske intervjuguider vi tok utgangspunkt i. Spørsmålene ble stort 
sett endret noe ut fra kontekst og ut fra hvor mye informasjon vi hadde fått fra før, ettersom 
vi intervjuet flere parter i prosjektet. Det var i de fleste tilfeller spesifika fra prosjektene 
som ble ettergått i dybden, konkrete hendelsesforløp eller spesielle situasjoner som 
trengte oppklaring. 

 

Gruppeintervju  
Bakgrunn/oppvarming   

Litt info om oss selv.  

Runde med introduksjoner rundt bordet 

 

Hvilke forventninger hadde dere til effekten av samhandling? Ble det som dere forventet 
fra anskaffelsen fra anskaffelsesprosessen av?   

Hvilke forventninger hadde dere til gjennomføringen av samhandling?  

Hvordan har den generelle atmosfæren vært i prosjektet? (muligens sensitivt)  
  

Oppstart  

Samlokalisering – kan dere fortelle om samlokalisering, hvem var med, hvordan det ble 
det gjennomført, hvor mye var de sammen (per uke/måned) og hvor mye i løpet av 
prosjektet?   Hvilken verdi hadde det?  

Har dere gjennomført noen teambuildingøvelser o.l i forkant av samhandlingen? hvordan 
var dette? Hvordan ble målene for prosjektet håndtert der?  

Hvordan arbeidet dere med prosjektmål i starten?  

Mål: Spesifikke målformuleringer – er det på kostnad, tid, og mengder? Eller er det 
andre målsetninger, som f.eks. brukermål, samfunnsmål og driftsmål. Var det 
spesielle mål for miljø/klima?  

Ble målene endret underveis?   

Byggherren hadde en tydelig filosofi mtp. dette formålsbygget – hvordan påvirket 
dette målsettingen deres?   

Hvordan har dere jobbet for å få opplevelsen av eierskap til prosjektet?  

Gjennomføring 
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Kom det store endringer, og hvordan opplevde dere dette? Ble disse beslutningene tatt i 
fellesskap? Hvem tok beslutninger om endringer? (hvem bar risikoen her? Var dette greit? 
Fikk dette konsekvenser?) 

Hvordan har beslutningstaking foregått? Hvordan var forholdet til styringsgruppa? Gi 
eksempler 

I hvilken grad har det foregått ressursdeling/informasjonsdeling, og på hvilken måte?  

Har dere hatt den kompetansen dere (hele prosjektet) har trengt? Om ikke, hvorfor?  

Gi et konkret eksempel på en situasjon der dere løste et problem gjennom samhandling.  
Hva fungerte/fungerte ikke i den situasjonen? 

   

Resultat av samhandling (refleksjon)    

Gikk samhandling I prosjektet som forventet? Hvorfor? Hvorfor ikke?   

Et optimalt samspill fordrer respekt for hverandres bidrag i prosjektet. Når man skal 
samhandle fordrer det tillit mellom deltakende parter. Hadde dere tilstrekkelig tillit til 
hverandre til at dere fikk gjort det dere skulle gjøre?  

Hvordan ble risiko håndtert og/eller organisert?  

Var organiseringen (kontrakt, modell, etc) av prosjektet fordelaktig for det dere skulle 
gjøre?  

Hva, om noe, har vært avgjørende for at samhandlingen gikk som det gikk? Er det noen av 
de tingene vi snakket om tidligere?  

Refleksjoner:  

- Har det gitt reduserte kostnader?   
- Har det gitt økt kvalitet 
- Har det ledet til nyvinninger/nye løsninger som ikke kunne oppnås gjennom 

andre prosjektmodeller.    
- Har det gitt bedre måloppnåelse?   
- redusert gjennomføringstid?   
- Har det redusert konfliktnivået?   
- Tror dere at samhandling har gitt et bedre prosjekt?   
- Har det gitt bedre forutsigbarhet, sammenlignet med andre prosjekter?  

 

Avslutning  

Noe annet som bør nevnes? 
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Individuelle intervjuer 
Introduksjon  

• Hvem er vi?   
• Litt om forskningsprosjektet  
• Hvem er dere? Fortell litt om dere selv, og deres rolle i prosjektet  

  
Oppstart:   
Anskaffelse  

• Var samspill en del av anskaffelsen?  
• Hadde byggherren et konsept som dere skulle videreutvikle i fellesskap i et 

samspillsfase?   
• Når ble samspill bestemt? Hvorfor ble samspill bestemt? (om det er relevant)  
• Hva var forventningen til samspillet?   

