«

AALBORG UNIVERSITET

Byggeledelse

Kompetenceudvikling af

fremtidige ledere i byggebranchen

Et speciale pa kandidatuddannelsen i byggeledelse Cand. Scient. Techn.

Udarbejdet af
Kasper Libak Pedersen

&
Kristian Myrrhgj Nielsen

Januar 2016



Titelblad

Titel
Byggeledelse — Kompetenceudvikling

af fremtidige ledere i byggebranchen

Semester

4. semester

Uddannelsesinstitution

Aalborg Universitet

Studie

Cand. Scient. Techn. med speciale i byggeledelse

ECTS
30 ECTS Point

Afleveringsdato
6. Januar 2016

Vejleder

Arne P. Rasmussen

Projektgruppe
Gruppe 5

Antal trykte eksemplarer
4 stk.

Heraf
- Hovedrapport 118 Sider
- Appendiks 28 Stk.
- Bilag 13 Stk.

Studienavnet for Byggeri & Anlag

Fibigerstreede 10
9220 Aalborg @ - DK
TIf. 99 40 85 82
www.ses.aau.dk

Udarbejdet af

Kasper Libak Pedersen

Kristian Myrrhgj Nielsen

A/ RV ST e R ElaVE o SRe o [V I 18 bekraefter begge medlemmer at have

NEDE TR R REIN LN og heefter derved for indholdet.



SYNOPSIS

Kandidatspecialet handler om kompetenceudvikling af fremtidige ledere
i byggebranchen, med henblik pa at opna en stgrre viden omkring pro-
jekt-/ og byggeledelse. Saledes at kompetenceniveauet bliver hgjere, og
de nyuddannede ledere bliver bedre rustet til at varetage en lederstilling i
byggebranchen.

Projektet indledes med en analyse af projekttrekanten, og hvilken betyd-
ning den har for optimering af den danske byggebranche. Gennem den
sonderende problemanalyse benyttes det kvalitative forskningsinterview,
som undersggelsens forskningsmetode. Ud fra den sonderende problem-
analyse kan fglgende problemformulering opstilles:

Hvilke teorier og metoder kan bidrage til kompetenceudvik-
ling af byggebranchens fremtidige ledere, i forhold til at
handtere forskellig menneskelig ageren, gennem kommuni-
kation, forhandling, motivation og konflikthandtering?
Hvordan kan disse kompetencer bedst muligt udvikles af ud-
dannelsesinstitutionerne?

Pa baggrund af problemformulering undersgges fem af projektgruppen
valgte centrale emner, og en raeekke hypoteser hertil. Hypoteserne danner
grundlag for en spargeskemaundersggelse foretaget blandt byggebran-
chens ledere og studerende ved byggetekniske uddannelser. Spgrgeske-
maundersggelsen og udtalelser fra de kvalitative forskningsinterviews
danner baggrund for projektets empiriske data, som grupperes og analy-
seres ud fra de fem centrale emner. Den empiriske databehandling kort-
leegger kompetenceniveauerne for de fem centrale emner, hvilket specia-
lets teoriafsnit tager udgangspunkt i. Teorierne er udvalgt af projekt-
gruppen, som teorier der vil udvikle nye lederes kompetenceprofiler.

Afslutningsvis af projektet beskrives et lgsningsforslag, som redegar for,
hvad der kan gares for at udvikle de nyuddannedes ledelseskompetencer.




FORORD

Dette kandidatspeciale er udarbejdet som et resultat af den skriftlige del af afgangsprojektet pa 4 seme-
ster, under institut for Byggeri & Anlaeg pa Aalborg Universitet. Kandidatspecialet er gennemfart i peri-
oden fra d. 2. september 2015 til d. 6. januar 2016, med mundtligt forsvar d. 29. januar 2016.

Formalet med denne rapport er at synliggere nogle problemstillinger omkring de nyuddannedes kompe-
tenceniveau og bringe eventuelle forbedringstiltag indenfor bygge- og anlaegsbranchen.

projektets malgruppe er virksomheder og uddannelsesinstitutioner der beskeftiger sig med at uddanne
og udvikle fremtidige ledere til den danske byggebranche, samt medstuderende og den tilknyttede vejle-
der og censor.

Gennem kandidatspecialets analysedel er der afholdt en raekke interviews med en raekke af byggebran-
chens parter samt studerende og undervisere fra byggetekniske uddannelser. Vi vil i den forbindelse
gerne rette en stor tak til alle i disse medvirkende. | forbindelse med kandidatspecialets empiriske data,
har projektgruppen modtaget positiv respons pa spergeskemaundersggelsen, hvilken var rettet mod bade
aktarer i byggebranchen samt studerende de byggetekniske uddannelser. Projektgruppen vil gerne takke
alle respondenter i spgrgeskemaundersggelsen for deltagelse og bidragelse af data til udarbejdelsen af
dette speciale.

Vi vil rette en sarlig tak til vores vejleder Arne P. Rasmussen fra Aalborg Universitet, som altid har
staet til radighed og bidraget med god, konstruktiv og humoristisk vejledning og gode rad gennem hele
projektperioden.

Til sidst vil vi gerne takke vores venner, kerester og familiemedlemmer, for talmodigheden, de gode rad
0g statte gennem hele processen, hvilket har veeret en uvurderlig stor hjelp.




L ASEVEJLEDNING

Gennem laesning af projektet antages det, at laeseren har et indgaende kendskab til byggebranchens
gengse fagtermer og byggefaser.

Projektstrukturen

Dette projekt er bygget op af 8 kapitler, der udger hovedprojektet. Hvert kapitel indledes med en mindre
indledning. De enkelte kapitler kan laeses uafhangige af hinanden, men projektgruppen anbefaler at
projektet leeses kronologisk, for at give laeseren ”den rade trad”. Projektets struktur er udarbejdet ud fra
projektgruppens metodiske overvejelser og valget af undersggelsesdesign. Pa side 21 illustreres projekt-
strukturen, som danner en oversigt over projektets indhold. Projektet deles op i en analysedel og et las-
ningsforslag, under de to dele kommer en indledning til projektet, en metode, et design kapitel, sonde-
rende problemanalyse, empirisk behandling, teorier, lgsningsforslag, konklusion og perspektivering.

Henvisninger

Kilder, figurer, tabeller og billede henvisninger fremvises lgbende. Kilderne oplistes i alfabetisk reekke-
folge i litteraturlisten bagerst i projektet.

Til kildehenvisninger anvendes Harvardmetoden, hvor kilden skrives [Efternavn; ar]. | litteraturlisten
bagerst i projektet angives kilden med forfatter, ar, udgave og forlag. Kildehenvisninger til udtaleser og
korte citater (under 20 ord) markeres med kursiv og angives ”Citat™ [Efternavn; ar], l&engere citater og
udtaleser (over 20 ord) markeres med kursiv, indrykket margin og angives “’Citat™ [Efternavn; ar]. Hvis
en kilde angives med [ibid.], refereres der til den farnsevnte kilde, grundet lesevenligheden. Kilder der
indeholder mere end hovedforfatter angives som [Efternavn et al; ar]. Henvisninger til personer benav-
nes ved farste fremtreeden med deres fulde navn, derefter benavnes de med deres efternavn f.eks. Randi
Muff Christensen bensvnes herefter Christensen.

Projektgruppen har af hensyn til lesevenligheden valgt at omtale bade han- og hunken ved *han’, trods
af hvilket ken personen kan veere.

Ved figurer, modeller, tabeller og billeder, er kilden nummereret til det pageeldende kapitel, og derefter
fortlabende dvs. den farste figur i kapitel X benzvnes figur X.1 den naste figur X.2 osv. Henvisningen
til figurer, modeller, tabeller og billeder angives i teksten nedefor objektet med den givne nummerering.
Figurnummereringerne fremgar af figurlisten pa side 115 i projektet.

Gennem projektet vil der lgbende henvises til appendiks, som er vedlagt i henholdsvis printet udgave og
i digital udgave. Appendiks er nummereret til det pageeldende kapitel, og derefter fortlgbende dvs. den
farste henvisning i kapitel X benavnes appendiks X.01 den naste X.02 osv.. Appendiks og bilag som er
digitale er vedlagt pa USB bagerst i projektet.

Vi gnsker laeseren, God laeselyst

Kasper Libak Pedersen & Kristian Myrrhgj Nielsen




ORDFORKLARING

Kandidatspecialet(herefter benzvnt projektet) kan give forstaelsesmaessige problemer gennem de enkel-
te udtryk for laeseren. Vi anbefaler derfor at denne side med ordforklaringer gennemlases, for at danne
et bedre forstaelse af projektet.

Tekniske kompetencer: Er en sarlig feerdighed, der relaterer specifikt til jobbet.
Ledelseskompetencer: Discipliner og kompetencer til at forbedre evnen til at lede og ga forrest.
Nyuddannede: Person, der netop har afsluttet sin uddannelse, og seger eller har job.

1 -5 ars erfaring: Person, der har opbygget viden omkring verktgjer og kompetencer i op til 5 ar.

Medarbejdere/Kolleger: En person man arbejder sammen med, og som man har et jeevnbyrdigt fagligt
feelleskab sammen med pa arbejdspladsen.

Ingenigrer: Diplomingenigrer, civilingenigrer, CST i byggeledelse — bygge og anlseegskonstruktion.

Ledelse: Udgves med henblik pa at pavirke en organiseret gruppe til at formulere og arbejde hen imod
opfyldelsen af bestemte mal.

Bygningsingenigr: Inkluderer bygningsrelaterede ingenigrer, sa som konstruktion-, civil- og diplomin-
genigrer

Konstruktionsfasen: Udgangspunkt i 7K-modellen fra Lean Construction




PROJEKTETS FORFATTERE

Kasper Libak

Kasper er 25 ar gammel og kommer fra Aalborg. Er teknisk student fra Aal-
borg Tekniske Gymnasium i 2010.

Herefter startede jeg pa bygningskonstruktgruddannelsen ved UCN Aal-
borg, i forbindelse med bygningskonstruktgrstudiet begyndte interessen for
projektstyring, ledelse, BIM og optimering.

| praktikperioden var han hos Karsgaard Andersen Arkitekter og Ingenigrer
i Aalborg hvor han var tilknyttet en stgrre renoveringssag igennem hele
praktikperioden. Dette var ogsa farste bekendtskab med byggeledelse og en
byggeplads generelt.

Kristian Myrrhgj Nielsen

Kristian er 34 ar gammel og kommer fra Aalborg. Er uddannet temrer &
snedker tilbage i 2002 og har efterfglgende arbejdet som temrer.

Efter en arraekke som Tgmrer, drog jeg ud i verden som naver og kom hjem
efter 3 % ar pa valsen.

Startede i februar 2009 pa bygningskonstruktgruddannelsen pd UCN i Aal-
borg, hvor interessen for ledelse og planlegning 1a i fokus. | praktikperio-
den var jeg ansat hos Simonsen & Wendt A/S hvor jeg provede kreefter med
byggelederrollen.

Yderligere har Kristian taget kurser som; Projektledelse og et i BIM-
koordinator. Startede i februar 2014 pa Aalborg Universitet.




RESUME/KRONIK

Projektet med titlen Kompetenceudvikling af fremtidige ledere i byggebranchen, er afslutningen pa
kandidatuddannelsen Cand. Scient. Techn. i byggeledelse pa Aalborg Universitet. Projektet er udarbej-
det efter studieordningens krav og indleveret ved de Tekniske- og Naturvidenskabelige fakulteter som
dokumentation af kravene for at bestd Cand. Scient. Techn. i byggeledelse kandidatuddannelsen.

Projektet omhandler kommende og nyuddannede lederes kompetenceniveau og oplevelsen af overgan-
gen fra studerende til nyuddannet leder i byggebranchen. Gennem projektet analyseres der pa hvilke
kompetencer de studerende lere pa deres respektive uddannelser, hvorefter der undersgges hvilke kom-
petencer byggebranchen efterspgrger. Kompetencerne som byggebranchen gnsker, bliver sammenlignet
med uddannelsesinstitutionerne nuveerende fokusering, for at undersgge de kompetenceomrader hvor
der er plads og behov forbedringer.

Projektet startes med en analyse, for at afklare hvad projektgruppen ser som veerende kompetenceomra-
de hvor der kan ske forbedringer. Det falges op med en interviewrunde af veaesentlige aktarer fra bygge-
branchen, lektorer fra uddannelsesinstitutionerne og studerende. Det danner grundlag for den sonderen-
de problemanalyse i projektet, hvor de fem gennemgaende kompetenceomrader bliver belyst:

Ledelse,

Social kapital

Kommunikation - forhandlingsteknik

Konflikthandtering
Motivation

De fem overnaevnte kompetenceomrader, danner grundlag for en raekke hypoteser som bliver be-
[afkreeftet igennem en interviewrunde. Efterfglgende udferes en spgrgeskemaundersggelse, hvor to re-
spondentgruppers besvarelser vil kunne sammenlignes. Respondentgrupperne bestar af ledere i den dan-
ske byggebranche, samt ingenigr- og bygningskonstruktarstuderende pa henholdsvis Aalborg Universi-
tet og University College Nordjylland, i alt 44 respondenter. Analysen af spgrgeskemaundersggelse
fremhaves i kapitlet empirisk databehandling: Yderligere undersgges det hvilke teorier, samt metoder
og veerktgjer det vil kunne statte op om en kompetenceudvikling af de fremtidige ledere i byggebran-
chen.

Respondenterne giver gennem interviewene og spgrgeskemaundersggelsen udtryk for at der fra bygge-
branchens side gnskes et starre og mere komplet fokus pa de menneskelige lederkompetencer. Derud-
over fgler de studerende sig ikke parate til at handtere de sociale og menneskelige aspekter der ligger i
at veere leder. Uddannelsesinstitutionerne uddanner dygtige fagtekniske sterke ledere, hvor stgrstedelen
af undervisningens fokus ligger pa de tekniske og mere malbare fagomrader. De fem gennemgaende
kompetenceomrader i projektet giver et overblik og indsigt i mulige kompetencer hvor de kommende
ledere kan udvikles. Projektgruppens lgsningsforslag henvender sig til involverede parter i den danske
byggebranche med interesse i at undervise og udvikle de bedste ledere pa sigt. Derfor er lgsningsforsla-
get en kombination af vejledninger og ideer til optimering af kompetenceomradet.




SUMMARY/ABSTRACT

This project with the title, “Competence Development of Future Leaders in the Construction Industry”,
marks the end of the MSc in Construction Management at Aalborg University. The report was made to
fill the curriculum requirements and is filed by the Technology and Natural Science faculties as docu-
mentation for the requirements to pass the MSc in Construction Management Master's program.

The report deals with upcoming and recent leader's level of competence and the experience of the transi-
tion from student to newly qualified leader in the construction industry. Through the report there will be
analysis on the skills the students learn in their education, and afterwards the project group examines the
competencies that the construction industry demands. The competencies the construction industry de-
mand is being compared to current educational focus, to examine the competence areas where there is
room and need for improvements.

The report starts with an analysis, to clarify where the project group see improvements can be made. It
follows up by interviewing key people from the construction industry, lecturers from the educational
institutions and students. It forms the basis of the exploratory case study in the report, where the five
continuous competences are illuminated:

Management

Social capital

Communication and Negotiation techniques
Conflict management

Motivation

The five areas of competence mentioned above, provide the basis for a number of hypotheses which will
be confirmed or denied through a round of interviews. Afterwards a questionnaire is made with two
groups of respondents so responses can be compared. The respondents groups are comprised of leaders
in the Danish construction industry, as well as engineers and building construction students at Aalborg
University and University College Nordjylland; a total of 44 respondents. The analysis of the question-
naire is highlighted in the chapter “Empirical Data Processing”. Furthermore, the project group explores
the theories, methods and tools that will support and develop the skills of the future leaders in the con-
struction industry.

Through the interviews and questionnaires the respondent’s give the impression that the construction
professionals require a larger and more complete focus on human management skills. In addition the
students feel that they are not prepared to handle the social and human aspects that are required as a
leader. The educational institutions educate skilled technical strong leaders, where the majority of the
teaching focuses on the technical and more measurable disciplines. Through the five competences, the
report gives an overview and insight into the possible areas which future leaders can be developed in.
The project group's solution addresses the people who are involved in the Danish construction industry
who have an interest in teaching and developing the best leader’s in the long term. Therefore, the pro-
posed solution is a combination of guidance and ideas for optimization of the new leader’s competences.
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1 - Indledning

INDLEDNING

Dette kapitel beskriver baggrunden for projektet med begrundelse for emnevalget, og hvorfor projekt-
gruppen har fundet dette emne interessant. Projektgruppen har igennem sin studietid helt tilbage fra
bygningskonstruktgruddannelsen stiftet bekendtskab med projekttrekanten, og de konflikter det kan
medfare. Projekttrekanten stiller krav til flere af byggeriets parter, hvor projektgruppen ligger sit fokus
pa bygge- og projektlederen, og deres ageren pa byggepladsen, samt hvilke kompetencer den moderne
leder skal besidde. Indledningen leder op til projektets hovedemner, der vil blive praesenteret i kapitel 3.

1.1 BAGGRUND FOR EMNEVALG Pris
Projekttrekanten tager udgangspunkt i pris, tid og kvalitet, og gar i sine grund-
treek ud pa at ethvert byggeri ma finde et kompromis mellem de tre faktorer.
Projekttrekantens tre faktorer fungerer individuelt, og i samspil med de andre

faktorer. Det vil sige, at hvis bygherre gnsker en hgj kvalitet, ma denne veere  “ A
Kvalitet Tid

indstillet pa en enten hgjere anlagspris eller leengere byggeperiode, eller en Figur 1.1: Projektrekanten

kombination heraf, osv.

Der findes mange eksempler pa projekter hvor anlegsbudget overskrides, svigtende kvalitet eller tids-
planer der skrider. Det kan blandt ses i beretningen fra rigsrevisionen, der paviser at 20% af de under-
segte projekter havde en budgetoverskridelse pa 10% eller mere [Rigsrevisionen; 2009]. Kvaliteten af
det produkt, der bliver aflevereret til bygherre er pa et niveau, hvor udbedring af fejl og mangler udger
7% af den samlede entreprise sum [Erhvervs- og Byggestyrelsen; 2010]. Hvis der i ar 2013 tages ud-
gangspunkt i samme procentsatser, svarer det til et gkonomisk spild pa 11,2 mia. kroner, som falge af
fejl, mangler og svigt [Dansk byggeri; 2015]. Tiden pa byggepladsen er ogsa en faktorer der kan opti-
meres. Et tidsstudie fra 2005 viser, at kun en tredjedel af tiden pa byggepladsen er direkte vardiskaben-
de i form af montage af produkter og bygningsdele eller bearbejdning af byggematerieler ved indbyg-
ning [BAT-kartellet; 2010]. Derfor er der rigeligt med optimerings potentiale i den danske byggebran-
che. Dette geelder for alle tre faktorer i projekttrekanten.

Ud fra brainstorms for hver enkelt faktor i projekttrekanten, har projektgruppen lokaliseret en reekke
feellesnaevnere i forhold til hvilke tiltag, der vil kunne vare med til at optimere den danske byggebran-
che, hvor projekttrekanten er det centrale emne, se appendiks 1.01. Gennemgaende centrale emner for
de tre brainstorms er som fglgende:
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1 - Indledning

Projektstyring

e Tillidsbaseret samarbejde

e Forventningsafstemning

e Arbejdsmiljg

e Planlagning
Disse centrale emner er alle emner der pavirkes af ledelsen pa byggeprojektet, altsa bade projektlederen
og byggelederen. Projektgruppen har derfor kigget specifikt pa projektledelse og byggepladsledelse i to
yderligere brainstorm, samt suppleret med en brainstorm omkring optimering af processer pa bygge-
pladsen. Optimering af processer er vigtig for projektgruppen, dette skyldtes at projektgruppens hold-
ning er, at mangden af fejl og svigt i byggeriet skal nedbringes gennem optimering. De tre brainstorms
visualiserer bade lgse handlinger og tiltag, men ogsa mere konkrete handlinger og tiltag, se appendiks
1.02. Projektgruppen har vagtet handlingerne og tiltagene i de tre brainstorms i forhold til falgende
parametre; optimeringspotentiale, vigtighed, ledelsesperspektiv samt interesseomrade. Dette er sket for
at finde de overordnede emner, der har den starste betydning for at opna succesfuld bygge- og projekt-
ledelse, for dermed at skabe bedre resultater gennem byggeprocessen. Fglgende emner er udvalgt pa
baggrund af netop dette:

e Kompetenceprofil — Teknisk, fagligt og socialt

e Erfaring

o Arbejdsmiljg

e Anvendte veerktgjer og metoder

e Social kapital
Ovenstaende emner bgr efter projektgruppens mening vare centrale emner i undervisningen af de frem-
tidige ledere i byggebranchen, hvilket vil sige ingenigrer, bygningskonstruktarer og arkitekter.

Side 11 af 118



2 - Metode og design

METODE OG DESIGN

Dette kapitel redegar for de metodiske overvejelser, og valg der er taget i forbindelse med udarbejdelsen
af projektet. Projektet omhandler kompetenceudvikling af fremtidige ledere i byggebranchen, hvorfra
der tages udgangspunkt i hvordan kompetenceniveauet kan vurderes og males.

Dette kapitel omhandler det videnskabsteoretiske standpunkt i form af en paradigmedefinition, samt en
redeggarelse for anvendte metoder. Metoderne skal sikre en struktureret og systematisk tilgang til pro-
blemomradet. Afslutningsvis redegares der for projektets reliabilitet og validitet samt den anvendte kil-
dekritik.

Projektgruppens vidensproduktion i forbindelse med udarbejdelsen af projektet og besvarelsen af pro-
blemformuleringen er sket igennem en proces. Vidensproduktionens proces bestar overordnet af fire
grundelementer:

Problemformuering/spargsmal

Teori

Empiri/data

Konklusioner/svar

Processen er visualiseret i figur 2.1, og viser, hvordan de fire grundelementer alle er koblet til hinanden,

koblingerne bestar af analyser og tolkninger. Projektgruppen har pa baggrund af en vurdering af empiri i
den sonderende problemanalyse udarbejdet en problemformulering. Problemformuleringen er besvaret
gennem en analyse af data og teori, pa baggrund af dette har det for projektgruppen veeret muligt at for-
tolke og drage konklusioner. Disse konklusioner har dannet udgangspunktet for lgsningsforslaget, hvor
nggleproblemstillinger vil blive forsggt lgst eller forbedret. [Andersen; 2013]

Problemformuering
/Sporgsmal

t

Analyse

I Y

I > Empiri/data

Tolkning /
Konklusioner/svar

Figur 2.1: Vidensproduktionens hovedelementer og arbejdsgang [Andersen; 2013] udgangspunkt i [Leavitt; 1978]

o~

Teori

De fire elementer, som er grundlaget for studiets produktion af viden, defineres i henhold til Ib Ander-
sen(Andersen). [Andersen; 2013]
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2 - Metode og design

Problemformulering/spgrgsmal:
’Problemstillingen er den overordnede emnetilgang. Efterhanden som du indsamler mere
viden, kan du narme dig en mere pracis problemstilling™

Empiri/data:
”Empiriske observationer/data er erfaringsbaserede observationer/iagttagelser. Data bru-
ges om det materiale, der gares til genstand for videnskabelig analyse (...) Data kan veere
kvantitativt eller kvalitativt”

Teori:
Teori er en opfattelse om al eksisterende viden indenfor et (genstands-) omrade, du arbej-
der med”

Konklusion/svar:
’Svar pa hele processen som omfatter bade problemformulering, teori, empiri, analyse og
tolkning. Det er dog ikke givet, at de stillede spargsmal lader sig besvare™

Analyse/tolkning:
”Analyser og tolkninger er de processer, som kobler to eller flere af grundelementerne
sammen. Dette sker som regel dels ved at opdele data i enkeltdele; begreber/variabler og
undersgge relationerne/sammenhangene mellem dem, dels ved at forsta feenomenerne ud

fra fenomenernes egne forudsetninger, dvs. indleve sig i fenomenerne™

Teori / Logik
Produktion af viden i et videnskabeligt perspektiv

Konklusion Hypoteser

muligger grundleggende to metoder at drage

slutninger pa, induktion og deduktion. Induktion

= /-
\..'. _,/

_ . Problem-
h “ formulering

bygger pa empiri og deduktion pa logik. Den in-
duktive metode generer teori ud fra empiri, det vil

Dataanalyse

Induktion

uomnpaa

sige, at induktion tager udgangspunkt i det kendte,

Forsknings
design

Sporgeskema
undersagelse

og danner pa baggrund af dette teori. Den deduk-
tive metode tager udgangspunkt i kendte teorier
eller generelle principper, deduktion tester allere-

Empiri

de eksisterende viden/teori. Induktion/deduktion Figur 2.2: Induktion/deduktionshjulet

princippet er visualiseret i figur 20 [Balslev, Pedersen & Nielsen et al; 2015]

Derudover findes den hypotetisk-deduktive metode, som er den projektgruppen har anvendt igennem
rapport. Projektgruppen har pa baggrund af egne erfaringer og observationer opstillet en reekke hypote-
ser i den sonderende problemanalyse, disse er besvaret igennem projektet. De opstillede hypoteser er
med til at danne projektgruppens problemformulering, med tilhgrende underspgrgsmal. Pa baggrund af
dette er den hypotetisk-deduktive metode valgt, som projektets videnskabelige metode. Den hypotetisk-
deduktive metode bygger pa hypoteser og antagelser, hvorfra der kan drages nogle konsekvenser og

konklusioner [Thuren; 2008].
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2.1 VIDENSKABSTEORI

Videnskabsteori danner grundlag for alle undersggelser, videnskabsteorien stiller spgrgsmalstegn ved
om vi kan vide noget med sikkerhed, eller om alt er relativt [ibid.]. Andersen beskriver videnskabsteori,
som leren om hvad videnskab er, hvordan videnskaben udvikler sig og hvordan den spiller sammen
med praksis og samfundsudviklingen. Videnskabsteori er med til at definere hvad viden er, og hvornar
denne viden er videnskabelig. [Andersen; 2013]

| videnskabsteorien skelnes der typisk mellem samfundsvidenskaben, naturvidenskaben og humaniora,
hver af disse videnskabelige tilgange beskriver videnskaben ud fra forskellige metoder. [Fuglsang, OlI-
sen & Rasborg; 2013] Projektgruppen veelger at tage standpunkt i det naturvidenskabelige perspektiv,
dette standpunkt muligger malinger og undersggelser ud fra en empirisk metode. Da projektgruppen er
bevidst om problemomradet ogsa er socialt konstrueret, undersgges ogsa de samfundsmassige relatio-
ner, af denne grund tager projektgruppen ogsa udgangspunkt i et samfundsvidenskabeligt perspektiv.

Projektgruppen har en eksplorativ tilgang, dette skyldtes at projektgruppen ikke alene beror pa egne
antagelser. Den eksplorative tilgang vil ske gennem kvalitative metoder, der typisk anvendes til projek-
ter inden for samfundsvidenskaben [Harboe; 2006]. Kvantitative metoder vil dog ogsa blive anvendt i

projektet, i form af en spargeskemaundersagelse. Ved anven- //—\
delse af bade kvalitative og kvantitative metoder udnyttes

. . P Kvalitative Kvantitative
begge metoders muligheder og deres begransninger elimine-
res [ibid.].
Anvendelsen af den kvalitative- og kvantitative metode skal v

ligesom figur 2.1 og figur 2.2 ses som en proces, der ikke  Figur2.3: Kvalitative- og kvantitative metoders
. . cyklus [Harboe; 2006]
har en defineret slutning. Men kan fortsattes og gentages

under hele projektperioden, hvilket er illustreret i figur 2.3.

| metodelitteraturen findes flere perspektiver til hvordan videnskab kan tilgas. Projektgruppen tager
udgangspunkt i Alan Brymans(Bryman) definitionsmade af den videnskabelige position, dette sker gen-
nem beskrivelse af tre centrale videnskabsfilosofiske begreber; ontologi, epistemologi og metodologi.
Definitionen af begreberne er sgm fglgende: [Bryman; 2012]

e Ontologi: Den metodiske fremgangsmade bestemmes af den virkelighed, som opfattes

e Epistemologi: Erkendelsesteori - grundlaget for viden

e Metodologi: De videnskabsteoretiske elementer i den videnskabelige tilgang bestaende af meto-

de og forskningsteknikker

Bryman er af den opfattelse, at det er muligt at arbejde ud fra et paradigme. Paradigmet er et mgnster
eller struktur indenfor leeringsteori, hvor de tre centrale videnskabsfilosofiske begreber indgar. Paradig-
met definerer rammerne, som ger sig geeldende for det emneomrade der arbejdes med. [Ibid.]
Projektgruppens forudsatninger og grundantagelser defineres i paradigmet, hvor der tages udgangs-
punkt i Egon G. Gubas(Guba) definition af et paradigme. Guba definerer tre spargsmal i forhold til de
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tre centrale videnskabsfilosofiske begreber. Besvarelsen af disse er afggrende for hvordan undersggel-
sen foretages og dermed paradigmedefinitionen. De tre spgrgsmal er som fglgende: [Guba; 1990]

e Ontologi: Hvad er virkelighed?
e Epistemologi: Hvordan erkendes virkeligheden?
e Metodologi: Hvordan undersgges virkeligheden?

Spergsmalene besvares enkeltvis i samme reekkefalge som ovenstaende i de tre kommende afsnit.

2.2 ONTOLOGI
Fornevnte Guba har opstillet fire rammer, som ger det muligt at besvare det ontologiske spargsmal
gennem brug af paradigmer. De fire rammer er som fglgende: [Guba; 1990]

e Det positivistiske paradigme

e Det postpositivistiske paradigme

e Det kritiske paradigme

e Det konstruktivistiske paradigme

De fire rammer for hvordan det ontologiske spgrgsmal besvares definerer projektgruppens syn pa. Hvad
virkeligheden er. Gubas definition af de fire rammer ses i bilag 2.01.

Projektgruppen anvender to versioner af de fgrnaevnte paradigmer, projektet er derfor opbygget efter
princippet mixed methods. Mixed methods relaterer sig samfundsvidenskab og humaniora, hvilket gar
det muligt for projektgruppen at anvende, grundet projektgruppens natur- og samfundsvidenskabelige
tilgang. [Frederiksen; 2013]

De ontologiske overvejelser er de farste trin i definitionen af projektgruppens paradigme. Overvejelser-
ne laves for at afklare hvad projektgruppen vil acceptere som varende “virkeligt”. Hvilke anskuelser
anses af projektgruppen som veerende virkelige og kan acceptere som viden. Dette bruges af projekt-
gruppen til at spore sig ind pa hvilken type viden, der skal indsamles.

Projektgruppen gnsker at afdseekke fremtidige ledere i byggebranchens menneskelige ledelseskompeten-
ceniveau. Projektgruppen anvender kvalitativt og kvantitativt indsamlet empirisk data, som skal danne
grundlag for projektets analysedel, hvor hovedparten af undersggelsen indgar.

Kompetenceniveauet hos de fremtidige ledere kan vare svert at male, da det bygger pa individuelle
vurderinger og holdninger. Projektgruppen vil derfor teste arbejdshypoteser kvalitativt, for derfor at
undga at projektet bygger alene pa gruppens egne vurderinger og holdninger.

Den sggte viden igennem denne rapport anses som varende konstrueret i en social sammenhang, hvor-
fra der kan argumenteres for den projektgruppen anvender socialkonstruktivisme til at forklare sam-
menhange. Dette betyder, at projektgruppen erkender, at de udferte undersggelser bygger pa naturskab-
te sammenhange. Projektet kan derfor indeholde elementer af objektivisme og subjektivisme samt, at
sandheden kan have flere aspekter. Den socialkonstruktivistiske tilgang til projektgruppens problemom-
rade ses ikke alene som veerende daekkende for emnet, hvorfor det positivistiske perspektiv inddrages i
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projektet. Projektgruppen tilslutter sig tankegangen om logisk positivisme, hvilke i sin enkelthed hand-
ler om, at alle argumenter bygger pa logisk deduktion og observationer.

Udgangspunktet i troen pa konstruktivisme og positivisme gar, at projektgruppen anser realisme som et
virkelighedsstandpunkt. Den realistiske anskuelse ger, at projektgruppen tilslutter som overbevisningen
om at verden eksisterer, verden kan beskrives med teorier, som den reelt er, og at sandheden findes gen-
nem falsificering.

2.3 EPISTEMOLOGI

Med det ontologiske standpunkt defineret kan det epistemologiske standpunkt ligeledes defineres. Tidli-
gere navnt definere projektgruppen epistemologien ud fra fglgende spargsmal: “Hvordan erkendes vir-
keligheden” [Guba; 1990]

Erkendelsesteorien kan beskrives ud fra to vigtige hovedteorier, empirismen og rationalismen [Fugl-
sang, Olsen & Rasborg; 2013]. Derudover findes der andre kontrateorier, realismen kontra idealismen
og relativismen kontra konstruktivismen [Asberg; 2001].

Den rationalistiske forskning tager udgangspunkt i en i forvejen kendt viden, hvor den empiristiske
forskning tager udgangspunkt i, at man intet ved pa forhand. Projektgruppen tager udgangspunkt i den
rationalistiske tilgang, da begge forfattere er kendt med de byggetekniske uddannelser og deres forven-
tede niveau ved dimittering. Projektgruppen har pa forhand gjort sig tanker om, hvad der skal undersg-
ges, hvorfor den rationalistiske tilgang er et naturligt valg. Dette betyder, at de hypoteser og pastande
projektet ma opsatte ikke ngdvendigvis er sande, men konklusionen kan derimod siges at vere sand.
Den deduktive og filosofiske tilgang gar, at projektgruppen drager logiske sammenhange, hvilket kan
betragtes som verende gyldige. Konklusionen vil blive draget ud fra sammenhangene, hvilket gar slut-
ningen af projektet logisk.

2.4 METODOLOGI

Efter definitionerne af ontologi og epistemologi er pa plads kan en definition af metodologien udfares.
Metodologien defineres ud fra forudsztninger, der er for de metoder der anvendes: "Hvordan undersg-
ges virkeligheden?” [Guba; 1990]

Projektgruppens valg af metoder defineres i afsnit 2.5, hvor metoderne beskrives ud fra hvordan de kan
bidrage til projektet reliabilitet og validitet.

2.5 PARADIGMEDEFINITION

Ud fra besvarelsen af Gubas paradigmedefinition ud fra de selvsteendige besvarelser af ontologi, episte-
mologi og metodologi. Projektets filosofiske standpunkt er defineret ved: Projektgruppen positionerer
sig indenfor det natur- og samfundsvidenskabelige perspektiv, hvor undersggelsesprocessen vil ske med
en socialkonstruktivistisk og logisk positivistisk synsvinkel. Virkelighedsopfattelsen anskues derfor ud
fra realismen, der dermed definerer, hvad projektgruppen anser som virkelighed. Der arbejdes deduktivt
undersggelsesprocessen, grundet det rationalistiske synspunkt, slutningen og dermed konklusion er ogsa
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deduktiv, da projektgruppen gnsker en logisk slutning. Projektets valgte metoder er alle anerkendte og
afpravede, hvilket sikre reliabiliteten og validiteten, hvilket sikre det endelige resultat af projektet.

2.6 METODE

Dette afsnit vil beskrive og argumentere for valget af anvendte metoder i projektet. Afsnittet indledes
med en prasentation af projektgruppens udgangspunkt i forhold til arbejdsmetodik og problemhandte-
ring gennem Logical Framework Approach. Efterfglgende praesenteres projektgruppen valgte metoder
til indsamling af data, og hvordan disse kan sikre projektgruppen reliabilitet og validitet. Figur 2.4 visu-
aliserer projektgruppens projektproces, fra problemidentifikation til behandling af indsamlet data i form
af databehandling.

Opstilling af Interviewrunde Sporgeskema-

. (Test af
—> arbejdshypoteser —> arhejdshypateser) —> undersogelse —>

Brainstorms
(Problemidentifikation)

Databehandling

Figur 2.4: Projektprocessen

LoGIicAL FRAMEWORK APPROACH

Projektgruppen har anvendt flere delelementer fra Logical Framework Approach(LFA-metoden), i form
af analyse tilgang og problembehandling. Der tages udgangspunkt i LFA-metodens 3. generation, ud-
formet af Willy Olsen, assisteret af Niclas Andersson og Regner Baek Hessellund praesenteret i Anlaegs-
teknik 2 [Anlaegsteknikforeningen; 2011]. LFA-metoden blev udviklet i ar 1969 af “United States
Agency for International Devolopment” som et veerktgj til projektdesign og projektevaluering [Sartori-
us; 1991].

Projektgruppen har brugt LFA-metoden
- - - S ni nin m
tilgang til opstarten af projektet, da dennes | Imerressentenalyse (Mo projeKtets mal
tankegang i forhold til bearbejdning af pro-
blemomradet er blevet fulgt. Projektgruppen
har derfor varet igennem de fem stadier i Problematiserende Problemanalyse
beskrivelse (Problemtraeer)
figur 2.5, dog uden at udferdige de praecise

dokumenter, hvilket er fravalgt da projekt- rigur 2.5: LFA-metodens foranalyse [Anlzgsteknikforeningen; 2011]
gruppen vurderede at en diskussion og

mundtlig gennemgang var tilstraekkeligt for den interne forstaelse.

Udarbejdelsen af problem-/maltraeer visualiseres i afsnit 4.2, udfares efter test af arbejdshypoteserne, da
projektgruppen ikke vil opstille mal ud fra ikke bekraeftede arbejdshypoteser. Denne handling vil med-
fare urealistiske mal, hvilket projektgruppen ikke kan realisere.

LITTERATURSTUDIE

Litteratursggningen er hovedsageligt foregaet gennem AUB (Aalborg Universitetshibliotek), hvor bg-
ger, artikler og videnskabelige artikler til projektet er blevet identificeret. Denne form for litteratur anses
som veerende af en karakter, der sikrer reliabiliteten og validiteten af projektet. Udover ny litteratur, har
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projektgruppen ogsa anvendt allerede kendt litteratur. Dette er i form af bgger og artikler preesenteret i
forbindelse med studiets forelaesninger eller tidligere semesterrapporter. For at anvende kilderne i sin
“reneste” form, er det tilstreebt at anvende disse i deres originale udgave, for at eliminere eksterne for-
tolkninger projektgruppen ikke kan sta indenfor. | enkelte tilfeelde vil den originale kilde blive angivet
sammen med en kilde af nyere dato, hvilket betyder at den nyere fortolkning tilsluttes af projektgruppen.

Projektgruppen har derudover anvendt internettet til sggning pa uvildige online databaser, offentlige
instanser og institutioner samt udgivelser fra diverse brancheorganisationer for at sikre projektets objek-
tivitet. Virksomheder og kontaktpersoner er ogsa fundet gennem internetsggninger suppleret med egne
kontakter samt netveerk.

INTERVIEWMETODE

Projektgruppens eksplorative tilgang gelder ogsa for afholdelse af interviews, derfor er der valgt at ar-
bejde med det semi-strukturerede forskningsinterview. Interviewene vil efter hensigten blive afholdt
efter den hypotestisk-induktive metode, hvor netop udgangspunktet i hypoteserne er vigtig. Det semi-
strukturerede forskningsinterview er kendetegnet ved, at intervieweren anvender en interviewguide med
en reekke spgrgsmal, der gnskes besvaret gennem interviewet. Spgrgsmalenes reekkefglge kan variere,
samt der er mulighed for indskydelse af uddybende spargsmal. Projektgruppens interviewguide kan ses i
appendiks 2.01. Interviewguidens oversigt over relevante spgrgsmal, skal fungere som interviewerens
guide til at fa respondentens syn og erfaring pa spgrgsmalsomraderne, muligheden for uddybende
spargsmal er det kvalitative forskningsinterviews styrke. [Kvale & Brinkmann; 2009]

Respondenterne er udvalgt pa baggrund af projektgruppens vurdering. Vurderingen har gaet pa respon-
denternes mulige indsigt samt meninger og holdninger, om den valgte problemstilling. Derudover er
hensigten at interviewe relevante personer med forskellig interesse i den valgte problemstilling, i form
af, aktarer fra byggebranchen, ledere uddannelsesinstitutionerne samt studerende.

Afholdte interviews vil sa vidt muligt forega, som personlige interviews hvor projektgruppen sidder
fysisk med respondenten, er dette ikke muligt finde den bedst mulige lIgsning, fx internet- eller telefon-
interview. Dette sker for bedst muligt at kunne tolke respondenten i forhold til mulige misfortolkninger,
hvilket giver mulighed for supplerende spargsmal for tolkningsafklaring. [Ibid.]

Alle afholdte interviews vil med respondentens samtykke blive optaget og lettere transskriberet, hvoref-
ter transskriptionen vil blive sendt til godkendelse hos respondenten. Uddrag af transskriptionen vil bli-
ve praesenteret i projektet som citater, transskriptionerne kan ses fra appendiks 3.01 til appendiks 4.06.
Lydfilerne kan findes pa den vedlagte USB, prasenteret fra appendiks 2.02 til appendiks 2.08.

SPRGESKEMAMETODE

En af de induktive metoder projektgruppen har anvendt i projektet er disciplinen spgrgeskemaundersg-
gelse. Spgrgeskemaundersggelen er en kvantitativ dataindsamlingsmetode, der gar det muligt at indsam-
le data fra en starre respondentgruppe. Projektgruppens hensigt har veeret at male og belyse behovet for
kompetenceudvikling af nyuddannede indenfor, de fem centrale emner for projektet. Spggeskemaunder-
sggelsen gar det muligt at beskrive tendenser og faenomener i en stgrre sammenhang, i forhold til emnet
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kompetenceudvikling. Spgrgeskemametoden kan gennem brug af SPSS, lokalisere korrelationer mellem
variabler, dette er ikke gnsket af projektgruppen.

Spergsmalene i spargeskemaet er standardiseret til begge respondentgrupper, hvilket har den effekt at
respondenterne i lavest muligt omfang, bliver pavirket af projektgruppen forhandsindstilling. Derudover
er hovedparten af spgrgsmalene med lukkede svarmuligheder, der gar en sammenligning og vurdering
mulig ud fra det naturvidenskabelige perspektiv. Spargeskemaet er derudover designet med &bne
spgrgsmal, hvor respondenten har fri mulighed for selv at skrive sit svar, indeholdende meninger og
holdninger, dette giver spgrgeskemaet et kvalitativt input. Netop denne del er vigtig, da det her er muligt
for projektgruppen at forsta den enkelte respondent i hgjere grad gennem mere nuancerede besvarelser.
Spergeskemametoden kraever et forholdsvis stort forarbejde igennem udformning af spergsmal og
svarmuligheder, idet at det senere generede data bygger pa netop pa dette grundlag. Refleksioner og
overvejelser omkring malgruppe, udformning af spergsmal, svarkategorier, minimering af bias samt
validiteten af dataet bar af denne grund opstarten tidligt, da netop disse kan medvirke til en undersagelse
med fa og mindre betydelige fejlkilder.

Spergeskemaerne til de to respondentgrupper kan ses i appendiks 4.10 samt appendiks 4.11.
RELIABILITET OG VALIDITET

Reliabiliteten er projektets palidelighed, hvilket er resultatet af ngjagtigheden af de udfarte undersggel-
ser. Ngjagtigheden i den kvalitative sammenhang henviser til, om den samme undersggelse kan genta-
ges og komme frem til de samme resultater [Bryman; 2012]. Hvis flere undersggelser med samme me-
tode kommer til samme resultat, sa har undersggelsen en hgj reliabilitet [Thiren; 2008].

Projektgruppen vil sikre projektet reliabilitet ved igennem projektet, at beskrive hvordan praemisserne
og forholdene er for de respektive undersggelser. Det er derfor projektgruppens overbevisning, at under-
segelser vil kunne gentages med samme resultat hvilket sikre projektets hgje reliabilitet.

Validiteten af projektet kan beskrives som projektets gyldighed. Projektets validitet og gyldighed kan
vurderes ud fra en trustworthines (sandhedsveerdi) [Bryman; 2012]. Denne sandhedsverdi blev farst
navnt af Yvonna S. Lincoln og Egon G. Guba i 1985, hvor han opstillede fire kriterier for at opna en
hgj sandhedsveerdi [Lincoln & Guba; 1985].

e Credibility (Troveerdighed)
Projektgruppens sikre troverdigheden, ved at udfare den samme proces pa samme made hver
gang, hvilket geelder interviews og spgrgeskemaet.[ibid.]

e Transferability (Overfarelse)
Projektgruppen vil prasentere de anvendte metoder, sa det er muligt at overfare disse til andre
studieretninger eller maling af andre kompetence omrader, da undersggelsen her kan udfares til-
lige. [ibid.]

e Dependability (Palidelighed)
Palideligheden sikres ved kun at anvende anerkendte og velafpravede metoder. Derudover er
lydoptagelser vedlagt, samt referater er verificeret af respondenten. [ibid.]
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e Confirmability (Bekraftelse)
De udferte undersggelser bygger pa subjektivisme, hvilket gar at projektgruppen ikke har bag-
grund for at fremhaeve noget frem for andet. Derfor bliver subjektivismen til objektive ekspert-
vurderinger. [ibid.]
KILDEKRITIK
Der er til projektet anvendt en lang raekke informationskilder, disse informationskilder danner baggrun-
den for besvarelsen af problemformuleringen. Alle kilder er vurderet som veerende saglige og troveerdi-
ge, hvilket er vurderet i et fagligt synspunkt. Projektgruppen har forholdt sig kritisk til enhver kilde i
forhold til forfatteren eller forfatternes hensigt med deres udgivelse. Det er derudover tilstraebt at finde
kilder, der enten tager udgangspunkt i eller henvender sig til byggebranchen. Nyere litteratur er generelt
foretrukket, da det er projektgruppens opfattelse, at netop denne litteratur er mest opdateret i forhold til
samfundets opbygning. Litteraturen omfatter faglitteratur, videnskabelige artikler, offentlige publikatio-
ner og tidligere afgangsspecialer, der alle vurderes som vaerende valide.

Det empiriske data er indsamlet gennem brugen af interviews og spgrgeskemaundersggelser. De kvalita-
tive og semi-strukturerede forskningsinterviews har haft til hensigt at teste og informere projektgruppen
omkring det udvalgte hovedemner og de dertil opstillede arbejdshypoteser. Respondenter til interview-
sene vurderes som varende repraesentative for byggebranchens akterer samt de studerende og lederne
ved de byggetekniske uddannelser. Resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen har bidraget med vurde-
ring og identifikation af de menneskelige lederkompetencer hos de fremtidige leder i byggebranchen.
Denne information vurderes tillige som varende valid grundet spgrgeskemaet omfang blandt respon-
denter og deres forskellige tilholdsforhold i branchen samt den store variation uddannelsesrepraesentati-
on blandt de studerende.

Projektgruppens anvendelse af litteratur fra internettet har begraenset sig til artikler og tidsskrifter, hvor
dateringen er vigtig for projektets retvisende nutidige perspektiv. Internetkilder er kun benyttet hvis
disse er vurderet som valide, hvilken indebarer at de er bragt af et serigst medie og at forfatterens navn
fremgar.

Side 20 af 118



2 - Metode og design

PROJEKTSTRUKTUR
Resumé
Introduktion &
Abstract

Projektets
forfattere >

Ordfor-
klaring

Lase-
9

vejledning Forord |

Titelblad
&
Synopsis

1 Baggrund
Indledning ==
emnevalg
2.
Rl Paradi -
Metode & L Ontologi Metodologi e
Design skabsteori defination
Kommuni-
Social zati 4 Konflikt-
Ledelse e & ) Motivation
3. kapital Forhﬂiillin hindtering
gsteknik
Sonderende-
problemanalyse
Problemaf- Problemfor
gransning mulering
Sekundzr
data
4.
Empirisk
databehandling i : Sammen- Analyse af
2 Spergeskema- s@tning af
arbejds- b dimi
effektive imitiend:
hypoteser undersogelse -
2 projektteams undersegelse
Kommuni-
s. Social kation & Konflikt- L.
3 T ) Motivation
Teorier Kapital Forhandlin hindtering
gsteknik
6.
Diskussion
% o Konklusion
Afslutning forslag
Tillseg Litteratur- Figur- Indhold Indhold
Hleg liste oversigt Appendiks Bilag

Side 21 af 118




3 - Sonderende problemanalyse

SONDERENDE PROBLEMANALYSE

Den sonderende problemanalyse bygger pa projektgruppens interessefelt i sammenhang med projektets
indledning, hvor der blev sat spgrgsmalstegn ved ledelseskompetencerne i den danske byggebranche.
Kapitlet starter med en indledende beskrivelse, der beskriver arsagerne til at projektgruppens interesse i
netop dette emne, hvilket leder frem til en reekke arbejdshypoteser, der bliver testet i en raekke infor-
mantinterviews samt et litteraturstudie. Informantinterviewene er afholdt med henholdsvis to projektle-
dere, en studieleder samt en studerende for at fa en bred vurdering af arbejdshypoteserne. Herefter fal-
ger en beskrivelse af projektets fem gennemgaende emner, ’ledelse’, *social kapital’, ’kommunikation —
forhandlingsteknik’, "konflikthandtering” og “motivation’, hvor litteratur og interviews vil blive inddra-
get. Kapitlet afsluttes med en problemformulering og en problemafgraensning der bliver behandlet i de
efterfalgende kapitler.