  
Faser:   

• Forklar historikken til prosjektet – de ulike fasene, partene og tidspunktene for 
disse fasene  

o Hva bestod forprosjektfasen av, og hvem var med?    
Gjennomføringsmodell   

• Totalentreprise med samspill fram til målpris?  
• Var det samspill hele veien?  
• Insitament?  

Målarbeid – Kost - tid – kvalitet  
• Var det en felles prosess på utarbeiding av prosjektmål?  
• Var det en felles prosess på utarbeiding av samspillsmål?  
• Hvordan jobbet dere med målene i prosjektet?   

Oppstartsworkshop  
• Var det workshop med alle partene, og hva gjorde dere i denne workshopen?   
•  

Samspillsrådgiver  
• Var det en samspillrådgiver/fasilitator?  
• Var det en samspillsleder? Og hva konkret var jobben hans/hennes?  

  
Underveis:   
Ledelse og Roller:   

• Hvordan har ledelsen fungert i prosjektet? – hvordan fungerer 
beslutningsstrukturen?  
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• Hvilken rolle hadde byggherren vis a vis Entreprenør? Forklar rollefordelingen i 
prosjektet  

• Hvordan var rollefordelingen mellom entreprenør, arkitekt, og rådgivere?   
• Var det utskifting av personell underveis? Og hvordan håndterte dere dette?   

  
Målpris  

• Målpris med bonus/malus?  
o Hvordan fungerte dette?   
o Hvilken fordeling hadde dere?  

  
Transparens  

• Praktiserte prosjektet «åpen bok», og hvordan fungerte dette?   
• Var det transparent kommunikasjon mellom alle partene?   
• Hvordan fungerte kommunikasjonen, og hvilke kanaler kommuniserte dere i?  

kompetanse  
• Hadde dere den kompetansen dere trengte i samspillet?   

Risiko og uforutsett?   
• Hvordan har risikofordelingen fungert?   
• Har det vært konflikter noen plasser?   

Brukermedvirkning  
• Hvordan var brukermedvirkning og prosessen der?  
• Var brukere med i samspillet?   
• Var brukere med fra tidlig fase?  

Samlokalisering  
• Hvordan fungerte samlokaliseringen?  
• Satt dere samlokalisert hele eller deler av veien? 

Samspillsaktiviteter:   
• ICE-møter?  
• Konkrete arbeidsprosesser?  
o Hvordan konkret jobbet dere sammen i møtene?   

  
Til slutt  

• Hvordan gikk samhandlingen i dette prosjektet? hva fungerte, og hva fungerte 
ikke?   

o Opplevde dere god tillit i prosjektet?  
o Hvordan fikk dere til å skape tillit innad i samspillsgruppa?   
o Opplevde dere noen kulturelle barrierer innad i samspillsgruppa?   
• Hva var gevinsten av samhandlingen?   
• Har dere noen refleksjoner rundt samspill generelt?  
o Hva er utfordringer og styrker ved samspill?   
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• Er det noe vi burde ha spurt om?   
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Vedlegg D En samspillsmodell til inspirasjon – 
«komplett samspill» 
Dette er et eksempel på en gjennomføringsmodell som framstod som svært vellykket hva 
angår samspill, og framstår som et eksempel til etterfølgelse. Gjennomføringsmodellen 
tilfredsstiller alle 8 punktene på Klakegg (2023) sin integrerte modell. 

Case 2 var et offentlig formålsbygg i mellomstørrelse (mellom 300 000 og 500 000),  basert 
på en samspill til totalentreprise-modell, hvor byggherre, totalentreprenør inkludert 
fagdisiplinene, arkitekter, og rådgivere jobbet sammen og samlokalisert under hele 
forløpet av prosjektet (både fase en og to). Byggherre hadde med seg samspillsrådgiver 
fra et eksternt konsulentselskap fra start og gjennom hele prosjektet. Alle deltok i 
samspillet, sammen med representanter for brukere og driftsorganisasjon, fra første 
strek. 

Prosjektdeltakere var kontrahert basert på fagkompetanse og personlig egnethet (med 
vekt på samspill). Kontraktene inkluderte en egen klausul om tilstedeværelse og 
kontinuitet. 