3.1 INDLEDENDE BESKRIVELSE

Et interesseomrade der har et stort fokus fra projektgruppen er jobsituationen i byggebranchen, eftersom
at projektgruppens medlemmer star overfor deres farste lederjob i byggebranchen. Sggen efter fremtidig
job har dog skabt en del undren, idet vores undersggelser har vist, at flere virksomheder gnsker mini-
mum fem ars erfaring. Hvad skyldes det at virksomheder velger erfaring over ny viden, har det en
sammenhang med den konservative og traditionsbundne indstilling, som branchen er kendt for at have?
Dette spargsmal er blot et af dem projektgruppen gnsker at besvare gennem denne rapport. Eksterne
undersggelser har vist at godt lederskab udvikles gennem joberfaring, samme undersggelse viser ogsa,
at en leder med gode lederkompetencer oftest er &ldre og erfaren [Badger et al; 2010]. Hvis ikke bygge-
branchen er parat til nye tiltag og innovation gennem “fordomsfrie” nyuddannede, kan en mulig konse-
kvens blive opbremsning af branchens udvikling. Denne problematik vil projektgruppen undersgge, og
finde baggrunden for byggebranchens holdning, og om dette kan veere med til, at bremse udviklingen af
byggebranchen.

| forhold til det er relevant at se pa hvordan uddannelsesinstitutionerne skaber bedre ledere. I denne
sammenhang kan der stilles spgrgsmalstegn ved uddannelsesinstitutionernes veegtning mellem tekniske
og menneskelige kompetencer. Projektgruppen har i deres tid pa bygningskonstruktgruddannelsen i
Aalborg kun i et meget begraenset omfang stiftet bekendtskab med ledelse og ledelsesteori. | forhold til
projekttrekanten som blev praesenteret i kapitel 1 og dennes centrale emner, blev der vist sammenhange
mellem projektstyring, tillidsbaseret samarbejde, forventningsafstemning og arbejdsmiljg til ledelse og
menneskelige kompetencer. Hvorimod de tekniske kompetencer haenger sammen med planleegningen og
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i et mindre omfang til projektstyringen. Projektgruppen vil derfor forsgge at undersgge baggrunden for
uddannelsesinstitutionernes prioritering mellem menneskelige og tekniske kompetencer.

Arbejdsmiljget bar veere et centralt emne pa alle arbejdspladser, arbejdsmiljget styres og koordineres af
arbejdsmiljerepreesentanter eller arbejdsmiljegrupper, men i hvilken grad er lederen opmaerksom pa
effekterne af et godt/darligt arbejdsmiljg. Arbejdsmiljget pavirker ikke kun de tilstedevaerende pa ar-
bejdspladsen, men ogsa det resultat der bliver afleveret [Milsted; 2014]. Projektgruppen finder det inte-
ressant at undersgge projekt- og byggepladsledernes viden og holdning til at skabe/opretholde et godt
arbejdsmiljg. Ligeledes finder projektgruppen uddannelsesinstitutionerne interessante i denne sammen-
hang, da de underviser og skaber kulturen for arbejdsmiljget blandt de kommende ledere i byggebran-
chen.
Interessefeltet samt det forelgbige litteraturstudie har samlet projektgruppens fokus omkring fglgende
fem hovedemner, ’ledelse’, *social kapital’, ’kommunikation — forhandlingsteknik’, ’konflikthandtering’
og ‘motivation’, hvilket er forsggt formuleret i en rekke arbejdshypoteser. Disse bruges i de efterfal-
gende afsnit omkring hvert enkelt hovedemne, hvor hovedemnerne vil blive praesenteret og beskrevet ud
fra en kombination af litteraturstudiet og afholdte informantinterviews. Arbejdshypoteserne lyder som
folgende;
e Arbejdsmiljget pavirker byggeprocessen og det afleverede byggeri.
e Projekt-/byggelederne er bevidste om effekten af et godt arbejdsmiljg og anvender konkrete
veerktgjer situationsbestemt
e Uddannelsesinstitutionerne har et tilstraekkeligt fokus pa det sociale arbejdsmiljg i byggebran-
chen
¢ Nyuddannede ingenigrer, arkitekter og bygningskonstruktarer fgler sig parate til at lede en byg-
gesag, og faler det har de ngdvendige kompetencer.
e Virksomhederne i byggebranchen vagter erfaring over nyuddannedes nye og opdaterede viden.
e En god projekt-/byggeleder besidder i hgjere grad menneskelige kompetencer end faglige og
tekniske kompetencer.
e Faktorerne i projekttrekanten kan optimeres og forbedres gennem bedre ledelse, dette vil kunne
medvirke til at nedbringe mangden af fejl i byggeriet.
e Der er i byggebranchen stort nok fokus pa effektiv ledelse, og vaerktgjer, metoder og teorier bli-
ver praktiseret udenfor pilot- eller forskningsprojekter.

Side 23 af 118



3 - Sonderende problemanalyse

3.2 LEDELSE

Ledelse kan opfattes pa flere forskellige mader, den generelle opfattelse er defineret som at styre, plan-
leegge og prioritere tidsbegreensede projekter. Med tiden har ledelse skiftet indhold, hvor det ferhen var
uddelegering af arbejdsopgaver og styring, er der i dag mere fokus pa inddragelse af medarbejderne.
Ledelse har andret sig til at have mere fokus pa de menneskelige aspekter, i forhold til det mere traditi-
onsbundne, som uddelegering og styring af arbejdsopgaver. Virksomhederne i byggebranchen forventer
gode ledere fra uddannelsesinstitutionerne, men hvad er en god leder? Er en god leder en der opnar for-
ggelse af den gkonomiske bundlinje, eller en der investerer i sig selv, sine vardier, sine styrker og svag-
heder. [NFA; 2008]

Jeg ser en helt klar tendens, til at f.eks. pa bygningskonstruktgruddannelsen, hvis vi kigger
pa BIM og IKT og maske ledelse pa den type tekniske projekter, der er organisationerne i
gang med at finde ud af, og det er ved at ga op for dem for dygtige nyuddannede er. Der er
ekstrem meget kvalitet i de kandidater der kommer ud. Appendiks 3.01

Ovenstaende citat af Anne S. Andersen, Mind, papeger at de nyuddannede bygningskonstruktgrer og
ingenigrer har gode kompetencer og kvalitet, men er det nok for at kunne kalde sig en god leder. Det
menneskelige aspekt som bl.a. indeholder kommunikation, konflikthandtering, social kapital og motiva-
tion er en stor del af byggebranchen. Den gensidige respekt med handverkerne er et andet vigtigt
aspekt, dette er ikke noget der kan tilleeres igennem uddannelse, men noget man lerer igennem erfaring,
en hjeelp vil vaere undervisning i hvordan, man skaber gensidig respekt, hvilket vil forbedrer den nyud-
dannedes kompetencer. Da en nyuddannet leder kan mangle den ngdvendige livserfaring og den prakti-
ske erfaring, der er med til at mindske fejlene og vinde respekten fra de &ldre og mere erfarne i bran-
chen.

Projektgruppen finder det relevant at undersgge, om man kan forbedre de nye lederes menneskelige
kompetencer igennem uddannelsesinstitutionen. Kan de menneskelige kompetencer leres igennem en
certificering af lederen, igennem de internationale anerkendte programmer og verktgjer. Kan dette
hjelpe lederen, til at fremstad mere selvsikker og skabe gensidig respekt og tillid over for de &ldre og
mere erfarne handvarkere pa arbejdspladsen. Projektgruppen vil undersgge de relevante ledelsesteorier,
som underbygger de forskellige ledelsesstile. Ligeledes er det relevant for projektgruppen at undersgge
de mange metoder og veerktgjer, som kan hjelpe en nyuddannet leder til at agere rigtigt i forskellige
situationer.
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3.3 SOCIAL KAPITAL
Definitionerne af social kapital er mange, og de mest kendte definitioner bevager sig fra den kvalitative
analyse over til den mere kvantitative analyse, se figur 3.1

Kvalitativ BOURDIEU (1986): Mikro
”Summen af de aktuelle eller potentielle
ressourcer, som knytter sig til ejerskabet af
et varigt netveerk”

TEMAER: Magtrelationer, strategier

COLEMAN (1990):

“Enhver social relation, der fungerer som en
ressource for en person”

TEMAER: Socialisering, rationelle aktarer,
lokalsamfund

PUTNAM (1993):

”Netveerk, normer og tillid, som letter koordi-
nering og samarbejde til felles gavn”
Kvantitativ TEMAER: Civile traditioner, politisk system  Makro

<

Figur 3.1: De tre bergmte social kapital definitioner [Svendsen, G & Svendsen, G; 2006]

Figur 3.1, viser Pierre Bourdieus fortolkning af social kapital, set fra et mere gkonomisk perspektiv.
Hvor vi i dag, forstar social kapital som Richard D. Putnam, hvor det handler om netveerk, normer og
tillid, som fremmer koordinering og samarbejdet. Hvis vi kigger pa arbejdspladsen kan begrebet social
kapital, fortolkes som arbejdsmiljget. Det vil sige produktivitet/performance, kvalitet og trivsel pa ar-
bejdspladsen sdsom samarbejde, tillid og retfeerdighed. Dette beskriver artiklen fra Branchearbejdsmil-
joradet Byggeri & Anleg:

Hvis virksomheden har en hgj Social Kapital, arbejder medarbejdere og ledelse godt sam-
men. Det ger, at de ofte kan finde lgsninger i feellesskab, som kan gge produktiviteten og
kvaliteten yderligere — og samtidig styrke arbejdsmiljeet [Arbejdsmiljgsekretariatet; 2010].

Social kapital er et meget lgst emne og meget svart og definere. Social kapital skal derfor ikke opbyg-
ges ved at bytte personlige fordele igennem handel, men ved at opbygge gensidigt forpligtende relatio-
ner. Netvaerk, tillid, retfeerdighed, samarbejdsevner og normer er i den sammenhang begreber, der gar
igen i de forskellige definitioner af social kapital [Olesen et al; 2008]. Der kan settes nogle handlings-
orienterede begreber pa, sa kan der opsta nogle gvelser, som man kan styre efter.

Projektgruppen finder det relevant at undersgge de metoder, teorier og begreber som bl.a. Richard D.
Putnam bruger til at beskrive de forskellige sociale relationer. Projektgruppen vil undersgge hvordan hgj
social kapital pavirker, samarbejdsevnen, tilliden og retfeerdigheden, mellem virksomheden og sine an-
satte, eller om der en tendens til at acceptere, at den sociale kapital er lav.
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3.4 KOMMUNIKATION — FORHANDLINGSTEKNIK

Kommunikation er en udveksling af meninger og erfaringer, formuleret igennem et budskab fra en af-
sender til en modtager. Dette kaldes ogsa den treleddede kommunikationsmodel, en illustration af denne
kan ses i figur 3.2 [Hald & Hilligsge; 2013]. Ordet kommunikation stammer fra det latinske ord com-
municare der betyder “at gare felles”. Kommunikation handler derfor om at ggre noget feelles, dele
meninger eller erfaringer og gere dem tilgaengelige for andre [Hansen; 2014].

Afsender _— Budskab _— Modtager

Figur 3.2: Den treleddede kommunikationsmodel [Hald & Hilligsge; 2013]

Kommunikation sker hele tiden, specielt steder hvor mennesker er samlet, derfor ogsa i forbindelse med
et byggeprojekt. Nar parter kommunikerer, risikerer disse at budskabet bliver misforstaet, hvilket kan
have konsekvenser for byggeprojektet i form af fejl. Der er mange grunde til, at et budskab kan misfor-
stas af en modtager, budskabet kan blive pavirket af nonverbale signaler fra afsender i form af krops-
sprog, holdning og attitude, derudover kan budskabet forstyrres af udefrakommende stgj. Denne stgj
kommer fra det miljg kommunikationen finder sted i, pa en arbejdsplads kan stgjen komme fra maskiner
eller vaerktgj. Derudover kan stgjen skyldes psykisk stgj, det kan vaere stress eller interessekonflikter
hvilket kan forekomme pa en arbejdsplads [Hald & Hilligsge; 2013].

En undersggelse foretaget af professor Albert Mehrabian fra UCLA
University i 1971, indikerer at 55% af den opfattelse andre har om en 7%

skyldtes kropssproget. Albert Mehrabian fremsatte 7-38-55-reglen, ord

som er illustreret til hgjre, den viser at kun 7% af den opfattelse andre /380 \
har om os skyldtes det vi siger, resten skyldtes de nonverbale signaler betoning
vi sender bevidst eller ubevidst. En leder bgr derfor veere opmarksom

55 %
pa, at en samtales effekt bgr underbygges med et korrekt valg af / kropssporog \
kropssprog og betoning, hvilket vil forsteerke budskabet. Den nonver-  rigur 3.3: 7-38-55-Reglen [Mehrabian:

bale kommunikation bestar bl.a. af falgende stemmeleje, taletempo, 1981]
ansigtsudtryk, gjenbeveegelser og gestikuleren.
Netop evnen til at sende et sterkt budskab er ogsa vigtigt under en forhandling. Der findes overordnet 5
forskellige forhandlings strategier, hvilke haenger sammen med hvordan forhandleren er som person,
forhandlingsstrategierne er som fglgende:

e Undvigende

e Eftervigende

e Kompromissggende

e Konkurrerende

e Samarbejdende
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Forhandlerens forhandlingsstrategi afgares af i hvor hgj grad han er resultat- og relationsorienteret. Det-
te skal dog ses som et koordinatsystem, hvor resultater og relationer udger hver sin akse. Dette ses i
figur 3.4, at den samarbejdende forhandlings strategi er den med starst fokus pa bade resultat og relatio-
ner, hvilket gar at han over en periode vil std med det bedste resultat af en reekke forhandlinger.

Eftervigende Samarbejdende
Undvigende @
Lav 1

Lav 1 5 Hej 9
Resultat

Hoj 9

Kompromis-
sogende

Relation
h

Figur 3.4: De 5 forhandlings strategier [Hald & Hilligsge; 2013]

Projektgruppen finder kommunikation og forhandlingsteknik spaendende og relevant, grundet dets store
betydning for processen i forbindelse med byggeri og produktion. Kommunikation er grundstenen i alle
dialoger og forhandlinger i forbindelse med et projekt. Sa hvis de kommunikative evner kan forbedres
ma potentialet derfor veere stort. En rapport nevner ogsa darlig kommunikation mellem byggeriets par-
ter som en arsag til svigt, hvilket gar en bedre kommunikation til et optimeringsveerktgj [Erhvervs- og
Byggestyrelsen; 2010]. Projektgruppen vil forsgge at belyse kommunikative og forhandlingstekniske
kompetencer, de nyuddannede har og om og hvordan disse ma adskille sig fra de @ldre og mere erfarne
ledere i byggebranchen.

3.5 KONFLIKTHANDTERING
Konflikthandtering handler om at tilpasse sig hinanden, og skulle en konflikt opsta, hvordan bar situati-
onen sa handteres. Definitioner pa konflikter er:
e Konflikter er uoverensstemmelser, der indeberer spaendinger imellem mennesker. Uoverens-
stemmelser henviser til sagen, man er pa kant om, mens speandinger henviser til forholdet mel-
lem de uenige [Plenge; 2015].
e Konflikter kan ses ud fra to perspektiver, det personlige, det andet perspektiv er den samfunds-
maessige [Thorning; 2005].
P& arbejdspladsen kan begge perspektiver opstd, da der i forbindelse med et samarbejde ofte vil opsta
konflikter. Konflikterne vil opstad i form af uenigheder, som vil forekomme nar modszatningsforholdet
ikke kan rummes af parterne. Der er tre primare arsager til, at konflikter opstar mellem mennesker:
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Den farste er, at vores indbyrdes relation ikke fungerer. Den anden er, at vi arbejder under
uhensigtsmaessige forhold. Den tredje er, at vi, nar vi har det sveert med os selv, projicerer
vores interne konflikt ovre i vore omgivelser og skaber konflikt der [Monberg; 2006].

Der vil altid kunne opsta en konflikt pa et byggeprojekt, fordi vi mennesker har forskellige interesser og
personligheder. Det vil ske fordi virksomhedskulturen kan veere, at hvis man har en darlig dag, eller
man er i en bestemt periode i sit liv, sa giver man ikke udtryk for det. Det kan ogsa vere pga. uenighe-
der om arbejdsmetoder eller arbejdsmoralen, som i veerste tilfeelde kan udvikle sig til mobning. [Ar-
bejdsmiljg; 2015]

Forfatteren til bogen Konflikthandtering, Tina Monberg(Monberg), mener at det er forskelligheden, man
skal arbejde med. Hvis man kan rumme forskellighederne i mennesker og fjerne modsetningsforholdet,
sa skaber man en ny kultur, hun giver fglgende eksempel:

Mine bgrn gar pa en international skole med 52 nationaliteter. | deres dagligdag rummer
de den forskellighed, der opstar, nar 52 nationaliteter med tilsvarende forskellighed i hud-
farve, religion og kulturbaggrund skal fungere inden for det samme system. Skolen gor ikke
noget for at fjerne modsetningsforholdet, men i et samarbejde er der blevet skabt en ny kul-
tur, der kan rumme alle forskelligheder. Et skolear starter altid med at definere klassens
vardier og adferd. En gang om aret fejrer eleverne og leererne deres modsatningsforhold
ved at afholde en sakaldt ”’United Nations Day”. Denne dag setter alle ekstra fokus pa de
omrader, hvor man er forskellig, og opgaven er at veere sa forskellig som overhovedet mu-
ligt. Dette betyder, at alle kommer i deres nationaldragter eller den typiske pakledning fra
deres land, medbringer nationalretter og forteeller historier fra deres nation [Monberg;
2006].

Ifalge Monberg er det en meget leererig proces, som er med til at udvide menneskets horisont.

Projektgruppen faler det derfor relevant at undersgge om denne forskellighed pa byggepladsen accepte-
res, og hvis den accepteres undgar man sa konflikter i det videre forlgb. Nogle virksomheder benytter
sig af teambuilding, til at opbygge samarbejdet og acceptere hinandens forskelligheder medarbejderne
imellem. En anden mulig lgsning er assertionstrening, hvor det leres det at handtere konflikterne pa et
byggeprojekt mere hensigtsmassigt. Hvis en konflikt er langvarig eller fastlast, kan der sa ved anven-
delse af den rette assertionstraning tilleeres at maegle mellem parterne? Hvis ikke kan en kulturendring
veere en ngdvendig lgsning for at undga de konflikter som kan opsta?

3.6 MOTIVATION

Begrebet motivation, associeres straks med en proces der frembringer, kontrollerer og opretholder be-
stemte veeremader, men motivation er et meget uklart begreb, og et hvert menneske forstar motivation
meget forskelligt. | forbindelse med et byggeprojekt, er der mange forskellige mennesketyper og kultu-
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rer. Dette bevirker, at nar en medarbejder snakker om at veere motiveret, kan det have falgende betyd-
ninger, hvilke alle er begreber som bruges til at fortolke motivation [Hein; 2009]:

e Det menes, at de har lyst til noget bestemt

e Det menes, at de villige til noget bestemt

e Det menes, at de har besluttet noget bestemt

e Det menes, at de har intentioner om at ggre noget bestemt
e Det menes, at de er serligt fokuserede pa noget bestemt

e Det menes, at de merker en sarlig drivkraft

e Det menes, at de har brug for noget bestemt

e Det menes, at de er ngdt til at ggre noget bestemt

| bogen motivationsteorier og praktisk anvendelse giver Bernard Weiner og Robert E. Franken deres
definition af, hvad motivation er:

Motivation er de faktorer i et individ, som veekker, kanaliserer og vedligeholder adfeerd i
retning mod et mal [ibid.].

Begreberne og definitionen giver grundantagelser til hvordan mennesket forstar motivation, uanset om
det er daglig tale eller i en teoretisk sammenhang. Begreberne og definitionen skaber et overblik over
motivation, og hvordan motivation skal fortolkes. Skabelsen af motivation opstar gennem en raekke fak-
torer, samt pavirkes af en reekke andre faktorer, dette illustreres i figur 3.5.

1. Motivation skyldes
forhold hos det
enkelte menneske

2. Motivation skyldes
forhold i
virksomheden

3. Motivation skyldes
forhold i samfundet

\Ir v »l;

| l

1.1 Motivation er 1.1 Motivation er 2.1 Motivation 2.2 Motivation 2.3 Motivation 3.1 Motivation er
et sporgsmal om noget, man kan skabes af selve skabes af de skabes af sociale samfundsmzessigt
grundlzeggende- beslutte og arbejdet: vilkar, som processer i skabt:
programmering: zndre: virksomheden virksomheden:
tilbyder:

* Gener og behov ® Den enkelte ® Det er e Lon o Selvforstaerkend + Livssituation
« Tidlig beslutter sine mal arbejdsopgavemnes » Frynsegoder © processer + Kultur, religion
opdragelse ift. Den enkelte samfundsmassige * Sociale igangsat ret » Generationer

arbejdsopgave kvalitet og muligheder, klima tilfeeldigt o Epokaldiskurs

e Man kan udvikle selvstzndighed, og kultur * Sociale

sig selv og blive der skaber » Ledelse stereotypier

motiveret motivation

Figur 3.5: Forskellige méader at forklare motivation pa [Larsen et al; 2005]
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Projektgruppen finder det relevant at undersgge hvilke indre og ydre motivationsfaktorer, der motiverer
medarbejderne i forbindelse med et byggeprojekt. Ligeledes vil projektgruppen undersgge de forskellige
motivationsteorier, veerktgjer og metoder, som er med til at beskrive, hvad der motiverer forskellige
individer. Motivation er ikke kun en faktor hos den enkelte medarbejder, men i lige sa hgj grad en faktor
for lederen. Projektgruppen undersgger, derfor om lederen har de rigtige kompetencer til at motivere
medarbejderne, og anvender de rigtige metoder. Formar lederne at opbygge en positiv kultur pa et byg-
geprojekt eller er en eller flere ledere overflgdige og selvledelse er motivationen for medarbejderne?

3.7 PROBLEMFORMULERING

Problemstillingen for denne rapport er fremkommet gennem indledningen og den sonderende problem-
analyse. Hvilke begge bygger pa henholdsvis projektgruppens interesse og observationer, samt et littera-
turstudie og interviewrunde i forbindelse med naervaerende rapport. Ud fra dette anskuer projektgruppen
den stgrste og mest relevante problemstilling, som varende hvordan de nyuddannede ingenigrer og
bygningskonstruktgrer bedst muligt bliver rustet til et lederjob i byggebranchen. Igennem de afholdte
interviews i forbindelse med den sonderende problemanalyse, star det klart for projektgruppen at netop
de nyuddannedes ledelsesmassige kompetencer kan forbedres for at kunne varetage en lederstilling
bedre endt uddannelse. Projektgruppen er efter den afholdte interviewrunde, ikke i tvivl om de nyud-
dannedes gode kompetencer indenfor det tekniske omrade, hvor flere uafhaengige personer bekrafter
dette. Derimod bliver der heller ikke lagt skjul pa, fra respondenterne fra erhvervslivet, at de nyuddan-
nede mangler ledelseskvalifikationer indenfor specielt, kommunikation, motivation og konflikthandte-
ring.

Anskuelsen fra de adspurgte personer fra byggebranchen i interviewrunden, bekrafter flere af projekt-
gruppens hypoteser omkring manglende ledelseskompetencer hos de nyuddannede. Denne problematik
lgser byggebranchen ved at placere de nyuddannede i mindre positioner, hvor de kan opbygge den ngd-
vendige erfaring, for senere at kunne bestride en hgjere lederstilling senere, appendiks 3.01. Projekt-
gruppen finder det problematisk, at der ikke er et stgrre fokus pa at undervise i ledelseskompetencer fra
uddannelsesinstitutionernes side, hvilket ggr det ngdvendigt for byggebranchen at kompetenceudvikle
pa et fundamentalt niveau. Ledelseskompetencerne, mener projektgruppen, kan udvikles gennem lzren
om, kommunikation, forhandlingsteknik, konflikthandtering, social kapital, motivation samt ledelsesteo-
ri tilpasset byggebranchen serlige vilkar. Hvilket er baggrunden for at netop disse, er valgt som gen-
nemgaende emner. Denne problemstilling leder frem til spgrgsmalet om, hvad der kan geres for at ud-
vikle de nyuddannedes ledelseskompetencer, saledes at de hurtigere og med starre effekt kan besidde
lederpositioner i byggebranchen.

Projektgruppen har igennem litteraturstudiet observeret, at der i flere jobopslag indenfor ledelse i byg-
gebranchen eftersparges 5 ars erfaring eller mere. Kan baggrunden for netop dette veare de mere erfar-
nes kompetencer indenfor handtering af forskellig menneskelig ageren, indenfor bl.a. kommunikation,
forhandling, motivation og konflikthandtering. Netop pa dette omrade kan de nyuddannedes manglende
ledelsesmassige kompetencer sammenlignet med de mere erfarne vere en barriere i forhold til, at be-
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sidde en lederstilling som nyuddannet. Ud fra disse problemstillinger udledes faglgende problemformule-
ring:
Hvilke teorier og metoder kan bidrage til at kompetenceudvikle byggebranchens
fremtidige ledere, til at handtere forskellig menneskelig ageren, gennem kommunika-
tion, forhandling, motivation og konflikthandtering? Hvordan kan disse kompetencer
bedst muligt udvikles af uddannelsesinstitutionerne?
For at besvare ovenstdende problemformuleringen har projektgruppen fremsat en reekke underspgrgs-
mal, der skal hjelpe projektgruppen med at besvare problemformuleringen, disse kan ses i appendiks
3.02.

3.8 PROBLEMAFGRANSNING
Projektgruppens fokus ligger i denne rapport pa, hvordan nyuddannede ledere kan kompetenceudvikles
gennem deres uddannelsesforlgb til bedre, at kunne handtere et byggeprojekt. Hensigten med dette er, at
der fremadrettet kan uddannes ledere til byggebranchen med hgjere ledelseskompetencer. Dette mener
projektgruppen kan ske bl.a. igennem de fem tidligere naevnte emner omkring de humanistiske paramet-
re indenfor ledelse. Projektgruppen har i den sonderende problemanalyse erfaret, at kompetenceudvik-
ling ogsa indbefatter individernes individuelle personlighed, denne problemstilling afgraenser projekt-
gruppen sig fra, da denne er af sociologisk og psykologisk karakter. @vrige problemstillinger projekt-
gruppen afgreenser sig fra er fglgende:

e Mindre fokus pa timelgnnede (Fokus pa lederen og hans ageren)
Indtil nu har projektgruppen beskeftiget sig med nyuddannede i byggebranchen, for at afgraense denne
starre gruppering af individer, har projektgruppen valgt at fokusere pa fglgende gruppe af studerende:

e Kandidatuddannelse i byggeledelse (Cand. Scient. Techn.)

e Kandidatuddannelsen i byggeledelse

e Kandidatuddannelsen i bygge- og anlaegskonstruktion

e Diplomingenigruddannelsen i byggeri og anlaeg

e Bygningskonstrukteruddannelsen
Denne afgransning skyldtes, at projektgruppen gnsker at fokusere pa processerne omkring byggeledel-
se, hvorfor udgangspunktet ligger fra konstruktionsfasen og fremefter.
Projektgruppen har til hensigt at komme med et forslag, til hvordan de nyuddannedes lederkompetencer
kan udvikles i hgjere grad igennem deres respektive uddannelsesforlgb. Dette forslag vil henvende sig
bade til de studerende, uddannelsesinstitutionerne og byggebranchen, der i ligesa hgj grad baerer ansva-
ret for at stille krav til de nyuddannedes kompetencer. Projektgruppens formal med denne rapport er at
belyse og informere om de mulige perspektiver, der er forbundet med de humanistiske parametre inden-
for ledelse, samt hvilke virkninger dette vil kunne medfgre. Netop denne del af ledelse anses af bygge-
branchen, som vaerende kompetencer der opnas gennem livs- og praktiskerfaring.
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Da projektgruppen er underlagt en begrenset tidsperiode, er der en naturlig greense for omfanget af det
materiale projektgruppen har naet at bearbejde. Projektgruppen har faet indikationer fra flere parter
igennem den sonderende problemanalyse, at netop dette emne er hgjest aktuelt og et emne som der bor
legges starre fokus pa. Af denne arsag vil projektgruppen forsgge at udarbejde en handlingsplan, der
bade kombinerer byggebranchens efterspargsel og uddannelsesinstitutionernes muligheder.

Den sonderende problemanalyse har informeret projektgruppen, om at flere af byggeriet parter ikke
mener, at man kan uddanne sig til at veere en god leder, men at denne egenskab er medfgdt. Projekt-
gruppen er af den opfattelse, at ikke alle kan blive en god leder, men at alle kan udvikle deres lederkom-
petencer gennem undervisning i teorier og metoder. Netop derfor er der taget udgangspunkt i de 5 em-
ner, som projektgruppen mener, kan vare nogle af grundstenene til at blive en god leder.
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EMPIRISK DATABEHANDLING

Den empiriske databehandling behandler bade primzr og sekundaer data, hvor behandlingen er delt op i
flere elementer. Hovedelementet bestar af en behandling af en spargeskemaundersggelse, der tager ud-
gangspunkt i forskellene pa de kompetenceprofiler, de nyuddannede straeber imod, og de kompetence-
profiler byggebranchen eftersparger. Som indledning til dette vil projektgruppen bekrafte eller afkreefte
de tidligere opstillede hypoteser. Dette sker for at isolere datafeltet til undersggelsen, samt at ggre un-
dersggelsen mere specifik og resultatorienteret. Udtalelserne fra respondenterne vil blive analyseret og
opdelt i omrader efter mening og holdning. Disse omrader sammenholdt med projektgruppens hypoteser
vil danne baggrunden for en afkreeftelse eller bekraftelse af hypoteserne. Resultaterne af disse vil sam-
men med projektgruppens underspgrgsmal til problemformuleringen danne baggrunden for spargeske-
maundersggelsen. Spgrgeskemaundersggelsen vil se pa, om der er forskel pa de kompetencer bygge-
branchen eftersparger, og de kompetencer de nyuddannede bliver uddannet i, og har fokus pa. Oven-
naevnte udger projektgruppens primere databehandling, hvilket er behandlet i en workshop, hvor pro-
jektgruppen har vurderet, hvilke data der skiller sig ud, eller adskiller sig fra projektgruppens hypoteser.
Den indsamlede primare data er praesenteret gennem diagrammer med tilhgrende beskrivelser.

Det sekundzre data bestar af en rapport omhandlende indikatorer pa det fejlfri byggeri af Kirsten Jar-
gensen fra DTU, hvor projektgruppen tager udgangspunkt i afsnittene om kompetencer, erfaringer og
samarbejde. Derudover bestar den sekundzre data af eksternt foretaget dimittendundersggelser, fra bade
Aalborg Universitets uddannelser indenfor byggeri og anleeg, samt fra bygningskonstruktgruddannelsen
fra University College Nordjylland. Disse dimittendundersggelser vil fungere som supplerende data til
projektgruppens spargeskemaundersggelse. Case undersggelsen i ph.d. afhandlingen Udvelgelses- og
tildelingskriterier i den danske byggesektor af Lene Faber Ussing, vil projektgruppen anvende som sup-
plerende baggrund for at kunne evaluere og udvelge veerktajer, metoder og teorier til kompetenceudvik-
ling af de fremtidige ledere i byggebranchen.

Det sekundzre data er med for at kunne sammenfatte projektgruppen indsamlede data med eksterne
undersggelse, og for samtidig at fungere som en validering af projektgruppens undersggelser.
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4.1 PRIMAR DATABEHANDLING

Den primeare databehandling bestar af to dataseat indsamlet af projektgruppen. Datasettene er som fal-
gende:

e Interviewrunde 1
e Spargeskemaundersggelse

Dette data danner grundlag for projektgruppens test af arbejdshypoteser samt en vurdering og rangering
af projektets gennemgéaende fem kompetenceomrader. Testen af projektgruppens arbejdshypoteser ud-
munder i en opstilling af to problemtreeer, hvilke bliver omdannet til maltreeer for identificering af for-
mal og midler. Begge afsnit afsluttes med en delkonklusion som vil indga projektgruppen hovedkonklu-
sion senere i projektet.

4.2 TEST AF ARBEJDSHYPOTESER

Projektgruppen vil i dette afsnit udlede og praesentere hovedpunkter og tendenser fra interviewrunden i
forbindelse med den sonderende problemanalyse. Disse hovedpunkter og tendenser danner baggrund for
testen af, de af projektgruppen opstillede arbejdshypoteser, der blev opstillet i afsnit 3.1. Bekraftede
arbejdshypoteser bliver sidst i afsnittet praesenteret som nggleproblemer i problemtreeer, hvilke senere
bliver omdannet til maltraeer. Testen af arbejdshypoteserne vil medvirke til udarbejdelsen af et sparge-
skema praesenteret senere i afsnit 4.3.

LEDELSESVARKTZJIET — PROJEKTTREKANTEN

Projektgruppen startede nearveerende rapport med at tage udgangspunkt i projekttrekanten, og de udfor-
dringer der er forbundet med denne. Projektgruppen havde derfor ogsa en antagelse om at projekttrekan-
ten kunne anvendes, som et ledelsesveaerktgj til at nedbringe meaengden af fejl og svigt i byggeriet, derfor
fremkom projektgruppen med nedenstaende arbejdshypotese.

o Faktorerne i projekttrekanten kan optimeres og forbedres gennem bedre ledelse, dette vil
kunne medvirke til at nedbringe maengden af fejl i byggeriet.
Projektgruppens hensigt i forhold til projekttrekanten er at afklarer om hvorvidt projekttrekanten kan
anvendes aktivt, som veerende et ledelsesveerktgj. Dette skyldtes at projektgruppen forholdte sig kritisk
til projekttrekanten og dens faktorer i starten af denne rapport, og har til hensigt at optimere forholdene i
projekttrekanten for at medvirke til et bedre byggeri, med hgjere verdi for bygherren. Til dette spargs-
mal fik projektgruppen bl.a. falgende svar:

e For mig er den ekstremt vigtig, det er noget af det allerfarste som de studerende pa bygge-
ledelse lerer noget om, forhabentlig en af de farste gange de har projektledelse pa 1. seme-
ster”” appendiks 4.01

o ”’Selvfglgelig er projekttrekanten et ledelsesveerktgj, det er den der er omdrejningspunktet.
Den er ikke nem at styre ud fra, men det er en ret god teori. Nar du kommer til at skulle lede
ud fra den, er det faktisk temmelig sveert. Tingene hgrer jo sammen, sa et eller andet sted,
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hvis du som projektleder skal veaere god til at lede dit projekt, sa er det selvfalgelig de para-
metre du skal teenke pa”” appendiks 4.02

e Man kan i hvert fald bruge projekttrekanten til at forventningsafstemme, sa kan man lede
ud fra det kan man sige” appendiks 4.03

e Jeg har ikke set projekttrekanten som et ledelsesveerktgj, det har mere veeret en teoridel,
hvor man kan bruge den pa sit projekt. Som ledelsesveerktgj, det ved jeg godt nok ikke lige”
appendiks 4.04

e Har man haft diskussionen med bygherren og sagt, hvad vaegter du i den her trekant? Sa
er du ikke i tvivl i det gjeblik der sker et eller andet. Tiden er lige meget fordi kvaliteten el-
ler gkonomien er mere vigtigt, sa kan man styre kare efter det, uden at komme op og slas
om at den ene karer efter tiden og den anden karer efter kvaliteten” appendiks 4.01

Det er tydeligt for projektgruppen, at projekttrekanten bliver anset vidt forskelligt. To informanter ser
den som et direkte ledelses vaerktgj, der er dog ogsa flere, der er mere skeptiske og slet ikke eller i no-
gen grad kan ses projekttrekanten, som veerende et ledelsesveerktgj. Det er dog tydeligt at informanterne
fra Aalborg Universitet ser den som et ledelsesvarktgj, hvor informanterne fra UCN Aalborg ikke direk-
te anser den som veerende et ledelsesvarktgj.

Sammenskrivning

Informanternes splittede meninger omkring projekttrekanten som varende et ledelsesveerktgj, hverken
bekreafter eller afkraefter projektgruppen arbejdshypotese. Der er dog indikationer pa at informanterne
med en tilknytning Aalborg Universitets byggeledelsesuddannelse alle ser projekttrekanten som et le-
delsesveerktgj, hvilket ogsa kan forklare projektgruppens tilgang og holdning til netop dette. Projekt-
gruppen vil derfor senere overveje om projekttrekanten som ledelsesvearktgj kan indga som et veerktgj i
lgsningsforslaget, til udvikling af de fremtidige ledere i byggebranchen.

LEDELSE

Ledelse anses af projektgruppen, som et centralt emne i forhold til at lgse udfordringerne i forhold til
projekttrekanten. Det kan derfor argumenteres for, at de nyuddannede bgr have ledelseskompetencer pa
et niveau, sa de kan lede pa forskellige niveauer i forbindelse med et byggeprojekt. Det er derfor interes-
sant for projektgruppen at adspgrge udvalgte respondenter om fglgende arbejdshypotese.

e Nyuddannede ingenigrer, arkitekter og bygningskonstruktgrer foler sig parate til at lede en
byggesag, og faler det har de ngdvendige kompetencer.
Projektgruppen anser ledelse som veerende et nggleomrade i kompetenceudviklingen af fremtidens lede-
re i byggebranchen. Derfor er det vigtigt for projektgruppen at fa byggebranchens holdning til, om de
nyuddannede besidder, de rette leder kompetencer, samt de studerendes bedgmmelse af deres egne le-
derkompetencer.
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e Jeg faler, at jeg har behov for noget stette nar jeg kommer ud pa en byggeplads. Jeg faler
ikke at jeg direkte tage en stor lederstilling, med det jeg har indtil videre i hvert fald. Jeg fo-
ler jeg mangler noget behov med handtering af mennesker, hvordan man arbejder med
mennesker, det synes jeg godt man kunne have laert noget mere af, pa selv bygningskon-
struktgruddannelsen men os kandidatuddannelsen” appendiks 4.03
e Jeg tror at det er utroligt forskelligt og afhaengigt af hvad det er for en person man har
med at gare. Der er nogle personlige kompetencer som hjalper til med at levere en vis pon-
dus. Hvis man s& har en handvarksmaessig baggrund, som der er flere der har, sa har man
0gsa noget fagligt input at komme med allerede fra starten af, som kan give den her autori-
tet i byggeprojektet. Hvis man kommer med ren teoretisk erfaring, sa vil man ofte magde
modstand i starten’” appendiks 3.01
e Jeg tror ogsa det kan veere individuelt fra hvilken uddannelse du kommer med. Fordi, no-
gen er uddannet til, meget med processen, og andre er uddannet meget til, hvis vi ser pa
byggeri, s er mange uddannet til at kigge meget fagspecifik pa tegninger og sadan nogle
ting. Jeg mener reelt at det er et mix af de to dele der skal til”” appendiks 4.05
De adspurgte respondenter har overordnet samme holdninger om hvorvidt de nyuddannede besidder de
ngdvendige lederkompetencer. Det fremgar, mener flere af de adspurgte, at det er meget individuelt om,
hvorvidt de nyuddannede besidder de ngdvendige lederkompetencer. Der er dog ogsa en antydning af, at
de studerende faler de har et behov for stette i forhold til at besidde en lederstilling efter endt uddannel-
se.

Lederkompetencer kan opdeles i flere grupperinger, de kan bl.a. opdeles i kompetencer, der adskiller
faglige og tekniske kompetencer fra de menneskelige og sociale kompetencer. En forsker gruppe Arizo-
na State University har preesenteret da der viser at der er sammenhang mellem lederkompetencer og
resultatet af den ydelse lederen udferer[Badger, Weizel, Adams et. al.; 2010]. Projektgruppen antager i
denne sammenhang, at en god leder besidder menneskelige og sociale kompetencer i hgjere grad end de
faglige og tekniske kompetencer, hvorfor projektgruppen har falgende arbejdshypotese.

e En god projekt-/byggeleder besidder i hgjere grad menneskelige kompetencer end faglige og
tekniske kompetencer.

Udover de ovenstdende kommentarer omkring nyuddannedes lederkompetencer, finder projektgruppen
det relevant at se pa, hvordan respondenterne ser en god projekt-/byggeleder. Hvad kendetegner ifalge
respondenterne den gode leder, til dette kom der bl.a. felgende kommentarer:

e “Det er en der kan engagere, og ter uddelegere. En der ter lade folk fa deres egne erfarin-
ger selv nogle gange. Lederen skal ikke altid ga og passe pa sine folk hele tiden” appendiks
4.05

e ’Som projektleder kraever det nogle personlige kompetencer i form af at man bade skal vee-
re opsggende og have fokus pa detaljerne samtidig ogsa forma at vaere kommunikerende, og
saette mal for projektet” appendiks 3.01
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e ’Overblikket, det er vigtigt, men det gar det ikke alene, man skal have en god leder, lige
meget om det er en byggeleder eller det er en leder et vilkarligt sted i erhvervslivet, sa er
mennesket i min verden ekstrem vigtig. Fordi du er ngdt til og skal have noget empati...”
appendiks 4.01

e Hvis vi siger en god leder indenfor bygge-anlagsbranchen. Sa er det nogen som kan moti-
vere, nogen der kan satte retning, nogen der kan fglge op og coache folk til at ga i den rig-
tige retning, altsa hvis vi kigger pa linjeledelse. Altsa satte det rigtige hold, f& kompeten-
cerne til at spille sammen i det hele taget, og sa turde nogle ting, ter og tage nogle risici en
gang i mellem” appendiks 4.02

e ’Jamen en god leder, det er vel en der er god til at arbejde sammen med folk. En der er
glad for at arbejde sammen med andre folk. En der er med til at motivere folk. En der ind-
drager folk og er god til at give ansvar ud fra sig” appendiks 4.03

e Jeg synes en god leder skal vare god til og fange konflikter, inden de sadan rigtig opstar.

God til at, se frem af, og se tidsplanen i et starre sammenhang” appendiks 4.04
Feelles for alle respondenterne er, at de beskriver en leder ud fra hans menneskelige og sociale kompe-
tencer. Der er fra respondenterne et mindre fokus pa de faglige og tekniske kompetencer, i forhold til
selve ledelsesdelen. Interessant er det ogsa, at alle respondenterne navner de motiverende og engage-
rende kompetencer, som er vigtige for en god leder.
Sammenskrivning
Flere af respondenterne navner dem med erfaring fra byggebranchen, at de menneskelige og sociale
kompetencer skal understgttes af de faglige og tekniske kompetencer. Projektgruppen ser en sammen-
haeng imellem projektgruppens hypotese omkring de nyuddannedes manglende lederkompetencer og de
kompetencer, der kendetegner en god leder. Netop de menneskelige og sociale kompetencer er ikke set
fra projektgruppen synsvinkel et tilstraekkeligt stort fokusomrade for uddannelsesinstitutioner.
ARBEJDSMILI®
Arbejdsmiljget er kommet mere i fokus, og er blevet mere anerkendt som en vesentlig faktor for, at
kunne gennemfare et byggeprojekt med sterre succesrate. Projektgruppen anskuer at arbejdsmiljg kan
opdeles i flere dele, blandt andet opdelt i fysisk og psykisk arbejdsmiljg.

e Uddannelsesinstitutionerne har et tilstreekkeligt fokus pa det sociale arbejdsmilje i bygge-

branchen
Ovenstaende arbejdshypotese behandler uddannelsesinstitutionernes fokus pa det sociale arbejdsmiljg,
og hvordan dette emne bliver formidlet til de studerende og kommende ledere. Projektgruppen har der-
for adspurgt respondenterne i forhold til overstaende arbejdshypotese.
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e Jamen der synes jeg der er meget mere og lere, end det vi har laert. Men det er ogsa noget
jeg haber man kommer til og lzere nar man kommer ud og far et arbejde, at det er der kref-
terne ligesom bliver lagt i det, hvordan man ligesom skaber et godt arbejdsmiljg igennem
andres erfaringer, og ser hvordan andre ggr det. appendiks 4.03
e Jeg tror det har ogsa noget og ggre med, at det kommer lidt fra os (red. Byggebranchen) af.
Hvis vi tager institutionerne farst, sa tror jeg det er fordi institutionerne er tekniske, og det
sociale arbejdsmiljg det er lige pludselig ovre i det humanistisk., Det er ikke det vi gar i
skole for, vi skal lere noget teknik, vi skal lzre alle de her redskaber, s& det bliver sddan
lidt lgst det hele (red. det sociale arbejdsmiljg). appendiks 4.05
Besvarelserne omkring denne arbejdshypotese var meget afvigende og tvetydige, hvorfor det er sveert at
uddrage noget konkret. Projektgruppen fik dog delvist bekraeftet, at der kunne vare et starre fokus pa
det psykiske arbejdsmiljg. Samtidig med det antydes det at byggebranchen og de byggetekniske uddan-
nelser er ”konservative” i udviklingen af uddannelserne. Claus Bertelsen, A. Enggaard, udtaler at, byg-
geriets uddannelser er tekniske og ikke humanistiske, hvilket kan begrunde det mindre fokus, der er pa
undervisning i psykisk arbejdsmiljg. Projektgruppen antager i denne sammenhang, at arbejdsmiljget har
en betydning for det afleverede byggeri, dette gelder de tre parametre fra projekttrekanten, pris, tid og
kvalitet.
e Arbejdsmiljget pavirker byggeprocessen og det afleverede byggeri.
Hvis ovenstaende arbejdshypotese kan bekraftes af respondenterne med erhvervserfaring i byggebran-
chen, er der for projektgruppen baggrund for, at argumentere for at arbejdsmiljgundervisning bgr veegtes
hgjere af uddannelsesinstitutionerne. Fglgende kommentarer fik projektgruppen til ovenstaende ar-
bejdshypotese.
e Det kan pavirke det enormt meget, det er alfa og omega bade i projekteringen og i udfarel-
sesfasen at arbejdsmiljget er godt. Du kan have en nok sa godt projekt med alle mulige go-
de forudsatninger, men er der pa en eller anden made et darligt arbejdsmiljg, sa edeleegger
det alt. appendiks 4.02
e Der er 2 ting i den. Der er den rene arbejdsmiljgmassige, stgj, mag, treek og alt sadan no-
get, det hjeelper. Den anden ting er den psykologiske arbejdsmilja, det sociale, det er utro-
ligt vigtigt. Det kan sa komme til syne pa mange mader. Men det at man har det godt sam-
men og man snakker godt sammen i skuret, men ogsa snakker godt sammen med forman-
den. appendiks 4.05
e Jamen den er alt afggrende i min verden. Som jeg har sagt flere gange, sa synes vi det er
sjovt at ga pa arbejde, sa laver vi et bedre stykke arbejde, vi gider og vare der noget leen-
gere, vi gider nogle gang og arbejde gratis, hvis det er sjovt. appendiks 4.01
Der er fra respondenterne stor enighed om, at netop arbejdsmiljget er afggrende for det afleverede byg-
geri. Randi Muff Christensen, COWI, udtaler endda at arbejdsmiljget er alfa omega bade i projekte-
rings- og udfarelsesfasen.
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Sammenskrivning

Projektgruppen har faet bekraftet dens hypotese, om at arbejdsmiljget har en stor betydning for det af-
leverede byggeri, samtidig med at der ikke er et tiltreekkeligt fokus pa arbejdsmiljget fra uddannelsesin-
stitutionerne. Projektgruppen vil derfor arbejde videre med, hvordan man kan forbedre de studerende
viden om arbejdsmiljg, og gge fokusset pa det sociale arbejdsmiljg gennem deres respektive uddannel-
ser.

ERFARING

Projektgruppens sonderende problemanalyse viste, at der i flere jobopslag bliver efterspurgt erfaring, og
det bliver anvendt som et kvalifikationsparameter. Projektgruppen havde en undren i forhold til denne
indstilling fra byggebranchen, da projektgruppen anser nyuddannedes nye og opdaterede kompetencer
som veerende et konkurrenceparameter pa samme hgjde som erfaring. Projektgruppen anser de nyud-
dannede som mulige forgangsmend for evolution og udvikling. Hvilket der efter projektgruppens me-
ning er et behov for i den danske byggebranche. Falgende arbejdshypotese er derfor en antagelse pro-
jektgruppen mener ger sig geldende i den danske byggebranche.

¢ Virksomhederne i byggebranchen veegter erfaring over nyuddannedes nye og opdaterede viden.

Projektgruppen gnsker at undersgge, hvad der gar erfaring eftertragtet, samt hvilke kompetencer der
forbedres gennem erfaring. Respondenterne havde felgende bl.a. kommentarer til ovenstdende ar-
bejdshypotese.

e Jeg tror det er meget omkring det at de skal tjene noget, de er meget fokuseret pa bundlin-
jen, de har méaske haft nogle ordre hvor de ikke har tjent sd meget(...) nar der kommer en
ny mand ind, s& skal han g& ind i produktionen, kere selv og passe sig selv, og der skal
komme nogle positive tal ud pa bundlinjen. appendiks 4.06

e Det tror jeg man gar fordi dem der stadig sidder derude, rigtig mange af dem, pa nar ved
de store, de har ikke en ordentlig uddannelse. Hvis man ikke har det, sa har man ikke sin
grunduddannelse i orden fgr man har 15ars erfaring... Det tror jeg det er uvidenhed, men
hvis man sa kigger pa, hvem er det som der sidder som ledere rundt omkring, sa kan man jo
veere lidt sjokket over at det er folk med manglende uddannelse. appendiks 4.01

e Jeg har det sadan lidt, at det er noget man tror man skal skrive. Det er mere det og have
viljen til og ville. Det kan godt veere det lyder dumt fra en ingenigr og ingenigrstuderende.
Men kommer der en konstrukter, der virkelig vil, i forhold til en ingenigr der maske ikke vil
s& meget. Sa kan han snart male sig med den anden. appendiks 4.05

e Jeg tror ikke erfaring bliver ved med at veere sa efterspurgt, som det er lige nu, vi kan ikke
skaffe de folk vi gerne vil have lige. Sa det er ikke kun erfaring der ger at du far job nu, det
er ogsa at du har de rigtige kompetencer. appendiks 4.02
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e Erfaring er jo ogsa bare nogle knubs man far sig igennem sin karriere som nogle succes hi-
storier som ggr at man hurtigere og nemmere kan navigere i de opgaver man sidder med og
ved hvor er fare signalerne henne i sadan et type projekt her, hvad er det man skal veere
seerlig opmaerksom pa. Det er det der ger at de efterspgger erfaring. appendiks 3.01

Respondenterne havde forskellige holdninger og meninger om, hvorfor byggebranchen eftersparger
erfaring. Gennemgaende var det dog, at ingen af dem kom med direkte begrundelser for, hvad der ger
erfaring eftertragtet.

Sammenskrivning

Projektgruppens undersggelse viste at erfaring er eftertragtet og efterspurgt i byggebranchens jobopslag,
projektgruppen finder dog ingen direkte baggrund for denne efterspgrgsel. Der kan dog argumenteres
for, at erfaring giver en gget faglig og menneskelig baggrund for at treeffe de rigtige beslutninger. Dette
kan give delvist belaeg for at eftersperge erfaring, det er dog projektgruppens mening, at de nyuddanne-
de kan tilbyde noget, de mere erfarne ikke kan tilbyde, det ma derfor antages, at dette er et vurderings-
spargsmal for hver enkel ny ansattelse.