Prosjektet startet med en omfattende oppstartssamling hvor alle deltok og fikk mulighet 
til å bli kjent med hverandre. Her ble prosjektmålene utfordret og forankret, og hver part 
kunne sette seg inn i brukergruppa sine spesifikke behov. Prosjektets 
gjennomføringsmodell og prosjektelementer ble grundig gjennomgått, og mål for 
samspillet ble fastlagt i fellesskap. Det var prosess på forventninger til samspillet og på 
deltagervirksomhetenes ulike individuelle behov til prosess og leveranser. 

Byggherren hadde en tydelig målsetting om å etablere en felles samspillskultur på 
samlingen. Samspillets forretningsmodell, hvor størst mulig transparens og felles arbeid 
med risikohåndtering og kostnadsoptimalisering var kombinert med en vederlagsmodell 
og en bonus/malus-avtale, ble forankret. Avslutningsvis signerte man en 
samspillsavtale/plakat, før det ble det gjennomført en grundig evaluering av prosessen og 
lagt en plan for regelmessig oppfølging. 

Begrepet “forretningsmodell” anvendes for å beskrive de kulturelle aspektene og 
forretningsmessige mekanismene som knytter seg til hvordan den enkelte virksomheten 
tjener sine penger og håndterer risiko. Bygg- og anleggsprosjekter har normalt høy risiko 
knyttet til mange faktorer som for eksempel grunnforhold, lønns og prisstigning, bortfall 
av leverandører, sykdom osv., som sammen med uforutsette hendelser eller 
uteglemmelse av elementer i kalkyle og pristilbud kan få store konsekvenser for den 
enkelte bedrift. Kostnadene ved å ta høyde for dette legges normalt på toppen av 
pristilbud og på alle endringer og tillegg, som et påslag. Byggherren i dette prosjektet 
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mente at ved å utnytte samspillet maksimalt burde man kunne redusere denne risikoen 
betydelig. Tildeling av oppdraget var basert på timepriser og sats for påslag på alle 
innkjøp, og rigg og drift. Alle målpriser skulle være “rene” kalkyler, altså uten noen form 
for påslag for uforutsett eller risiko. Kalkylen bestod av alle beregnede timeverk og 
timepriser, av materialer med påslag, og av rigg og drift. Byggherren aksepterte heller å ta 
all risiko for uteglemt, for uforutsett og for feilkalkulasjon. Byggherren kontrollerte, enten 
med egen kompetanse eller på annen måte, at kalkylen var så god som mulig. Samtidig 
var alle i samspillsavtalen pålagt å samarbeide om reduksjon av all risiko, og å finne mest 
mulig kostnadsreduserende tiltak. Det ble benyttet en +/- liste som inneholdt alle 
endringer og tillegg og alle besparelser i forhold til målpris 2. Prosedyre for 
endringsbehandling var fastlagt på oppstartssamlingen. Byggherren hadde enkelt tilgang 
til estimering av arbeider og innhenting av priser, og måtte godkjenne alle endringer. 
Bonus/malus-avtalen var et effektivt insitament for alle parter. 

Underveis i prosjektet koordinerte byggherren og totalentreprenøren kontinuerlig 
arbeidet, hadde korte beslutningsveier seg imellom, noe som delvis skyldtes daglig 
samlokalisering. Prosjektet ble designet gjennom ICE-møter, og arbeidet foregikk med 
delte og felles IT-løsninger. Underveis hadde også prosjektdeltakerne en fasilitert 
tilbakemeldingsgjennomgang hvor deltakerne kunne diskutere prosess og 
resultatproduksjon og gi hverandre og ledelsen konkrete tilbakemeldinger. Det ble også 
laget en avis hvor både prosjektdeltakere og nærmiljøet jevnlig fikk informasjon om 
prosjektet, og hvor ulike tema ble løftet fram. Prosjektet ble levert godt innenfor tidsfrist, 
og det ble utbetalt en god bonus til samspillsdeltagerne. 

Case 2, som her beskrevet er et eksempel på hva man kan kalle «komplett samspill», hvor 
samspillsvirkemidlene er optimalt innrettet i forhold til målet om samspill, hvor samspill 
blir benyttet i både fase 1 og 2, og prosjektet har en formålstjenlig insitamentsstruktur i 
forhold til målet for samspillet.  
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