PROBLEM/MALTRAER

Projektgruppen laver problemtreeerne pa baggrund af de tidligere bekraeftede arbejdshypoteser. Arbejds-
hypoteserne danner nggleproblemerne, hvorfra en raekke rsager og virkninger afstedkommer. Arsag og
virkningerne i problemtreeet er projektgruppens vurderinger i forhold til hvordan hypotesen udvikler sig
eller er. Ved brug af problemtraeet opstéar en bred analyse, som indarbejder mange parametre, det gar at
arsagerne og hypotesens sammenspil synliggares. Ved analysen og synliggerelsen af arsagerne, femstar
hypotesens virkninger. Der er udarbejdet to problemtreer, et for hver af de to hypoteser og resultaterne
ses i figur 4.1 for manglende sociale og menneskelige lederkompetencer og figur 4.2 for manglende
kompetence til styring af arbejdsmiljg. Projektgruppen har begreenset sig til kun at arbejde til 2. led i
bade arsager og virkninger, da dette identificerer omraderne i det rette omfang.
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Figur 4.1: Problemtra - Manglende sociale og menneskelige lederkompetencer
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Figur 4.2: Problemtrae - Manglende kompetence til styring af arbejdsmiljg

Nar nggleproblemet er bearbejdet og arsagerne og virkningerne er fundet, viderebearbejdes naglepro-
blemet. Viderebearbejdningen foregar igennem et maltre, der skal definere hvad der kan opnas ved at
lzse nggleproblemet. Problemtraeets negative procedure vendes, og ggres positiv, hvilket bevirker fgl-
gende &ndringer i traeets opbygning: [Anlaegsteknikforeningen; 2011]

e Arsager —>  Midler

e Nggleproblem =—>» Mal

e Virkninger —> Formal
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Figur 4.4: Maltree - Gode kompetencer til styring af arbejdsmiljg

Nggleproblemet i figur 4.1 og figur 4.2 @ndres til mal, og i figur 4.3 er malet, gode sociale og menne-

skelige kompetencer.

I maltreeet i figur 4.3 vurderes gode sociale og menneskelige lederkompetencer af projektgruppen. Re-
sultatet i formalet skal lgse nggleproblemet i problemtraeet, arsagerne er de handlinger der skal opfyldes
for at opna malet. Midlerne i maltreet er det der skal til for at opna malet. | figur 4.4 illustreres maltraeet
for gode kompetencer til styring af arbejdsmiljg, som udfgres pa samme made som maltreeet i figur 4.3.
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Sammenskrivning
Efter resultatet af problemtreeerne og maltreeerne vurderes det, om lgsningen af hypotesen har den gn-

skede hensigt. Lgsningen skal svare til malet, hvis ikke den ger dette, ma der veere en anden hypotese
med andre arsager, som medfarer det gnskede formal. Det gnskede formal med maltreeet ender ud med
en milepzl i LFA-proceduren, se figur 2.5 i afsnit 2.6. Beslutningen om hvorvidt formalet lever op til
projektgruppens mal, er vigtig for projektets lgsningsforslag. Det ene nggleproblems mal er gode sociale
og menneskelige lederkompetencer og det andet mal er gode kompetencer til styring af arbejdsmiljg.
Begge mal er relevante og viderefares til projektets lgsningsforslag i afsnit 7.1.

DELKONKLUSION

Projektgruppen fik bekreftet to arbejdshypotese omrader, hvilke begge er omdannet til nggleproblemer i
problemtreeerne. Problemtraeernes transformation til maltreeer belyste formalene med at lgse ngglepro-
blemet, netop disse formal dekker over projektgruppens baggrund for emnevalget. Projektgruppen har
derfor fundet frem til nogle arbejdshypoteser som i nogen eller hgj grad har forbindelse til projektets
mal. Derudover blev to arbejdshypotese omrader afkreaeftet, hvilket gar at projektgruppen ikke arbejder
videre med disse.

4.3 SPGRGESKEMAUNDERS@GELSE

Projektgruppens spgrgeskemaundersggelse er delt op i to dele, der henvender sig til to forskellige grup-
per, henholdsvis studerende pa de byggetekniske uddannelser og vaesentlige aktgrer fra den danske byg-
gebranche. Projektgruppen gnsker at kortleegge de eventuelle differencer, der ligger mellem byggebran-
chens efterspargsel og forventninger til de nyuddannede, og de nyuddannedes kompetenceniveau. Pro-
jektgruppen fokuserer i denne sammenhzang pa de menneskelige og sociale kompetencer, dette skyldes
at projektgruppen igennem test af arbejdshypoteserne har fa bekraftet at netop disse kompetencer asso-
cieres med god ledelse. Spargeskemaundersggelsen er foretaget igennem SuveyXact, resultatvaerdier og
udvalgte figurer er systemgenerede.

Kort om spgrgeskemaerne

Spergeskemaerne er opbygget i 6 moduler, farste modul praesenterer spgrgeskemaernes emne og ind-
hold samt beskriver, hvordan spgrgeskemaet udfyldes korrekt. Spargeskemaernes efterfglgende fem
moduler er emnebaserede, der bliver indenfor projektets fem gennemgaende emner spurgt til kompeten-
cer og forventninger alt efter version. Spargsmalene er formuleret ud fra to skabeloner, henholdsvis
vurderinger pa skala fra 1-5 samt spgrgsmal med kommentarfelter. Spargsmalene er lavet pa baggrund
af projektgruppens arbejdshypoteser der kan ses i afsnit 3.1, samt projektgruppen underspgrgsmal til
besvarelse af problemformulering, hvilke kan ses i appendiks 3.02.

Respondenterne til spargeskemadelen der henvender sig til byggebranchens parter, er udvalgt efter virk-
somhed og jobskrivelse. Respondenterne er alle ansatte i virksomheder, der har enten bygningskonstruk-
terer eller ingenigrer ansat, eller begge. Projektgruppen har kontaktet respondenter, der har indflydelse
pa ansattelser og har et stgrre overblik i forhold til kompetenceprofiler, derfor er de kontaktede hoved-
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sageligt indehavere, partnere eller afdelingsledere. En liste over de kontaktede respondenter samt hvor-
dan de er kontaktet kan ses i appendiks 4.07. Det er dog ikke ngdvendigvis kun disse personer, der har
svaret pa spargeskemaet da, vi har givet dem muligheden for at videresende til en eller to kolleger.

Den anden del af spargeskemaet henvender sig til studerende pa henholdsvis bygningskonstruktar- og
ingenigruddannelserne. Malgruppen reduceres, idet projektgruppen kun gnsker besvarelse fra studeren-
de der star overfor snart at dimittere fra deres respektive uddannelser. Spgrgeskemaet er derfor blevet
sendt til falgende malgruppe.

e Bygningskonstruktgrstuderende pa UCN pa 7. semester (Aalborg)

e Diplomingenigrstuderende i byggeri og anleeg pa AAU pa 9. og 10. semester (Aalborg)

e Kandidatstuderende i byggeledelse(CST) pa AAU pa 8. og 10. semester (Aalborg)

e Kandidatstuderende i bygge- og anleegskonstruktion pa AAU pa 7. og 9. semester (Aalborg)
e Civilingenigrstuderende i byggeledelse pd AAU pa 7. og 9. semester (Aalborg)

Det valgte segment, repraesentere ifglge projektgruppen den sterste del af de kandidater der findes til
fremtidige ledere i byggebranchen i den nordjyske landsdel. Den enkelte respondents besvarelse kan for
de studerende ses i appendiks 4.08, og den enkelte respondents besvarelse fra byggebranchen aktarer
kan ses i appendiks 4.09.

RESULTATER FRA SPORGESKEMAUNDERS@GELSEN

Projektgruppen har indsamlet i alt 44 besvarelser pa de to respektive spargeskemaer, fordelt pa hen-
holdsvis 14 besvarelser af byggebranchens aktgrer og 30 fra ingenigr- og bygningskonstrukterstuderen-
de. Projektgruppen praesenterer vaesentligt data, og preesenterer differencerne mellem aktarerne fra byg-
gebranchens svar med de ingenigr- og bygningskonstruktarstuderendes svar. Alle enkeltstdende resulta-
ter kan ses i appendiks 4.10 for aktererne i byggebranchen, og appendiks 4.11, for de ingenigr- og byg-
ningskonstruktarstuderene. Spargeskemaerne til byggebranchen blev sendt til bade ingenigrer, arkitekter
og entreprengrer, svarfordelingen er kommet ud pa falgende made, se figur 4.5:

Entreprener 29% 4

Ingenier 36% 5

Arkitekt S 3% 5
0% 25% 50% 75% 100%

Figur 4.5: Respondenter fra byggebranchens segmentopdeling [SurveyXact; 2015]

Respondenterne fordeler sig over en starre repraesentation af stillingsbetegnelser, projektgruppen har
faet besvarelser i spendet fra adm. direkter til lavere lederstillinger i form af projekt-, bygge-, tegne-
stue- og afdelingsledere. Det har veeret projektgruppens mal, at fa besvarelser fra respondenter med
medbestemmelse i forbindelse med ny ansattelser kombineret med en vis erfaring. Projektgruppen me-
ner, at netop denne kombination gar den enkelte respondent valid i forhold til besvarelse af de enkelte
spgrgsmal. Dette skyldes at respondenten ma forventes at have en mening og holdning omkring det ak-
tuelle kompetenceniveau blandt nyuddannede, da netop denne respondent mgder op til flere gennem
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jobinterviews. Respondentgruppen havde en gennemsnitsalder pa 44,4 ar og en varierende erfaring op til
25 ar.

Spergeskemaerne til de studerende blev sendt til to uddannelsesinstitutioner og med forskellige bygge-
tekniske uddannelsesretninger som naevnt tidligere. Svarfordelingen for de studerende er kommet ud pa
folgende made, se figur 4.6:

Aalborg Universitet 73% 22

University College Nordjylland 27% 8

0% 25% 50% 75% 100%

Figur 4.6: Respondenter fra de byggetekniske uddannelser [SurveyXact; 2015]

Pa Aalborg Universitet har respondenterne veret fordelt pa fire semestre, 7.-10. semester studerende.
Hovedparten af respondenterne studerer byggeledelse, enten i form af en cand. scient. techn. eller cand.
polyt. Fordelingen pa de enkelte semestre for Aalborg Universitet kan ses i figur 4.7.

7. Semester 14% 3

8. Semester | 18% 4

9. Semester - 1

10. Semester ) 14
0% 25% 50% 75% 100%

Figur 4.7: Respondenter fra de byggetekniske uddannelsers fordeling pa semestre [SurveyXact; 2015]

For de studerende pa University College Nordjylland, galder det, at de alle er bygningskonstruktarstu-
derende og gar pa 7. semester, hvilket gar at de alle har overstaet deres praktikperiode. De studerende
respondenter har en gennemsnitsalder pa 28,47 ar, alders gruppen spaender fra 22 ar til 48 ar. De stude-
rendes uddannelsesbaggrund er stort set ligeligt fordelt mellem gymnasial- og handvarker baggrund,
hvilket kan ses i figur 4.8.

Aalborg Universitet 32 55 A »

University College Nordjylland 50 50 \ 8
Ialt 37 53 i 3o
0% 25% 50% 75% 100%

Gymnasial (STX, HHX, HTX, etc.) M Handvasrker M Hvis anden, hvilken?

Figur 4.8: Respondenterne fra de byggetekniske uddannelsers uddannelsesmaessig baggrund [SurveyXact; 2015]

Figur 4.8 kan dog veere mindre retvisende, da flere af respondenterne fra Aalborg Universitet er cand.
scient. techn. studerende, hvilket gar, at de har en bygningskonstrukterbaggrund. Dette sandsynligger i
hgjere grad den handvarksmaessige baggrund, hvilket kan forklare den relativt hgje andel af responden-
ter med handvarkerbaggrund pa Aalborg Universitet. Dermed ikke sagt at civilingenigrstuderende ikke
kan have en handvarksmassig baggrund.
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Projektgruppen anser respondentgruppen, som verende valid, dette geelder begge respondentgrupper.
Respondentgruppen fra byggebranchen sidder alle i positioner i deres respektive virksomheder, hvor
projektgruppen antager, at de har indflydelse pa ansettelse af nye medarbejdere. Dette kombineret med
deres individuelle erfaring ger, at projektgruppen anser respondenterne som varende repraesentative for
det gnskede segment. Ligeledes anses de studerendes respondentgruppe som varende retvisende for den
valgte malgruppe, hvilket angar uddannelsessted og uddannelsesretning.

Resultatet af spagrgeskemaundersggelsen vil nu blive praesenteret, opdelt i de fem kompetenceomrader.
Hvert kompetenceomrade indeholder en figur der praesenterer de indkomne svar fra spagrgeskemaunder-
sggelsen, figurerne indeholder to grafer der bygger pa gennemsnittet af de af respondentgrupperne sva-
rede veerdier mellem 1 og 5. Hver figur indeholder to grafer der repraesenterer hver respondentgruppes
gennemsnitlige veegtpoint. Spargsmalene der er stillet i spgrgeskemaerne, kan ses i appendiks 4.12 for
byggebranchen, samt appendiks 4.13 for de studerende. Figurerne bliver vurderet ud fra en raekke krite-
rier, der kategoriserer resultaterne bade i forhold til scorer, men ogsa differencer respondentgrupperne
imellem. Vurderingskriterierne er angivet i figur 4.9 for score vurderinger og figur 4.10 for difference
vurderinger.

Score i vaegtpoint Difference i veegtpoint ‘

4.50 - 5.00 Meget gode >0.25 Lille

4.00 - 4.49 Gode 0.25-0.49 Mindre
3.50-3.99 Mindre gode 0.50-0.74 Moderat
3.00 - 3.49 Okay 0.75-0.99 Markant
2.50 - 2.99 Ikke okay 1.00-1.24 Haj
2.00-2.49 Acceptable 1.25-1.49 Rigtig hgj
1.50-1.99 Ikke acceptable 1.50-1.74 Meget hgj
1.00 - 1.49 Darlige 1.75-2.00 Ekstrem hgj

Figur 4.9: Vurderingskriterie, score i veegtpoint

LEDELSE

Figur 4.10: Vurderingskriterie, difference i vaegtpoint

Ledelse som kompetence er som tidligere naevnt en kombination af flere feerdigheder, der ger en person
i stand til at lede. At lede skal i denne sammenhang forstas som evnen til at angive en retning og et
eventuelt mal og fa resten af gruppen til at fglge retningen mod det eventuelle mal. Ledelseskompeten-
cerne bar derfor ogsa vare en kernekompetence hos de fremtidige ledere i byggebranchen.

En leder bgr have mange kompetencer for bade at kunne handtere medarbejdere, chefer, kunder og leve-
randerer, samtidig med at tage beslutninger der er i overensstemmelse med virksomhedens visioner og
veerdier. Projektgruppen vurderer pa den baggrund ledelseskompetencer ud fra falgende punkter:
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e Kompetencer til at skabe gensidig tillid

o Beherske forskellige ledelsesstile og anvende disse korrekt

e Kompetencer til at sikre en effektiv arbejdsgang

e Bidragelse til at effektivisere
Figur 4.11 illustrerer projektgruppens resultat af spargeskemaundersggelsen indenfor ledelse. De stude-
rendes svar ligger konsekvent over byggebranchens svar, den stgrste forskel ligger i de to farste
spgrgsmal, hvor differencen er over 1,0 vaegtpoint. De studerendes generelle hgjere vurdering vil blive
kommenteret afslutningsvis, da dette gar sig geeldende for starstedelen af vurderingerne.
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Figur 4.11: Data for spgrgsmal om ledelse

Der er indenfor ledelse en vasentlig forskel pa byggebranchen vurdering af de nyuddannedes kompe-
tencer, og hvordan de studerende vurderer deres egne kompetencer. De studerende vurderer, at deres
generelt steerkeste ledelseskompetence er at kunne skabe gensidig tillid, byggebranchen vurderer de
nyuddannedes kompetencer til at bidrage til effektivisering er steerkest. Mest igjnefaldende er det, at der
er sa forholdsvis stor forskel pa veegtpointene mellem respondenter i forhold til kompetencerne til at
skabe gensidig tillid og beherske flere ledelsesstile og anvende disse korrekt. Generelt vurderer de stu-
derende deres kompetencer pa et pant niveau over scoren 3, hvilket af projektgruppen vurderes som
veerende okay — mindre gode. Modsat vurderer byggebranchen, at to af kompetencerne er under verdien
3. Kompetencerne til at beherske og anvende forskellige ledelsesstile korrekt vurderes til 2,28 veegtpo-
int. Denne score er kun acceptabel, og bgr af den grund tildeles et starre fokus, selvom de studerende
vurderer deres kompetencer netop pa dette omrade som veerende mindre gode, hvilket stadig ger diffe-
rencen rigtig hgj. Byggebranchen vurderer derudover de studerendes ledelseskompetencer generelt som
veerende ikke okay i forhold til branchens behov.
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SOCIAL KAPITAL

Social kapital er ikke en decideret lederkompetence, men en god leder bgr kunne handtere den sociale
kapital og udnytte det potentiale, der kan ligge i den. Social kapital skal som tidligere navnt i neervee-
rende rapport forstas som en kombination af tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne. At kunne handtere
den sociale kapital betragtes, som et malepunkt og kan derfor ogsa betragtes som en ledelseskompeten-
ce.

Projektgruppen vil vurdere kompetencerne indenfor social kapital ud fra falgende malepunkter:

e Kompetencer til at skabe relationer

e Samarbejdskompetencer

e Innovative kompetencer

e Kompetencer til at vidensdele og formidle viden
Figur 4.12 illustrerer projektgruppens resultat af spgrgeskemaundersggelsen indenfor social kapital. De
studerede og aktarerne fra byggebranchen er rimeligt enige om kompetenceniveauet i forhold til social
kapital.
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Figur 4.12: Data for spgrgsmal om social kapital

Byggebranchens aktarer vurderer de nyuddannedes kompetencer indenfor social kapital til at vaere over
3,0 vaegtpoint, hvilket svarer til okay eller derover. Laveste score er 3,36 vegtpoint til de nyuddannedes
evner til at skabe relationer, hvor de studerende vurderer deres innovative kompetencer til 3,30 veegtpo-
int som laveste. De studerende vurderer deres kompetencer til at forbedre den sociale kapital som va-
rende okay, med scoren 3,33 veegt point. Byggebranchens aktarer er blevet spurgt til, hvad de konkret
mener, de nyuddannede kan forbedre indenfor social kapital, hvilket har resulteret i falgende kommenta-
rer:

e Stgrre indsigt og interesse for andres fagomrader” — Ingenigr
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e ’Praktisk erfaring — som kan veere svar at opna som nyuddannet, men ved at fokusere pa
vidensdeling med handveerksuddannede studiekammerater, samt effektive praktikophold
og interesse for faget og de cases man kan lese om pa medierne — sa kan man opna en
del” — Ingenigr

e De skal turde sparge noget mere, samt udfordre aldre ingenigrer noget mere” — Ingeni-
ar

e Dette er meget forskelligt fra person til person, men det er vigtig at den nyuddannet kan
skabe et tema (red. team). De nyuddannet kan oftet (red. oftest) have rigtig godt af at vide
at de aldrig far et ordentlig projekt vis ikke de spiller sammen med deres handverker som
gar og udfgre arbejdet. S& at kunne samle et tema (red. team), som vil i samme retning
har et stort forspring” — Arkitekt

Projektgruppen sammenfatter med udgangspunkt i ovenstdende kommentarer, samt de gvrige
kommentarer, hvilke kan ses i appendiks 4.10, at byggebranchens aktgrer mener, at de nyuddan-
nedes kompetencer kan forbedres gennem abenhed, interesse, vidensdeling samt en kritisk og
udfordrende tilgang.

KOMMUNIKATION — FORHANDLINGSTEKNIK

At kunne kommunikere er fundamentalt for at agere som leder, dette gaelder bade verbal og nonverbal
kommunikation. Kommunikation er fundamental som leder, da det handler om at formidle og udveksle
viden pa tveers af virksomheden, samt engagere og motivere medarbejdere, disse elementer foregar gen-
nem kommunikation. Forhandling er ligeledes en kompetence en leder bgr besidde, valg af forhand-
lingsteknik for at fa det bedst mulige udgangspunkt for afdelingen eller virksomheden. Forhandlings-
teknikken er mere eller mindre underordnet, hvis ikke lederen er i stand til at kommunikere, hvilket be-
grunder de to kompetencers interne afhaengighed.

Kommunikationskompetencer og forhandlingskompetencer er to enkeltstaende spargsmal stillet til bade
aktarerne i byggebranchen og de studerende. Projektgruppen har derudover bedt respondenterne vurdere
deres egne/nyuddannedes kompetencer set i forhold til byggebranchens behov.

Figur 4.13 illustrerer projektgruppens resultat af spgrgeskemaundersggelsen indenfor kommunikation
og forhandlingsteknik. Overordnet vurderes de kommunikative ferdigheder pa et hgjere niveau end
forhandlingskompetencerne, dette ger sig geeldende for bade byggebranchens aktarer og de studerende.
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Figur 4.13: Data for spgrgsmal om kommunikation - forhandlingsteknik

Byggebranchens akterer vurderer, nyuddannedes kommunikationskompetencer som vaerende omkring 3
veegtpoint, 3,0 og 2,93, hvilket er tat pa at vaere okay, hvorfor der ma forventes at vere plads til forbed-
ringer. Differencen mellem de studerende og byggebranchens aktgrer er omkring 0,5 veegtpoint, hvilket
ikke er en moderat forskel. Projektgruppen har yderligere i spgrgeskemaet spurgt byggebranchens aktg-
rer, hvilke kommunikationsteorier de mener, de nyuddannede bgr veere bekendt med efter endt uddan-
nelse, hvilken har bibragt falgende besvarelser:

’Nonverbal vedr. fremlaggelse for en forsamling™ — Entreprengr

e ”’Behov for at kunne sztte sig ind i andres evne og lyst til at modtage et budskab’ — Ingenigr

e ”Fokus pa det at afsender og modtager ikke ngdvendigvis har samme forforstaelse” — Ingenigr
e Det er vigtigt at nyuddannede udviser respekt til handveerkere og samarbejdspartnere og ikke
forsgger at belere — det ender sjeldent godt™ — Arkitekt

Ovenstaende besvarelse vurderes af projektgruppen som veaerende meget overordnede i forhold til kom-
munikation, og er ikke direkte kommunikationsteorier. Projektgruppen vil med udgangspunkt i ovensta-
ende kommentarer samt egne holdninger praesentere og forklarer mulige kommunikationsteorier der
kunne veere relevante for de nyuddannede. De studerendes kendskab til kommunikationsteorierne vurde-
res som varende entydigt, da det kun er studerende fra Aalborg Universitet der er bekendt med en eller
flere kommunikationsteorier.

Forhandlingsteknik scorer markant lavere end kommunikation. Byggebranchens aktgrer vurderer de
nyuddannedes forhandlingstekniske kompetencer til at veere under 2,0 vaegtpoint, 1,93 og 1,86, hvilket
er svarende til under det acceptable. De studerende er mere positive i deres vurdering af egne forhand-
lingstekniske kompetencer med scorer pa 3,0 og 2,86 vagtpoint. Denne score er tet pa at vaere okay,
hvilket er overraskende taget i betragtning af, at ingen af de studerende har modtaget undervisning i

Side 52 af 118



4 - Empirisk databehandling

forhandlingsteknik. De studerende har fglgende kommentarer til, hvordan de har udviklet deres forhand-
lingstekniske kompetencer gennem deres nuverende uddannelsesforlgb:

Jeg tror ikke mit uddannelsesforlgb har udviklet mine forhandlings kompetencer” - AAU

studerende

e Helt sikker en mangel pa uddannelsen - et stort behov som byggeleder/leder generelt™ -
AAU studerende

e Det har ikke veeret i forbindelse med uddannelsen, at jeg har udviklet dem, men igennem
mine sommerferiestillinger ved forskellige entreprengrvirksomheder” - AAU studerende

e ”’De har ikke udviklet sig pga. af uddannelsen” — AAU studerende

’Har ikke umiddelbart beskaftiget mig med det”” — UCN studerende

Ovenstaende kommentarer er et uddrag af de kommentarer, der er kommet i forbindelse med sperge-
skemaundersggelsen, men disse belyser at der ikke undervises i forhandlingsteknik.
KONFLIKTHANDTERING
En leders evne til at handtere konflikter blev i den sonderende problemanalyse associeret med at vere
en god leder. Konflikthandtering handler bade om at handtere konflikter, men hellere om at lgse dem
inden problemer udvikler sig til konflikter. Uanset branche vil en leder i starre eller mindre grad stede
pa konflikter, og konflikthandteringskompetencerne er derfor ngdvendige for den gode leder.
Projektgruppen anskuer konflikthandtering som et overordnet emne, af samme arsag har spgrgsmalene i
spargeskemaet veeret overordnet. Respondenterne er derfor blevet bedt om at tage stilling til fglgende
punkter:

e Bekendtskab med teorier om konflikthandtering

e Konflikthandteringskompetencer

e Anvendelse af veerktajer og metoder i konfliktsituationer

e Udvikling af konflikthandteringskompetencer
Figur 4.14 illustrerer projektgruppens resultat af spgrgeskemaundersggelsen indenfor konflikthandte-

ring. De studerendes besvarelse ligger overordnet markant over besvarelserne fra byggebranchens aktg-
rer.
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Figur 4.14: Data for spgrgsmal om konflikthandtering

De studerende vurderer, at de ikke har helt styr pa konflikthandteringsteorierne, dog stadig pa et mere
end acceptabelt niveau. Byggebranchens aktarer vurderer de nyuddannedes konflikthandteringskompe-
tencer, som acceptable med en score pa 2,14 veegtpoint. Overordnet er de studerende og byggebranchens
aktgrer enige om kompetenceniveauet, hvilket er i den lavere ende. Derimod er respondentgrupperne
meget uenige om konflikthandterings-kompetenceniveauet, hvor der er en hgj difference pa 1,17 veegt-
point. Byggebranchens aktgrer vurderer de nyuddannedes kompetencer til lgse konflikter til en score pa
1,86 veegtpoint, hvilket ogsa er den laveste score i hele undersggelsen. De studerende vurderer deres
egne kompetencer som varende okay, med scores 3,03. En arsag til den store forskel kan ligge i det
naste spgrgsmal, hvilket omhandler viden og forstaelse af konflikthandteringsmetoder og verktgier.
Differencen pa dette spgrgsmal er pa 0,84, hvilket er en markant difference, vaesentligt er det, at bygge-
branchens aktgrer vurderer de nyuddannedes viden og forstaelse som varende ikke acceptable, med
scoren 1,93. Bade de studerende og byggebranchen blev spurgt til hvordan konflikthandteringskompe-
tencerne kan udvikles gennem de respektive uddannelser. Byggebranchen akterer kom med fglgende
kommentarer:
e “@velser i praksis. Der er masser af pastande, der kreeve viden og erfaring i at sortere i —
for at kunne lgse / magle i konflikter’” — Ingenigr
e Det er svart at "teoretisere” konflikthandtering. Kompetencerne omkring konflikthand-
tering kommer gennem erfaring” — Ingenigr
e Jeg tror det evt. at cases og rollespil kan benyttes. Men det leres farst nar der er noget pa
spil”” - Ingenigr
e ”Jeg mener praktikophold i virksomheder i stor udstraekning er med til at ruste de nyud-
dannede til at lgse de enkelte konflikter”” — Arkitekt
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De studerende har fglgende kommentarer:

e “Have et fag, som rent faktisk vaegter kommunikation og konflikthandtering. PBL er ikke
tilstreekkeligt pa en lederuddannelse™ — AAU studerende
e Studiejob som giver erfaring, workshops afhold af skolen med fokus pa konflikthandte-
ring”’- AAU studerende
e Have et fag med fokus pa kommunikation” — AAU studerende
e Vi har allerede haft noget undervisning omkring dette emne hvor man kom med forskel-
lig situationer og disse blev diskuteret. Hvor man efter dragede paralleller til de teorier vi
var blev undervist i. Dette var et okay forlgb, men ikke det store udbytte af dette. Tror det
er begranset hvad man kan larer under uddannelse, men man kunne godt fa flere redska-
ber end de enkelte teorier, man kort bliver undervist i. Da der ofte er langt fra teori til
virkelighed”” — UCN studerende
Ovenstaende kommentarer indikerer, at der generelt er mangel pa lering i konflikthandtering, selvom
der tydeligvis er behov for at kompetencerne forbedres. Det er sparsomt med forslag til, hvordan de
studerende kan udvikle deres kompetencer, cases og rollespil bliver dog navnt i flere tilfeelde, og vil
derfor veere en naturlig mulighed.

MOTIVATION

Motivation som kompetence skal ses som evnen til at motivere og engagere medarbejdere, teams og sig
selv til at performe bedre. Personer kan motiveres pad mange forskellige mader, men en god hensigt kan
nemt misforstas, og i stedet have en negativ indvirkning. Derfor er det som leder vigtigt at veere vidende
om de forskellige metoder og handlinger, og disses psykologiske indvirkning.
Flere af respondenterne i den sonderende problemanalyse beskrev den gode leder, ved blandt andet hans
motiverende kompetencer. Projektgruppen vurderer de motiverende kompetencer ud fra to overordnede
spgrgsmal:

e Kompetencer som motivator

e Evnen til at skabe og opretholde motivation

Derudover er byggebranchens aktgrer spurgt om, hvordan motiverende kompetencerne kan udvikles
gennem uddannelse, ligeledes er de studerende spurgt til, hvordan de har udviklet deres motiverende
kompetencer. Endeligt vurderes det fra byggebranchens aktarer, om hvorvidt de nyuddannedes kompe-
tencer er i overensstemmelse med byggebranchens behov.

Figur 4.15 illustrerer projektgruppens resultat af spgrgeskemaundersggelsen indenfor motivation. De
studerende svar ligger over byggebranchens svar, der er dog ikke moderat difference. Der har veeret
forskel pa spargsmalene til respondentgrupperne, hvilket forklarer de to enkeltstaende data.
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Figur 4.15: Data for spgrgsmal om motivation

De studerende vurderer, at de har gode muligheder for at udvikle deres motiverende kompetencer gen-
nem deres uddannelsesforlgb, scoren ligger pa 3,13 hvilket er okay. Byggebranchens aktarer vurderer, at
nyuddannedes kompetencer som motivator er okay med scoren 3,13. De studerende vurderer deres egne
kompetencer ogsa som vearende mindre gode, med scoren 3,53 vagtpoint. Evnen til at skabe og opret-
holde motivation vurderes af de to respondentgrupper meget lige, 2,86 og 3,03 vaegtpoint. Byggebran-
chens aktarer vurderer ikke, at de nyuddannedes motiverende kompetencer er okay i forhold til bygge-
branchens behov med en score pa 2,86 vagtpoint. Generelt vurderes de motiverende kompetencer pa et
fornuftigt niveau, over eller teet pa okay. Byggebranchens aktarer mener ikke, at de motiverende kompe-
tencer kan udvikles gennem undervisning, men skal lzeres gennem erfaring. Denne holdning deles over-
ordnet af de studerende, hvilke til dette er kommet med falgende kommentarer:

e Det taette gruppearbejde har medfgrt at man af og til er stgdt pa gruppemedlemmer der
har mistet motivationen. Her er der mulighed for at afprgve egne ’motivationsevner””” —
AAU - studerende
e ”Ved at hgre hvad motivation kan ggre / skabe, gennem undervisningen. Hvordan virker
og pavirker motivation andre, og derved medvirker til en bedre proces, og kommunikati-
onsflow” — AAU studerende
Der er ikke nogle forslag til, hvordan de motiverende kompetencer kan udvikles gennem undervisning.
Der kan stilles spargsmalstegn ved undervisningen i motivation, der er ikke angivet konkrete varktgjer
eller metoder til forbedring deres motiverende kompetencer. Respondenterne navner at kompetencerne
udvikles gennem erfaring efter endt uddannelse.
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Projektgruppen er blevet overrasket over, hvor mange spgrgsmal der besvaret med et spgrgsmalstegn
eller "ingen kommentar” hvilket naturligt saetter spgrgsmalstegn ved validiteten af de resultater, hvor
respondenterne er blevet “tvunget” til en vurdering. Projektgruppen vurderer dog stadig, at resultaterne
er retvisende, da alle respondenter bgr veere kvalificeret til at besvare spgrgeskemaet. Denne problema-
tik kunne veere lgst ved at anvende en svarmulighed varende ”0 — Ved ikke”, hvorefter det ville veere
muligt at udlade dette data. Projektgruppen havde den tanke oppe at vende igennem designfasen, men
vurderede, at med det forventede antal besvarede spgrgeskema ville datagrundlaget blive for spinkelt.

Resultatet af spgrgeskemaundersggelsen kunne have veret mere retvisende, hvis respondenterne fra
byggebranchen havde haft en mulighed for at angive hvilket segment af de nyuddannede, de falte sig
kvalificeret til at bedgmme. Der kan veere opstaet eksempler, hvor respondenterne har vurderet de nyud-
dannede samlet pa baggrund af viden om enten ingenigrer eller bygningskonstruktarer.

Derudover har responsen pa spargeskemaet veeret, at flere af respondenterne har haft sveert ved at gen-
nemskue spgrgsmalenes hensigt, og derfor har veeret i tvivl om hvordan, der skulle svares pa det enkelte
spgrgsmal.
Endeligt er der i spgrgeskemaet undladt en nul-hypotese, hvilket gor det svert at viderefgre dataet til
statistisk brug, hvilket dog aldrig har veeret hensigten fra projektgruppen. Denne problematik kunne
veere lgst ved indledningsvist at spgrge respondenter om henholdsvis:
Spergsmal til byggebranchens aktarer:

e | hvilket omfang vurderer du, de nyuddannedes lederkompetencer efter endt uddannelse?
Spergsmal til de studerende:

e | hvilket omfang vurderer du, dine egne kompetencer som leder efter endt uddannelse?

Dette kan vare svert at svare pa som studerende, men da den udvalgte respondentgruppe star overfor i
umiddelbar neer fremtid, at skulle indtraede i aktivt i byggebranchen, burde dette vaere muligt at besvare.

Det er muligt at se respondentsegmenternes indbyrdes forhold i appendiks 4.14 for byggebranchens
aktarer, opdelt i entreprengr, ingenigr og arkitekt, samt appendiks 4.15 for studerende, opdelt i Aalborg
Universitet og University College Nordjylland.

DELKONKLUSION

Projektgruppen er overordnet rigtig tilfreds med resultaterne fra spargespgrgeskemaundersggelserne.
Projektgruppen stilede inden distributionen af spargeskemaerne pa 30 besvarelse fra hver respondent-
gruppe, hvilket kun lykkedes at indsamle fra de studerende. Projektgruppen har veeret i kontakt med 32
virksomheder i sggen efter respondenter, de kontaktede virksomheder kan ses i appendiks 4.07. Virk-
somhederne blev vurderet i starrelse af projektgruppen og derefter spurgt efter imellem en og tre besva-
relser. Det vil sige at svarprocenten ligger pa lige over 20%, hvis der tages udgangspunkt i to besvarel-
ser pr. virksomhed. Projektgruppen har estimeret at spgrgeskemaet er blevet distribueret til 120 stude-
rende fordelt pa Aalborg Universitet og University College Nordjylland, hvilket ogsa giver en svarpro-
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cent pd omkring de 25%. Svarprocenten for begge respondentgrupper ligger lavt i forhold til projekt-
gruppens forventninger pa mellem 30- og 40%.

Resultaterne af spargeskemaundersggelse taler sit tydelige sprog, at der er kompetenceomrader, hvor de
nyuddannedes kompetencer er mangelfulde. Dette gar sig i seerdeleshed geeldende for de nyuddannedes
konflikthandteringskompetencer, anvendelse af metoder og verktgjer i konflikthandtering og forhand-
lingskompetencer. Farnavnte scorede under 2,0 vaegtpoint af byggebranchens akterer, ligeledes finder
de fglgende kompetencer som kun acceptable, anvendelse af korrekt ledelsesstil og bekendtskabet med
konflikthandteringsteorier, begge med scorer under 2,5 vegtpoint. Anvendelse af korrekt ledelsesstil
kan dog veere sveer at vurdere, hvis ikke den nyuddannede har opgaver af ledelsesmaessig karakter.

Generelt ligger de studerende veegtpoint over byggebranchens aktarer, kun i et enkelt tilfeelde ud af 18
spgrgsmal ger dette sig ikke geeldende, innovative kompetencer. Hvilket i projektgruppens gjne bar
tolkes positivt, da dette betyder, at de studerende er selvtillidsfulde, og vurderer at deres kompetencer er
pa et hgjt niveau til at indtreede i byggebranchen. Netop indstilling navnes af flere respondenter, som
veerende vigtig for at udvikle sig som leder og dermed ogsa sine lederkompetencer.

Det er generelt projektgruppens holdning og overbevisning, at kompetencerne pa alle fem spgrgsmals-
grupper kan forbedres, nogle kompetenceomrader har dog mere brug for fokus og opmarksomhed end
andre. Projektgruppen mener, at alle fem kompetence omrader bgr score over 3,0 vagtpoint af bygge-
branchens aktarer, ligesom en score over 3,5 vagtpoint ma forventes fra de studerende grundet deres
individuelle fokusomrader.

Projektgruppen kan ikke udveelge en kompetence, der er vigtigere end andre i forhold til de fem kompe-
tenceomrader, det er dog muligt at opstille en rangering af kompetenceomradernes ud fra en gennem-
snitlig veegtpoint score. De gennemsnitlige scorer kan medvirke til en rangering af kompetenceomrader-

ne, placeringen indbyrdes er i parentes, hvor 1 er givet til den bedste score. Rangeringerne ses i figur
4.16:

Kompetenceomrade Gns. Byggebranchen Gns. Studerende Gns. Overordnet
Ledelse 2,82 (3) 3,53 (1) 3,17 (2)

Social kapital 3,39 (1) 3,51 (2) 3,46 (1)

Kommunikation — for- 2,43 (4) 3,2 (4) 2,81 (4)
handlingsteknik

Konflikthandtering 1,86 (5) 2,78 (5) 2,32 (5)

Motivation 2,93 (2) 3,23 (3) 3,08 (3)

Figur 4.16: Scorer for spgrgeskemaundersggelse

Kompetenceomrader kommunikation - forhandlingsteknik bliver meget positivt pavirket af kommunika-
tion.
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4.4 SEKUND/ZAR DATABEHANDLING

Det sekundare data er kendetegnet ved, at det er data, der ikke er indsamlet eller bearbejdet af projekt-
gruppen, der tages i de kommende tre afsnit udgangspunkt i eksternt produceret data med relation til
projektgruppens projektomrade. Den sekundare databehandling har til formal at interagere med pro-
jektgruppens dataindsamling. Derudover kan den sekundaere databehandling supplere eller underbygge
allerede beskrevne emner og problemstillinger i sammenhang med de lignende opstillede af projekt-
gruppen. Den sekundzare databehandling bygger pa tre dataset, alle nyere udarbejdet, hvorfor reliabilite-
ten ma vere hgj, forfatteren og datasattene er som fglgende:

e Dimittendundersggelser, Aalborg Universitet og University College Nordjylland

e Indikatorer for det fejlfri byggeri, Kirsten Jargensen, DTU

e Udvelgelses- og tildelingskriterier i den danske byggesektor, Lene Faber Ussing, AAU
De tre dataset vil af projektgruppen blive analyseret og kommenteret enkeltvis, hvoraf en delkonklusion
vil opsummere og konkludere de vesentlige punkter i forhold til projektgruppens problemomrade. Del-
konklusionerne vil indga i projektgruppens hovedkonklusion senere i projektet.

4.5 ANALYSE AF DIMITTENDUNDERS@GELSER
Formalet med analysen af dimittendundersggelserne er og vise de steder hvor undervisningsinstitutio-
nerne har plads til forbedringer. Ligeledes hentes der viden fra de dimitterende angaende deres vurde-
ring af det opnaede kompetenceniveau set i forhold til byggebranchens behov, og om de benytter deres
uddannelse som studiejob inden for byggebranchen. Dimittendundersggelsen er delt op i to dele, den
ene del er fra Aalborg Universitets uddannelse indenfor byggeri og anlaeg, og den anden del er fra byg-
ningskonstruktgruddannelsen fra University College Nordjylland. Alle anvendte antal og procenter er
taget direkte fra de respektive dimittendundersggelser, se bilag 4.01 til bilag 4.05, pa nar de af projekt-
gruppen navnte procenter de selv har udregnet. Der bliver derfor praesenteret data hvor resultater giver
mere end 100 %.
Projektgruppens farste del, er Aalborg Universitets dimittendundersggelse som er fra 2010 til 2012 og
den omhandler fglgende uddannelser:

e Kandidatuddannelse i byggeledelse Cand. Scient. Techn.

e Kandidatuddannelsen i byggeledelse

o Kandidatuddannelsen i bygge- og anleegskonstruktion

e Diplomingenigruddannelsen i byggeri og anleg
De gennemsnitlige procentsatser i figur 4.17, figur 4.18 og figur 4.19, er fremkommet ved at udregne
antallet af dimitterende i hver grupper, disse adderes og procentdelen af disse i forhold til total antal
dimittender.
Figur 4.17 illustrerer et udpluk af de kompetencer som de dimitterende vurderer, er relevant i forhold til
jobsagningen, efter endt uddannelse. @vrige kompetencer kan ses i appendiks 4.16.
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Hvad var efter din mening afgarende for, at du fik dit farste job (herunder

Uddannelser - Aalborg Universitet

CSTi

Kandidat i

Kandidat i

job med lgntilskud) ?
Diplom Inge-

Gennemsnit

Byggeledelse

Byggeledelse

Konstruktion

nigrer

izgr;] havde de rette fagspecifikke kompeten- 67 % 80 % 93 % 75 % 82.3%
Jeg havde de rette' akademi_ske kompeten- 50 % 43 % 78 % 50 % 59.4 %
cer,(metode, overblik, analytisk sans, etc.)

Jec;% ehavde evnen til at arbejde problemlgs- 330 40 % 63 % 38 % 47.9%
Jeg havde evnen til at arbejde tveerfagligt 39 % 23% 43 % 38 % 35,4 %
Jeg havde evnen til at arbejde i gruppe 22% 23 % 65 % 38 % 41,7 %
Jeg havde de rette personlige kompetencer 56 % 63 % 73 % 63 % 65,6 %
Antal besvarelser i alt: 18 30 40 8 96

Figur 4.17: Vigtige kompetencer for jobmuligheder

De studerende pa Aalborg Universitet har ligeledes vurderet hvilke kompetencer de har tilegnet sig gen-
nem deres respektive uddannelser. Dette spgrgsmal kan sammenholdes med projektgruppens primzre
databehandling i form af spgrgeskema undersggelsen, hvilken ogsa sparger til de studerende tilegnede
kompetencer. Udvalgte kompetencer de studerende har tilegnet sig er visualiseret i figur 4.14, gvrige
kompetencer kan ses i appendiks 4.16.

Hvilke af disse kompetencer har du tilegnet dig gennem din uddannelse?

Uddannelser - Aalborg Universitet

CSTi

Byggeledelse

Kandidat i

Byggeledelse

Kandidat i

Konstruktion

Diplom Inge-

nigrer

Gennemsnit

gzlgmg;eteoretisk viden inden for mit 56 % 37 % 84 % 62 % 62,6 %
Relev_ante metoodiske ferdigheder inden 33 % 37 % 60 % 38 % 465 %
for mit fagomrade

]I;Zlgéarg;epraktlsk viden inden for mit 29 04 306 14 % 0% 11.1%
E;/Ir:jindg;de:tinagsejde struktureret og over- 67 % 63 % 70 % 75 04 67.7 %
Evnen til at formidle mundtligt 39 % 33% 42 % 25 % 37,4 %
Evnen til at formidle skriftligt 61 % 73 % 65 % 75 % 66,7 %
Evnen til at arbejde tveerfagligt 50 % 37 % 42 % 38 % 41,4 %
sr\ijnpe;e'ﬁil at samarbejde pa tveers af fag- 50 % 30 % 2304 25 04 30,3 %
At kunne arbejde kreativt og innovativt 11% 0% 9% 12 % 7,1%
Evnen til at arbejde problemlgsende 61 % 67 % 51 % 88 % 60,6 %
Relevant viden om projektledelse 50 % 60 % 9% 12% 32,3%
Antal besvarelser i alt: 18 30 43 8 99

Figur 4.18: Tilegnede kompetencer gennem uddannelse

Figur 4.18 illustrerer de fagtekniske kompetencer, som de dimitterende tilegner sig pa Aalborg Univer-
sitet, figuren synligger de menneskelige lederkompetencers vaegtning ved Aalborg Universitet, hvilket
kun er repraesenteret ved samarbejde pa tvers af faggrupper. Det er svert at sige noget generelt omkring
de studerendes samlede kompetencer, tydeligt er det dog, at relevant praktisk viden indenfor fagomradet
og at kunne arbejde kreativt og innovativt, er kompetencer som de byggetekniske uddannelser ikke har
fokus pa. Hvorimod at arbejde teoretisk, problemlgsende og formidle skriftligt, er kompetencer de di-
mitterede vurderer staerkest. Figur 4.19 illustrerer udvalgte ledelsesomrader de dimitterende beskaftiger
sig med.
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Hvilke jobfunktioner bruger du primert din arbejdstid pa?

Uddannelser - Aalborg Universitet CSTi Kandidat i Kandidat_i Dipl_om Gennemsnit
Byggeledelse =~ Byggeledelse ~ Konstruktion  Ingenigrer

IT (Projektledelse, support, udvikling. mv.) 18 % 7% 11% 50 % 13,3 %
Ledelse og organisation 53 % 28 % 0% 0% 18,9 %
Planlegning 65 % 69 % 32% 50 % 51,1%
Projektledelse 88 % 79 % 24 % 33% 53,3 %
Radgivning/vejledning 59 % 28 % 65 % 83 % 53,3 %
Antal besvarelser i alt 17 29 38 6 90

Figur 4.19: Dimitterendes jobfunktioner

Det er bemerkelsesverdigt at de udvalgte jobfunktioner alle indeholder et behov for sociale kompeten-
cer, i forhold til hvor mange der beskeeftiger sig med det.

Projektgruppens anden del, er University College Nordjyllands dimittendundersggelse fra 2013, den
omhandler dimittender fra bygningskonstruktgruddannelsen og har 28 respondenter. Figur 4.20 illustre-

rer de brancher som de dimitterende bygningskonstrukterer arbejder i.
Hvilken branche arbejder du indenfor?

Uddannelse - University College Nordjylland Bygningskonstrukter
Arkitektvirksomhed 16 %
Rédgivende ingenigr 11%
Entreprengr 32%
Producent 16 %
Leverandar 11%
Myndighed 11%
Selvstendig virksomhed 0%
Andet 5%

Figur 4.20: Arbejdsbranche for bygningskonstruktarer

Dimittenderne har en hgj adspredelse i branchetilhold og i alle faser af byggeprocessen. Den hgje ad-
spredelse giver dog ikke udslag i forhold til, i hvor hgj grad dimittenderne vurderer, de anvender deres
bygningskonstruktgrkompetencer i jobbet. 84% af dimittenderne anvender i hgj grad eller i meget hgj
grad deres uddannelse som bygningskonstruktar, hvilke ses i figur 4.21 der illustrerer i hvilken grad
dimittenderne bruger deres uddannelse til et job som bygningskonstruktar.

I hvor hgj grad anvender du din uddannelse som bygningskonstruktgr i forbindelse med dit job?

Uddannelse - University College Nordjylland Bygningskonstrukter
I meget hgj grad 58 %
I hgj grad 26 %
I nogen grad 11%
I mindre grad 5%
Anvender ikke 0%

Figur 4.21: Jobbeskeeftigelsen inden bygningskonstruktgruddannelsen
DELKONKLUSION

Undersggelsen viser, at dimittenderne har et bredt udvalg af kompetencer, bade fra Aalborg Universitet,
men ogsa University College Nordjylland. De benytter deres kompetencer til at fa et job indenfor deres
repreesentative uddannelser, undersggelsen har dog et meget lille fokus pa de menneskelige kompeten-
cer. Vi kunne se fra Aalborg Universitet, at dimittenderne bestrider et job hvor de menneskelige kompe-
tencer er en ngdvendighed, hvor ved University College Nordjylland er de slet ikke navnt. Figur 4.19
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illustrerer, at flere dimittender beskeftiger sig med en eller flere jobfunktioner, hvor der indgar ledelse,
hvilket underbygger projektgruppen holdning om vigtigheden af undervisning i de menneskelige aspek-
ter af ledelse i form af forhandling, konflikthandtering og motivation, bundet op omkring kommunikati-
on.

4.6 LEDELSESKOMPETENCERNES SAMMENH/ZENG FEJL OG MANGLER | BYGGERIET
Projektgruppen antog i afsnit 1.1, at en nyuddannet leder kan vare arsag til en starre meaengde fejl og
mangler i byggeriet, dette antog projektgruppen skyldtes bl.a. de nyuddannedes sociale og menneskelige
kompetenceniveau. Kirsten Jorgensen (Lektor Ph.d.) fra DTU har lavet en rapport der undersgger for-
skellene pa projekter, der afleveres med ingen eller fa fejl og mangler, kontra projekter med mange fejl
og mangler. Formalet med dette var at fa beskrevet de forhold som, ger sig galdende for byggerier og
entrepriser med ingen eller fa fejl ved afleveringen. Undersggelsens bygger pa to dataset, et fra bygge-
riets evaluerings center (BEC), og et fra en spgrgeskemaundersggelse blandt bygherrer og entreprengrer
pa de bergrte byggesager. Dataet tager udgangspunkt i 329 byggesager fordelt pa 621 entrepriser, byg-
gerierne er inddelt i 3 kategorier, kvalifikationsgrupper. [Jargensen; 2012]

e Kvalgr. A er de byggesager, hvor der er ingen eller fa kosmetiske mangler

e Kvalgr. B er de byggesager, hvor antal og alvor af manglerne ligger omkring et gns. niveau

e Kvalgr. C er de byggesager, hvor der er mange og alvorlige mangler
Analysen af dataet fra BEC beskriver hvad der kendetegner et projekt med ingen eller fa fejl, hvorimod
spargeskemaundersggelserne er mere relevant for projektgruppen. | spagrgeskemaundersggelsen er de
implicerede blevet spurgt til falgende forhold:

¢ Planlaegning af gkonomien

¢ Planlegning af tiden

e Tid til projektering, granskning og udfarelse

Planlaegning af kvaliteten, kritisk holdning

Tidlig og lgbende mangelgennemgang

Udfarelsen af kvalitetsarbejdet

Ledelseskompetencer

Samarbejde om gkonomi, tid og kvalitet

Planlaegning af sikkerhedsarbejdet

Bygherrernes kompetencer, kritisk holdning

Entreprengrkompetencer

e Samarbejdsinitiativer
Projektgruppen har malrettet sit fokus pa spargsmalene omkring ledelseskompetencerne og samarbejde
om gkonomi, tid og kvalitet. Projektgruppen har dog stadig analyseret de gvrige data, men kategoriserer
disse som verende af enten teknisk/faglige kompetencer eller af anden grund udenfor projektgruppens
emneomrade. Projektet finder bl.a. falgene sammenhaenge i forhold til kompetencer og samarbejde:
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At vurderinger af kompetencer ligger generelt pa et hgjt niveau, men at parternes kompe-
tencer i kvalgr. A ligger pa et hgjere niveau end parternes kompetencer i kvalgr. C, dog
uden at der kan pavises en statistisk signifikans, men korreleret steerk med planlegning af
gkonomien.” [Ibid.]

At deri kvalgr. A i hgjere grad er en prioritering mellem omkostninger, tidsplaner og kva-
litetssikring, som var kendt af alle parter og at parterne i feellesskab fandt frem til de ngd-
vendige lgsninger, dog uden at der kan pavises en statistisk signifikans, men korrelerer
steerkt med planlaegning af gkonomien.” [Ibid.]

Samarbejdsklimaet i kvalgr. A gennemgaende ligger over kvalgr. C, selv om der er tale om
sma forskelle.” [Ibid.]

Resultater af undersggelsen

Kirsten Jgrgensen har i sit arbejde fundet, ud af at der er en mindre sammenhzng mellem fglgende
punkter, og i hvor hgj grad byggerier bliver afleveret med fa/mange fejl: [1bid.]

e Lederkompetencer

e Samarbejde om gkonomi, tid og kvalitet

e Entreprengrernes kompetencer
Uddrag af Kirsten Jgrgensens resultater kan ses i bilag 4.06, hvor differencerne mellem projekter i
kvalgr. A og C visualiseres. Her ses det at kvalgr. A generelt er hgjere vurderet i kompetencer og hand-
linger end kvalgr. C.

Fejlkilder i undersggelsen

Undersggelsen deekker alene og byggerier, der er evalueret af BEC, og der derfor udelukkende offentligt
stottet byggeri. Derudover var svarprocenten pa spargeskemaundersggelsen kun pa 22%, derfor kan der
diskuteres hvor repraesentativt datagrundlaget er for dansk byggeri.

DELKONKLUSION

Projektgruppen kan ud fra Kirsten Jargensens rapport konkludere, at der er sammenhang mellem leder-
kompetencerne og mangden af fejl og mangler ved afleveringen. Dette bekrafter projektgruppens hypo-
tese, hvor projektgruppen antog at en forbedring af fremtidige lederes kompetencer, ville nedsatte
mangden af fejl og mangler i den danske byggebranche. Dette er hardt opstillet, da det ma forventes at
have en sammenhaeng med byggeriets kompleksitet og samarbejdspartnere. Ogsa entreprengrernes
kompetencer har indvirkning pa byggeriets mangde af fejl og mangler, projektgruppens udvalgte stude-
rende kan ogsa reprasentere en entreprengr pa en byggesag, hvorfor denne ogsa er fremhzavet.
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4.7 SAMMENS/ATNING AF EFFEKTIVE PROJEKTTEAMS

Lene Faber Ussing (Ussing) har i sin Ph.d. afhandling arbejdet med udvelgelses- og tildelingskriterier i
den danske byggesektor. Ussing har valgt at se bort fra geeldende lovgivning pa omradet, for at afklarer
om der kunne findes en mere effektiv made at sammensztte teams pa, for at fremme og optimere den
danske bygge sektor.

Ussing har i forbindelse med sin 1. interviewrunde, 15 interviews, vist at det er muligt at udpege tenden-
ser, der gar sig geldende for alle respondenterne. Overordnet er der enighed blandt bygherre, radgivere
og entreprengrer om at byggesager, der karer darligt er kendetegnet ved: [Ussing; 2010]

e Mangel pa feelles mal og verdisat

e Darligt samarbejde

e Darlig styring og planlegning

e De rigtige folk er enten ikke pa projektet eller kommer for sent pa projektet
Ussing preesenterer en stgrre mangde management teori, hvoraf skabelsen af hgjtydende team er gen-
nemgaende. De hgjtydende teams er kendetegnet ved, at en starre samling personer starter med at skabe
feelles veerdier og bliver enige om en falles retning mod malet. Der skal dannes falleskab (korpsand),
hvorfra en win-win holdning startes, hvor alle arbejder efter teamets praeemisser og ikke kun for sig selv.
Lykkedes det for gruppen at etablere denne form for team, er der stor sandsynlighed for at teamet kan
opna synergi. Ved opnaelse af synergi har teamet tillid til hinandens sterke sider, kender hinanden og
kan udnytte hinandens kompetencer, bade faglige og personlige. Ussing ser det stgrste potentiale og
udnyttelsesgrad af sammensetning af effektive teams ved projekter af en vis starrelse og varighed. Der-
udover kan partnering og joint venture, fremme chancen for en falleskabsfglelse.

DELKONKLUSION

Ussing er af den overbevisning, at det ogsa indenfor den galdende lovgivning er muligt at sammensatte
mere effektive teams ud fra udvelgelses- og tildelingskriterier. Eksempler pa disse kriterier kunne jf.
Ussing veere, faglige kvalifikation, samarbejdsevner og sociale kompetencer. Netop disse kompetencer
er ogsa centrale emner for naervardende rapport, da projektgruppen gnsker at udvikle og forbedre netop
de sociale lederkompetencer og samarbejdsevner, for at kunne agere som en mere effektiv leder. Disse
kompetencer kan med udgangspunkt i Ussings Ph.d. afhandling ogsa bekreftes, som vigtige for opnael-
se af et effektivt team.
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TEORIER

Dette kapitel omhandler relevante teorier i forhold til det empiriske data. De udvalgte teorier og metoder
vil derfor mélrette sig mod erhvervslivets efterspergsel efter lederkompetencer hos de fremtidige ledere.
Teorierne og metoder er udvalgt af projektgruppen efter deres relevans i forhold til at kunne bidrage til
en kompetenceudvikling af de fremtidige ledere indenfor det specifikke kompetence omrade. Kapitlet
redegor for teorier om de fem kompetenceomrader, ledelse, social kapital, kommunikation-
forhandlingsteknik, konflikthandtering og motivation. Kapitlet leder frem til projektgruppen diskussion

der bliver prasenteret 1 det efterfolgende kapitel.

5.1 LEDELSE

Mange nyuddannede ledere benytter deres faglige dygtighed til at opbygge deres lederegenskaber, men
ledelse i byggebranchen drejer sig i den grad om menneskelige kompetencer. Ledelse handler om at
skabe retning mod et mal, og lederen skal lede mod malet og ga forrest. Lederen skal kunne udvikle sig
selv, dette kan ske ved hjzlp af ledelsesverktojer, samt selvinvestering. Hvilket kan udvikle lederens
verdier, og sine egne styrker og svagheder. Derudover kan ledelse defineres som en raekke aktiviteter,

der gor det muligt, at opnd et mél eller en bestemt opgave.
LEDELSE VS. LEDERSKAB

Ordet ledelse kan pé dansk betragtes som et meget vidt begreb, hvor pa Engelsk er der to udtryk der er
bedre dekkende, “leadership” og “management”. Management drejer sig om driftsledelse, men bliver
ofte nevnt som ledelse. Leadership bliver pa dansk kaldt lederskab og omhandler vardier, visioner og
evnen til at inspirere andre. Bade lederskab og driftsledelse kaldes ledelse, derfor er begreberne svere at
adskille [Hildebrandt; 2011]. Det kan siges, at management fokuserer mere pa de fagligt harde verdier
som gkonomistyring, systemer, planlegning, kvalitetsstyring, procesorganisering mm. Hvorimod
leadership fokuserer mere pa de menneskelige blode vardier som tillid, etik, motivation, samarbejde,
udvikling mm. Det er tydeligt og se forskellen mellem management og leadership, nér de deles op 1 bla-
de og harde vaerdier. I dette afsnit kigger vi pa de blede verdier, dem som pa engelsk gar under begrebet
leadership. I forbindelse med de blede vardier under leadership, undersoges de forskellige ledelsesstile
og ledelsesteorier der af projektgruppen vurderes varende relevante for nyuddannede ingenierer og

bygningskonstrukterer at have kendskab til.
KURT LEWIN’S LEDELSESSTILE
Den tysk-amerikanske psykolog Kurt Lewin (Lewin) anerkendte tilbage 1 1939, at en af de faktorer, der

afgor en leders valg af ledelsesstile, er behovet for at treeffe beslutninger. Lewin identificerede tre ledel-

sesstile: autoriteer, demokratisk og laissez-faire, han var dermed en af de ferste der delte ledelse op i
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forskellige ledelsesstile. Tilbage i 30’erne var tilgangen som leder meget autoritaer, men Lewin mente at,
der skulle en mere demokratisk lederstil til [Lewin, Lippitt & White; 1939].

De tre ledelsesstile er meget vigtige for den nyuddannede leders menneskelige kompetencer. Den nyud-
dannede leder mé vere opmarksom og bevidst om sin ageren i forhold til medarbejdernes tolkning af
denne. Lederen ber derfor vaere bevidst om 1 hvilke situationer den enkelte ledelsesstil ber foretrackkes,
hvilket gor ledelsesstilen situationsbestemt, Lewins teori beviser, at en opdeling af de forskellige ledel-

sesstile er en nadvendighed.

Autoriter ledelse er en meget ’bestemt” ledelsesstil. Den autoritaere leder, konsulterer ikke sine beslut-
ninger eller synspunkter med andre, selv om ny eller konstruktivt viden kunne vere behjelpelig. Ved
brug af autoriter ledelse, bliver beslutningerne hurtigere eksekveret. Det kan veare nyttig for en leder i
en given situation at treeffe hurtige beslutninger. Den autoritere ledelsesstil kan have forskellige effek-
ter, 1 det lederen kan have svart ved at motivere eller inspirere medarbejderne. Autoriteer ledelse er hel-
ler ikke nedvendigvis negativt, i det lederen stadig kan give ris og ros for det udferte arbejde. Understa-

ende punkter kendetegner den autoritaere ledelsesstil. [Ibid.]

e Lederen anerkender ikke feedback eller idéer fra medarbejderne

e Lederen fokuserer pa resultaterne frem for midlerne til at opnd dem
e Lederen er fast besluttet i en diskussion med medarbejderne

e Lederen har det sidste ord og tager dermed den endelige beslutning

Demokratisk ledelse er modsat den autoritere ledelsesstil en beslutningsproces, i den autoritere ledel-
sesstil verdsatter den demokratiske leder at here andres meninger. Den demokratiske leder tager den
endelige beslutning, men viser tilliden til medarbejderen ved at uddelegere arbejdsopgaver, som de far
det fulde ansvar for. Denne form for ledelsesstil skaber motivation og engagement hos medarbejderne,
og dermed er produktiviteten hejere hos den enkelte medarbejder. Dette medvirker til et godt arbejds-
miljo, som fremmer arbejdstilfredsheden blandt medarbejderne. Demokratisk ledelse er ikke altid den
mest hensigtsmassige ledelsesstil, lederens manglende involvering og overblik i de daglige arbejdsop-
gaver kan resultere i, at medarbejdernes arbejdsperformance falder. Beslutningsprocessen kan ende ud i
lange diskussioner pa unedvendige og uproduktive meder, hvilket forhindre de hurtige beslutninger og
kan skabe konflikter. Dette kan gere det umuligt hurtigt at komme frem til malet og de definerede dead-
lines. En demokratisk leder kan stadig give ris og ros for det udferte arbejde, men det er mere pa et ob-
jektivt niveau. Understdende punkter kendetegner den demokratiske ledelsesstil. [Ibid.]

e Lederen opfordrer til diskussioner og meningsudvekslinger 1 teamet

e Lederen udstikker retningslinjer til, hvordan en opgave skal leses men lader medarbejderne have

ansvaret
e Lederen giver labende feedback til teammedlemmerne og motivere dem til at nd langsigtede mal
e Lederen legger vegt pd de langsigtede mal og ikke maden, hvorpé de opnas

e Lederen tager de endelige beslutninger med afset i teamets meninger og input
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Laissez-faire udevende ledere giver medarbejderne frihed til, at pdvirke og udfere deres arbejde. Lais-
sez-faire ledelsesstilen eger medarbejdernes ansvar, men stotter medarbejderne med god radgivning.
Lederen involverer sig sjeldent i arbejdsopgaven, kun hvis det er nadvendigt. Det giver derfor et vist
ansvar til medarbejderne, som skal vare faglige kompetente og have en god mangde erfaring, for at
kunne tage de rigtige beslutninger pa afgerende tidspunkter. Denne form for ledelsesstil giver frihed og
motiverer, hvilket medvirker til en hej arbejdstilfredshed hos medarbejderne. Med friheden herer ogsé et
oget, ansvar til at medarbejderne kan styre og planlegge deres egne arbejdsgange. Derfor er den laissez-
faire ledelsesstilen ikke altid den mest hensigtsmaessige ledelsesstil. Hvor de autoritere og demokratiske
ledelsesstile ligger meget vagt pa beslutningsprocessen, sd kan laissez-faire ledelsesstilen bruges uden,
at lederen er bevidst med den aktuelle status og padgaende arbejde. Lederen overdrager meget af ansvaret
til medarbejderne, men ved overdragelsen treeder andre opgaver i kraft, sasom kontrol og kvalitetssik-
ring. Hvis ikke kontrollen og kvalitetssikringen bliver udfert, er det ikke sikkert at arbejdet bliver udfert
tilfredsstillende, og at standarden som virksomheden har lovet leveret bliver leveret. Medarbejderen
marker ikke konsekvensen af deres adferd, nar ikke lederen er synlig og aktiv i sin ledelsesstil. Hvis
lederen bare ser passivt til, nar ansvaret er overdraget, pavirker det medarbejderne til at blive lige sa

passive og uengagerede. Understdende punkter kendetegner den laissez-faire ledelsesstil. [Ibid.]

e Lederen uddelegerer i hgj grad opgaver og ansvar til sine medarbejdere

e Lederen opfordrer til initiativer og selvstendig tankegang hos medarbejderne
e Lederen vardsatter personlig input fra hver enkelt medarbejder

e Lederen giver medarbejderne friheden til at tage engen beslutninger

e Lederen koordinerer og motiverer frem for at diktere beslutninger

Kurt Lewin’s tre ledelsesstile bevidstgere sammenhangen mellem ledere og medarbejderne, i figur 5.1
kan man se sammenspillet mellem de treledelsesstile, hvorndr man udever en bestemt ledelsesstil. Ingen
af de treledelsesstile tager udgangspunkt i situationen, der behaves derfor en fjerde ledelsesstil, situati-

onsbestemt ledelse.
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Lederen lader gruppen rade frit inden for

Medarbejdernes rammer, han selv er blevet palagt

Indflydelse

Lederen fastseetter rammer og lader gruppen
bestemme

Lederen prasenterer et problem og beder

| medarbejderne om forslag, lederen beslutter
Lederen prasenterer forelebige beslutninger
der kan @ndres

Lederen prasenterer forslag og opfordrer til
sporgsmal

Lederen sazlger sine beslutninger til
medarbejderne

Lederens

Styrin - :

yring Lederen traeffer beslutninger og meddeler
dem

Laissez-faire

Demokratisk

Autoriter

Figur 5.1: Kurt Lewin 3 ledelsesstile udarbejdet med Tannenbaum & Schmidt
[Lewin, Lippitt & White; 1939][ Tannenbaum & Schmidt: 1973]
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SITUATIONSBESTEMT LEDELSE

Der er flere modeller, der beskriver ledelsesstile, en af dem er situationsbestemt ledelse. Modellen er
skabt af psykologerne Paul Hersey og Ken Blanchard, udgangspunktet i modellen er, at det enkelte
menneske er i centrum. En leder har forskellige ledelsesbehov, der kan @ndre sig fra opgave til opgave,
derfor er Hersey og Blanchards tanke, at give lederen en rekke varktejer til, at tilpasse ledelsesstilen
malrettet den enkelte medarbejder. I figur 5.2 visualiseres de forskellige méder lederen kan lede sine
medarbejdere, ud fra den enkelte medarbejders kompetenceniveau og engagement. Lederen kan veare
instruerende, trenende, stottende eller delegerende over for medarbejderen [Heltbech & Jacobsen;
1999].

an
&,

Lavt Instruerende Hejt Instruerende
Hajt Stettende Haoijt Stettende

b@
Q
\‘1’.&

&

S3

Relationsorienteret)
Stattende Adfeerd

Lavt Instruerende Haojt Instruerende
Lavt Stettende Lavt Stettende

€ (

Lay <€ Instruerende Adfaerd —> Hoj

(Resultatorienteret)

Figur 5.2: Situationsbestemt ledelse [Hersey, Blanchard & Johnson; 1969]

Medarbejderens udviklingsniveau vurderes pd baggrund af medarbejderens kompetencer og engage-
ment.

Kompetence: Medarbejderens kompetencer er de kundskaber og feerdigheder som bruges til at gennem-
fore en arbejdsopgave. Igennem uddannelse, treening og erfaring fra tidligere arbejdsopgaver udvikles
kompetencerne.

Engagement: Medarbejderens engagement er en kombination af flere negleindiktorer. Medarbejderen
skal fole, at netop hans ageren er en vigtig andel af virksomhedens succes. Det skaber trivsel pa arbejds-
pladsen og god trivsel er med til at skabe en motivation hos den enkelte medarbejder, som opbygger sin
selvtillid. Hvis motivationen eller selvtilliden er lav hos den enkelte medarbejder, sa er deres engage-

ment lavt.
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I figur 5.3 visualiseres de fire niveauer fra Ul — U4 som skal sammenholdes med de fire ledelsesstile.

Ledelsesstile S4 — Delegerende S3 - Stgttende S2 — Traenende S1 - Instruerende

Medarbejderens i

udviklingsniveau - -
Hoj kompetence Hgj kompetence Nogen kompetence Lav kompetence
Hgjt engagement Variabelt engagement Lavt engagement Hojt engagement
Figur 5.3:Visualisering af de fire ledelsesstile [Heltbech & Jacobsen; 1999]

Figur 5.3 viser at ledelsesstilene ”S1 — S4” skal passe til den enkelte medarbejder U1 — U4” derefter
skal arbejdsopgaverne tilpasses den enkelte medarbejder. En situationsbestemt leder skal vaere fleksibel
og kunne benytte de fire ledelsesstile, derfor skal lederen kunne vurdere medarbejderens udviklingsni-
veau. [Heltbech & Jacobsen; 1999]

V/ERDIBASERET LEDELSE

I 1997 skrev teoretiker Verner C. Petersen (Petersen) fra Handelshejskolen i Aarhus, sin fortolkning af
vaerdibaseret ledelse. Petersens fortolkning ligger vaegt pa ledelse, pa baggrund af de fzlles tavse verdi-
er. Vardibaseret ledelse handler ikke om at have regler og kontrol, men flytter fokusset fra den detalje-
rede personalepolitiske retningslinje til veerdier og holdninger hos lederen pa alle niveauer. Lederen skal
have viljen til at skabe tillid og uddelegere ansvar, sa der skabes storre rdderum for den enkelte person.
Hvis lederen leegger vaegt pa uddelegeringen af opgaver og virksomhedens falles verdigrundlag, er det
op til medarbejderens ansvarsfolelse, og evne til at handle fornuftigt at agere hensigtsmassigt ud fra de
vaerdier. Lederen vil ud fra forskellige arbejdsopgaver opbygge tillid til den enkelte medarbejder, og
dermed stole pa at medarbejderen kender vardierne i virksomheden. Den sociale kapital i virksomheden
vil blive sterre, jo bedre tilliden bliver. [Petersen et al; 1997]

For at vardibaseret ledelse kan lykkedes, er der to punkter lederen skal arbejde med.

Punkt 1: er evnen til at taenke selv, ud fra sine egne erfaringer. Denne evne inkluderer og at kunne vide-
refore virksomhedens ideer fra projekt til projekt. [Ibid.]

Punkt 2: er virksomhedens vardier, og hvordan hver enkelt medarbejder reprasenterer virksomheden
og dens vardier pd en hensigtsmassig made gennem alle typer opgaver. Synlige vaerdier hjelper ved ny
ansattelse, de personer som ansettes passer hurtigere ind i virksomheden og dermed styrkes vaerdierne
yderligere. [Ibid.]

Veardibaseret ledelse og den traditionelle ledelse er hver is@r beskrevet som en ideal fremstilling. Dette
ses 1 denne sammenhang som en enten/eller-situation, hvilket ikke vil kunne gere sig geldende i virke-
ligheden, men fokus ber rettes pd verdigrundlaget. Virksomheden kan bruge verdibaseret ledelse som

et vaerktoj til at sikre medarbejdere og ledere agere ens og i henhold til virksomhedens vardier. [Ibid.]

”Verdibaseret ledelse er ikke blot en ledelse, der delegerer efter nogle vage vardier. Det er
en ledelse, der stiller krav, krav om selvsteendig og ansvarlig adferd fra den enkelte, krav
om at man selv finder lgsninger i overensstemmelse med verdierne, uden at angive pracise
retningslinjer” [ibid.].
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SELVLEDELSE

Igennem de sidste 5-10 &r er selvledelse blevet et mere velkendt begreb. Charles C. Manz og Christo-
pher P. Neck mener i bogen Mastering self-leadership, at selvledelse er den mest grundlaeggende ledel-
sesstil af dem alle. [Neck & Manz; 2013]

I afsnittet om verdibaseret ledelse blev det beskrevet, at virksomhedens verdier var et af punkterne for,
at vaerdibaseret ledelse kunne lykkedes. Selvledelse kommer bade for og efter vaerdibaseret ledelse, og
er en forudsatning for, at medarbejderne kan lede sig selv efter virksomhedens vaerdier [Bertelsen et al;
2004]. Selvledelse handler lige som vaerdibaseret ledelses om etik og verdierne i virksomheden. Teori-
en drejer sig om at finde den indre leder, sd en af de vigtigste forudsatninger for lederen er selvledelse.
Lederens forste trin til at blive mere effektiv er at skabe det mentale narver, derefter er det engagemen-
tet. Det er derfor vigtigt og kigge pa lederens kompetencer i virksomheden, til og udvikle selvledende
medarbejdere. Der er otte centrale ledelseskompetencer lederen, skal besidde for, at kunne udvikle selv-
ledende medarbejdere er: [Ibid.]

Imagination/forestillingsevne
Forretningssans

Kommunikationsevne

lagttagelsesevne og fuld opmarksomhed
Engagement

Feedback

Rollebevidsthed

Selvindsigt

S A o e

Lederen har brug for minimum de otte ledelseskompetencer, for at kunne coache sine medarbejdere
igennem deres udviklingsproces. Nar lederen har de nedvendige ledelseskompetencer til at coache sine
medarbejdere, er hans naste opgave at involvere sig 1 hver enkel medarbejdere. Med det menes at lede-
ren skal forholde sig til indholdet i den enkelte medarbejder arbejde. Lederen kan derfor f.eks. sperge
ind til hver enkelt medarbejder med folgende udgangspunkt:

1. Hvad ser medarbejderen som arbejdsopgavens mal eller resultatet heraf

2. Hvordan ser medarbejderen at hans arbejde bidrager til malet

3. Hvorfor arbejder medarbejderen som han gor

Figur 5.4 visualiserer processen i hvordan lederen skal lede sine selvledende medarbejdere [Kristensen
& Pedersen; 2013].
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s N\

Hvad

.

Figur 5.4: Ledelse af selvledende medarbejdere [Kristensen & Pedersen; 2013]

Hvordan

Dialogen mellem lederen og medarbejderen er vigtig, for hvis lederen mener at arbejdsopgaverne bliver
lost forkert, eller ikke opnar det enskede resultat. Sa er det lederens opgave og ved hjzlp af sine leder-
kompetencer, at pavirke eller @ndre medarbejderens forstaelse af hvad der er virksomhedens verdier
[ibid.].
For at forsta selvledelse hos den enkelte medarbejder skriver Sanina Kiirstein i bogen Ledelse af selvle-
delse, at der er fem delroller for en selvledende medarbejder [Kiirstein; 2014].

Fagprofessionel

Kompetent organisationsmedlem

1
2
3. Leder af sit eget omréde 1 hverdagen
4. Innovater og udvikler

5

Egen personaleleder i hverdagen
Ligesom lederen har brug for vaerktejer til at styrke sine kompetencer, er det ogsa nedvendigt at konkre-
tisere og redegore for medarbejderens rolle som selvleder. For pd den made at vise at selvledelse hos
medarbejderen er et udtryk for virksomhedens fzllesforstielse, og ikke noget som ligger hos den enkelte
medarbejders personlighed [ibid.].
Det er vigtigt at vide, at selvledelse giver mange muligheder for at udvikle sig som person, bade som
leder men ogsd som medarbejder. En definition af selvledelse er, at det ikke er muligt at laese sig til selv-
ledelse, men at selvledelse skal erfares. Med det menes der, at medarbejdere ogsa i det yderste led far
tildelt ansvar, s er det op til medarbejderen at benytte selvledelse og tage beslutninger ud fra virksom-
hedens verdier og strategier [Bertelsen et al; 2004].
LEDELSESTEORIER TIL FORTSAT LAESNING
Projektgruppen har igennem sin research efter ledelsesteorier fundet flere ledelsesteorier, der efter pro-
jektgruppen mening er baggrund for at fordybe sig i. Projektgruppen anser nedstaende ledelsesteorier
som varende relevante for studerende og nyuddannede ledere for at udvide deres perspektiver og kom-

petencer.
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e Douglas McGregor "X og Y lederens menneskesyn” [Mcgregor & Gershenfeld; 1960]
e The blake-mouton ”"Managerial Grid” [Blake & Mouton; 1964]

e James MacGregor Burns “Transformationsledelse” [Burns; 1978]

e Bernard Bass “Transformationsledelse” [Bass; 1985]

e Ken Blanchard “The one minute manager” [Blanchard & Lorber; 1984]

e Edgar Schein “Organisationskultur og ledelse” [Schein; 2010]

e Vroom og Yetton “Beslutningsteori for ledelsesstil” [Vroom & Jago; 1988]

e Harold Leavitt ”Systemmodel” [Leavitt; 1978]

e Henry Mintzberg "Lederroller” [Mintzberg; 1994]

5.2 SOCIAL KAPITAL

Igennem den sonderende problemanalyse fandt projektgruppen flere forskellige tilgange til social kapi-
tal. Ordet social kapital har igennem de senere ar vundet indpas i byggebranchen, og det unikke ved
social kapital er sammenh@ngen mellem arbejdsmiljoet og produktiviteten, forstaelsen af de to begreber
er samarbejdsevnen i virksomheden [Olesen et al; 2008]. Teorien skaber derfor klarhed over produktivi-
teten hos medarbejderne og den kvalitet de levere, og om det skyldes bedre arbejdsmilje. Virksomhe-

dens sociale kapital bliver beskrevet 1 hvidbogen og defineret som:

”Virksomhedens sociale kapital er den egenskab som setter organisationens medlemmer i
stand til i feelleskab at lgse deres kerneopgave. For at kunne lgse denne kerneopgave er det
ngdvendigt at medlemmerne evner at samarbejde og at samarbejdet er baseret pa et hgjt
niveau af tillid og retfeerdighed.” [Ibid.].

I den amerikanske politolog Robert D. Putnams optik, er social kapital et netvaerk. Putnam forstar social
kapital produktiv kraft, der kan skabes gennem det sociale netvark. Dette kan ege de specifikke fordele,
som er associeret med netverket, tillid, gensidighed, information og samarbejde mm.. [Rddgivende So-
ciologer; 2013]. Putnam definere social kapital som tillid, normer og netvark [Putnam; 1993].

“Social capital refers to features of social organization, such as trust, norms and networks

that can improve the efficiency of society by facilitating coordinated actions. ““ [Ibid.]
Putnams udgangspunkt i de sociale relationer er vigtigt at holde, for det er med til at forpligte ledere og
medarbejderne til, at de arbejder mod det lengerevarende felleskab, og de felles gode mal. Modellen
videreudvikles sa den passer til byggebranchen og dens virksomheder. Tillid fastholdes som en central
faktor, dette skyldtes at tillid spiller en vigtig rolle for den afleverede kvalitet af arbejdet. Tilliden er
ogsé en central faktor for jobtilfredsheden, samt tilliden indbyrdes medarbejderne imellem. Den anden
faktor er retfeerdighed, som beskriver virksomhedens interne og eksterne ageren, hvilke ber sikre, at alle
forhold og beslutninger bliver truffet pa en retfeerdig méade. Retfaerdighed tilfojes til virksomhedens so-
ciale kapital da det i virksomheder hvor lederen har den formelle magt, kan vare en udfordring, og dette
kan skabe en magtmessig asymmetri. Den tredje faktor er samarbejdsevnen, det kan vare relevant med

netveerk mellem virksomheder, men de sociale relationer og interaktioner mellem virksomhedens med-
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arbejdere og ledelsen, vurderes til at have storre betydning. Samarbejdsevnen bestir derfor af en rekke
samarbejdskompetencer, normer for genside forpligtelser, samt opbygning af strukturer der fremmer

samarbejdet bade internt og eksternt. [Olesen et al; 2008]
SOCIAL KAPITAL | VIRKSOMHEDEN

For at skabe en hgj social kapital i virksomheden, er det vigtigt at medarbejdere og ledelsen kan lose
virksomhedens kerneopgaver i felleskab. Samarbejdet mellem lederen og medarbejderne bygger pa
tillid og retfeerdighed, for at opbygge den heje sociale kapital skal den lebende vedligeholdes. Den lo-
bende vedligeholdelse er illustreret igennem figur 5.5. [NFA; 2008].

Retf2rdighed —

N\

Samarbejds-

evine

Figur 5.5: Virksomhedens social kapital [Olesen et al; 2008]
I virksomheden er medarbejderne meget fokuseret pa og yde deres bedste, ved at vaere produktive og
sikre kvaliteten af produktet. Hvis tilliden mellem medarbejderne og ledelsen er god, og arbejdet der

udferes er godt, sd har lederne i virksomheden sikret en hej social kapital.

SOCIAL KAPITAL OG ARBEJDSMILJ®

Interesseforskelle og uenigheder mellem medarbejdere og ledelse kan altid forekomme i virksomheder,
eller pd byggepladsen. Den sociale kapital heenger oftest godt sammen med arbejdsmiljeet, hvilket be-
virker at hvis den sociale kapital meget hej 1 virksomheden, sé er arbejdsmiljeet ogsa til den bedre side.

Omvendt er arbejdsmiljoet rigtig godt, sa er det nemmere og opbygge den sociale kapital. [NFA; 2008].
I en virksomhed med hej social kapital, vil ledere og medarbejdere have opbygget tilliden til hinanden

indbyrdes, hvilket gor at alle de negative konsekvenser der matte opsta, vil opleves som medarbejdernes
hensigt og handling. P4 den méde kan der oparbejdes nogle normer for et samarbejde i virksomheden,
ved at forebygge kommende problemer og konflikter. En hej social kapital vil pavirke det psykiske ar-
bejdsmilje hos medarbejderne, og medarbejdertrivslen, hvilket i dennes sammenhang indebarer bl.a.
helbred og velbefindende, vil pavirkes i en positiv retning. Pa et byggeprojekt vil de impliceredes dagli-
ge relationer pavirkes 1 en positiv retning, hvilket vil udlese at de oplever sammenh@ng mellem mening,
anerkendelse, respekt, social stette, god forudsigelighed og stor rolleklarhed, se figur 5.6. [Olesen et al;
2008]
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Hvordan bliver den enkelte medarbejder pavirket af virksomhedens
SOCIALE KAPITAL?

Social Kapital

(Samarbejdsevne, tillid. retfaerdighed)

Mening Anerkendelse Respekt Social Forudsigelighed Rolle-
Stette (Information) klarhed

GODT (PSYKISK) ARBEJDSMILJO

§ 3 3 3

Velbefindende, trivsel, lav stress, lavt fraver, lav personaleomsztning

Figur 5.6: Model for sammenhangen mellem social kapital og medarbejdernes helbred og velbefindende [Olesen et al; 2008]

Medarbejdernes psykiske arbejdsmilje vil blive bedre gennem anerkendelse, respekt og stette. De vil
derfor opleve storre selvverd og bedre trivsel pa arbejdspladsen, det kan udlese hejere produktivitet og

en bedre kvalitet leveres af medarbejderne. [Ibid.]

SOCIAL KAPITAL GENNEM LEDELSE

Lederens opgave i forhold til social kapital, er at vaere retferdig og skabe den nedvendige tillid hos
medarbejderne, sa der opstar et bedre samarbejdsmilje. Lederen mé forvente at medarbejderne kan lose
deres arbejdsopgaver selvstendigt, ud fra den nedvendige coaching af lederen. For sterst udbytter heraf
ber medarbejderne inddrages i opstartsfasen, for bedst mulig udnyttelse af individuelle kompetencer.
[Dansk Byggeri; 2011]
P& den made er der forventninger fra lederen til medarbejderne, men ogsd forventninger fra medarbe;j-
derne til lederen. I nyhedsbrevet fra Wise Mind ApS beskriver ledere og medarbejdere deres meninger
og holdninger til hvilke egenskaber lederrollen ber besidde. [Wise Mind ApS; 2010]

e Lederen skal kunne handtere menneskelige relationer

e Lederen skal vise tillid og vere god sparringspartner

e Lederen skal teenke fremad og vere direkte i sin korrektion

e Lederen skal kunne delegere opgaver og vere vedholdende

e Lederens vardier skal vare synlige i handlinger

Alle punkterne er vaesentlige i lederrollen, men uanset hvor dygtig lederen er, vil der stadig kunne opsta
komplikationer. Et andet aspekt, som ofte skaber splid pa arbejdspladsen mellem medarbejderne og

lederne er lonnen. Selv om social kapital tager udgangspunkt i medarbejdernes arbejdsmilje, og det far
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medarbejderne til at fole sig vaerdsat, kan forskellige lenningsniveauer skabe mistillid. En undersogelse
fra Dansk Byggeri viser, at akkord aflenningsformen, uanset de fordele denne ma medfere, skaber mis-
tillid. [Dansk Byggeri; 2011] Lederens fornemmeste opgave er og serge for at der ikke skabes splid pa
arbejdspladsen medarbejderne imellem, men ogsa mellem lederen og medarbejderne. For at skabe eller
opretholde den gode stemning pé arbejdspladsen, kan der belennes med et socialt arrangement. Det er sa
op til lederen, om han vil have goodwill til at st pa kontoen for social kapital eller veelge og treekke pa
den [Wise Mind ApS; 2010]. Social kapital er med andre ord en vigtig kompetence at kunne handtere og

udnytte for en nyuddannet leder.

DE TRE N@GLEBEGREBER | SOCIAL KAPITAL

Social kapital har fokus pé de tre neglebegreber, tillid, retfeerdighed og samarbejde se figur 5.7. Social
kapital kan resultere i bedre arbejdsmiljo og lavere sygefravaer. Dette kraver at virksomheden arbejder
med den sociale kapital. Lederen og medarbejderne skal i felleskab mélrette deres fokus pa de forhold
der skaber trivsel og gode resultater. Samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne er baseret pa gen-
sidig tillid og retferdighed. [Kebenhavns Universitet; 2010]

Tillid indebarer at medarbejderne kan regne med hinanden. Medarbejderne og lederne skal have en
indbyrdes gensidig tillid, for at kunne udfere et godt stykke arbejde. Tilliden mellem ledelse og medar-
bejdere handler om at kunne uddelegere ansvar og beslutningskompetencer, og de nedvendige tillidsful-
de forventninger styrkes ved trovaerdighed. [Ibid.]

Retferdighed handler om lederens ansvar og beslutningskompetencer, magtforholdet mellem leder og
medarbejder. Mellem parterne skal der vaere gensidig respekt, for at et godt samarbejde kan fungere.
Retfaerdigheden skal ligge 1 fordelingen af arbejdsopgaver, lon, forfremmelser og anerkendelse. Det er
dog ligesé vigtigt for de retfeerdige processer, at alle involverede parter bliver hert, hvilket sikrer beslut-
ningsgrundlaget. Retfeerdighed handler om hinandens interesser og synspunkter sd ingen bliver favorise-
ret, men behandlet med respekt og vaerdighed. [Ibid.]

Samarbejde er, at ledelsen og medarbejderne fungere godt sammen, ved hjalp af normer opretholdes
de gensidige forpligtigelser. Normerne er med til at give klarhed hos medarbejderne, hvad angér opga-
vefordelingen og ansvarsomradet. Samarbejdsevnen i virksomheden kan veere meget kompleks, derfor

er koordinering og kommunikation to centrale faktorer. [Ibid.]
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Samarbejde

Figur 5.7: Social kapital giver nye muligheder for udvikling i feelleskab [Hasle; 2007]

5.3 KOMMUNIKATION — FORHANDLINGSTEKNIK

For at kunne udeve en god forhandlingsteknik skal en leder kunne kommunikere maélrette og pracist.
Parterne som forhandler sammen, skal kunne formulere sig tydeligt og pracist, da det har stor betydning
for forhandlingerne. Kommunikationsprocessen er udvekslinger af meninger og erfaringer, i det enske
at pavirke den anden part. Det sker for at overbevise modparten om ideen, og na mélet i forhandlings-
processen. Kommunikation eksistere p4 mange niveauer, bade verbalt og nonverbalt, som kommunika-
tor er det vigtigt ikke at sende tvetydige budskaber, der kan misforstds for at opnd den sterste gennem-
slagskraft. Samfundsfilosoffen Jiirgen Habermas har udviklet en model, der synligger de daglige rum vi
befinder os i, se figur 5.8. [Hald & Hilligsee; 2013]

Det offentlige rum Det private rum

(Formelt rum) (U formelt rum)

Det sociale rum Det intime rum

Figur 5.8: Model for borgelig offentlighed [Hald & Hilligsee; 2013]

Modellen giver mulighed for at synliggere hvilket rum den daglige kommunikation foregér i. Der er fire
rum, offentlige, sociale, private og det intime rum. Til de fire rum herer der en rekke forskellige regler,
der forudsetter afstanden mellem kommunikerende parter. Kropsafstanden til modparten viser indirekte
noget om de interne relationer, men reglerne kan veere meget upracise, da de er svaere og formulere
pracist. Det kan derfor vaere svart at vise individuelle kommunikative ferdigheder og dermed skabe
den storste gennemslagskraft. En anden model som kan hjelpe med at analysere kommunikationssitua-

tion er den treleddede kommunikationsmodel. [Ibid.]
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DEN TRELEDDEDE KOMMUNIKATIONSMODEL
Den treleddede kommunikationsmodel er en enkel model til at analysere kommunikationssituationen
med. Modellen fremhaver kommunikationsprocessen ved at isolere de vigtigste elementer, som er af-

senderen, budskabet og modtageren, se figur 5.9. [Ibid.]

Afsender e Budskab — Modtager

Figur 5.9: Den treleddede kommunikationsmodel [Hald & Hilligsee; 2013]

Afsenderens vigtigste opgave er, at sende et budskab til modtageren, som er klart, og tydeligger hvad
budskabet handler om. Det er derfor vigtigt, at afsenderen ved hvem modtageren er, for at udvalge den
mest hensigtsmessige made kommuniker pa. Afsenderen skal analysere sig selv som afsender, men
ogsd modtageren skal analyseres. Afsenderens analyse af modtageren er vigtig for at skabe de bedste
mulige forhold, og for at sikre storst mulig gennemslagskraft under transaktionen.

Budskabet skal vare klart, systematisk og struktureret i detaljer, s& modtageren far praesenteret et sa
praecist budskab som muligt. Handlingsplanen skal vare tydligt formuleret og veldisponeret, sa der ikke
kan opstd misforstaelser hos transaktionsparterne. Afsenderen skal vere opmarksom pa, og serge for at
dialogen er dben, sa kommunikationen foregar pa bedst mulige vilkér. Det mindsker risikoen for misfor-
staelser af budskabet, @ndringer af misforstéelser tager tid og kan vare forbundet med omkostninger.
Modtageren prasenteres for budskabet, derefter er det op til modtageren, at vurderer trovaerdigheden af
budskabet, afsenderens serigsitet og afsenderens fokus for det budskab der kommunikeres. Det er derfor
vigtigt, at kommunikatoren er bevidst om, at al kommunikation udadtil vanset hvilket af de fire rum der

kommunikeres i, se figur 5.8, har betydning af den individuelle fremtoning. [Ibid.]

Yderligere to modeller beskriver, hvor vigtigt det er at fremsta pa den rigtige made, for at kunne opnd
storst mulig gennemslagskraft som kommunikator. Et analysevaerktej som kan hjelpe kommunikatoren

med at finde den rette kommunikationsstil, er kommunikationscirklen.
KOMMUNIKATIONSCIRKLEN

Kommunikationscirklen er tiltenkt som et analyse vaerk-
taj, der skal hjelpe kommunikatoren med at finde sin
kommunikationsstil, se figur 5.10. Cirklens yderste lag

hedder klichélaget og er beregnet til den kommunikati-

Vise

folelser

onsstil, som vil fares overfor en ikke kendt person, forste

gang de medes. Cirklen symboliserer to mennesker der Tale om folelser
aldrig har medtes i det yderste lag, til to mennesker der Holdninger
kender hinanden rigtig godt i det inderste lag. Med det Tale om noget

menes at desto cirklens midte, desto bedre kender perso- Klichélag

neme hinanden, og vil derfor vare mere dbne og vil i Figur 5.10: Kommunikationscirklen [Hald & Hilligsee;

hojere grad tale om folelsesladede emner. Ved interakti- 20131
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on mellem personer tet pd midten af cirklen, forsvinder opmarksomheden i de enkelte lag i cirklen, og
lagene flyder mere sammen. Det skyldes personernes indbyrdes relation, der gor, at de foler sig trygge 1
hinandens selskab. Kommunikatorens arvédgenhed forsvinder, og den naturlige agtpagivenhed over for
mennesker vi kommunikere med for forste gang forsvinder. Hvis begge parter kommunikerer indbyrdes
i samme lag, kommunikeres der pa samme bevidsthedsniveau og det skaber ligevagt i kommunikations-
situationen. Hvis der arbejdes med kommunikationscirklen, er det vigtigt at der skabes ligevagt i kom-
munikationen. Kommunikation foretaget i to forskellige lag kan forsage ubehag. Det kan eksempelvis
ske ved, at den ene part snakker personlige problemer, eksempelvis pd hjemmefronten, med en fremmed
person og dermed besvares kommunikationen. [Ibid.]

Et er kommunikation mellem to parter, men kommunikation henger ogsa sammen med virksomheden,

og kommunikationstrekanten giver et overblik over hvordan den hanger sammen.
KOMMUNIKATIONSTREKANTEN

Kommunikationstrekanten er videreudvik- Interpretant
let ud fra den Amerikanske semiotiker
Charles Sanders Peirce’s tredelte tegn.
Peirce model viser tre elementer, repra-
sentamen, interpretant og objekt se figur
5.11. [Peirce & Parret; 1994]

Repraesentamen er det, der reprasenterer et

objekt, eksempelvis en afsender. Objektet

er det der kommunikeres om, eksempelvis

Repraesentamen Objekt

budskab. Interpretant er det mentale bille- Figur 5.11: Peirce’s tredelte tegn [Peirce & Parret; 1994]

de eller fortolkning, eksempelvis modtage-

rens fortolkning af budskabet. Peirce’s tegnteori bygger pd antagelsen af menneskets tankeprocesser,
som danner en kade af tegn, disse tegn er forbindelsesmidlet i tankegangen og den viden mennesket
tilegner sig ved observation og forstaelse. Peirce’s tegnteori er dermed forleberen for kommunikations-
tankegangen og de tre elementer videreudvikles derfor i kommunikationstrekanten og oversattes til:

[Tbid.]

e Objekt = Identitet
e Interpretant = Etos
e Reprasentamen = Imageonske

Kommunikationstrekanten grundopbygning er Peirce’s model, som bliver suppleret med begreber fra
Lund og Petersen og tanker fra Hatch og Schultzs organisatorisk identitet. [Hansen; 2014] Modellen
illustreres grafisk i figur 5.12.
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- Omverdenenes afkodning S~
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Figur 5.12: Kommunikationstrekanten [Hansen; 2014]

Kommunikationstrekanten giver et holistisk overblik over virksomhedens kommunikation, bade internt
og eksternt, men ogsa mellem ledelse, medarbejdere og organisationen. Den viser i et fugleperspektiv
hvordan de forskellige kommunikationsfunktioner hanger sammen, og vigtigheden af at de hanger

sammen, se figur 5.12. [Ibid.]

Kommunikationstrekantens tre hjerner, etos, identitet og imageenske, reprasentere til sammen trovar-
digheden i organisationen. Identiteten er organisationens personlighed og kultur, hvor imageenske er det
enske som en afsender repreesenterer ved at fremstd pa en bestemt méade. Etos er omgivelsernes opfattel-
se af organisationen. Mellem de tre begreber skal der vere overensstemmelse, for at virksomheden op-
ndr en stabil trovaerdighed. Sammenspillet mellem alle tre hjerner illustreres af pilene der leber mellem
de tre begreber. De viser ogsa at et af de tre begreber pavirkes af de to andre begreber, pa den made
viser modellen, hvordan den kan benyttes som et varktej for integreret kommunikation. Integreret
kommunikation er en blanding af, hvordan organisationen formes ved de pavirkninger som sker af det
omgivende miljo, ner og flernmiljeet. Nermiljoet er de trebegreber etos, identitet og imageenske og de
er de tre primare pavirkningsfaktorer, pa hvordan kommunikationen bliver en forhandling af meninger.
Fjernmiljeet er den stiplede linje, som danner en cirkel omkring hele nermiljoet. Linjen symbolisere at

der altid vil vere en form for kommunikation, og at den kommunikation vil finde sted i forhold til en
kontekst. [Ibid.]
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Nér hdndteringen af kommunikationsprocessen beherskes, hvilken bl.a. drejer sig om identifikationen af
rummet, hvor kommunikatoren befinder sig i, se figur 5.8, samt identifikation af kommunikationsstilen
mellem parterne, se figur 5.10, s& kan en forhandling pabegyndes, hvilket kan ske gennem de efterfol-

gende faseopdeling.
FORHANDLINGENS FASER

Igennem de overstaende afsnit omkring kommunikation, er de grundlaeggende kommunikative kompe-
tencevarktojer blevet beskrevet. Anvendelsen af forhandlingsteknikker krever gvelse 1 kommunikation,
malrettet og praecis kommunikation er en vasentlig del af at vere en god forhandler. En forhandling
sker mellem to parter, der kommunikerer om falles interesser, igennem et forhandlingsforleb diskutere
parterne forskellige forslag, for til sidst at opna en aftale. Mange teoretikere har gennem tiden givet de-
res bud, pa hvilke faser forhandlingsforlebet bestar af. Der findes teoretikere der mener, der eksistere
fire, seks eller ti faser i forhandlingen, Anne Bay Nordtorp (Nordtorp) mener der findes fem overordne-
de faser. [Nordtorp; 2014]

Nordtorps forhandlingsmodel med fem faser:
Fase 1 — Forberedelsen:

Hvis et fornuftigt forhandlingsresultat enskes er god forberedelse alfa og omega. For at skabe et over-
blik, deles forberedelse op i to kategorier, de mentale og de fysiske forberedelser. Fysiske forberedelser
er, at sikre forhandleren eller modparten ikke bliver distraheret af omgivelserne eller rekvisitterne. Det
handler om at skabe et positivt forhandlingsklima, en facit liste til dette er ikke eksisterende. Hvis den
forberedende part foler sig velkommen i de valgte omgivelser, er sandsynligheden for at modsatte part
ogsa feler sig velkommen rimeligt niveau. De mentale forberedelser er, at satte sig ind i modpartens
eller forhandlerens egne behov og interesser, sd godt som muligt. Ved at vurdere magt- og tillidsforhol-
det mellem parterne, forseges det at forudsige hvem der er den staerkeste part i forhandlingen. Der efter
konkretiseres hele processen ved at se pd behovet og ressourcerne. Hvis den ene forhandlingspart ger
opmerksom pé et ikke opfyldt behov, skal dette forseges tilfredsstillet eller forbedres, hvorfor de ned-
vendige ressourcer ma stilles til radighed. Afvejning af de nedvendige ressourcer ma forhandles mellem
de forhandlende parter. [Ibid.]

Fase 2 — Take off

Efter en god forberedelse, kan forhandlingen begynde. Der kan vare noget indledende smalltalk, men
derefter er det vigtigt at fa tydeliggjort, hvor begge parter star i forhandlingerne. Begge parter far mulig-
heden for at redegoare for deres meninger og holdninger omkring det emne som skal forhandles om, samt
en angivelse af udgangspunktet for de forhandlingspunkter, som er blevet oplyst. Stillingstagen til mod-
partens krav skal ikke ske som start, men en notering af modpartens position kan efterfolgende have en
fordel. Under kravfremsigelsen observeres kropssproget pd modparten, pd den made analyseres modpar-
ten 1 forhold til, sin sikkerhed i sagen eller om der tvivles pa gyldigheden af kravene. I denne fase kan
det veere svart ikke at vise nogen form for sympati eller antipart for modpartens fremstilling, sa aflas-

ning af kropssproget er yderst vigtigt. [Ibid.]
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Fase 3 — Kernen

Denne fase er selve forhandlingen, alle kortene er lagt pa bordet. Under forhandlingen skal der udvises
respekt, modpartens sdvel som egne rettigheder skal respekteres. I denne fase skal behovene tydeligge-
res pa samme made som i fase 2, takeoff, dette muligger at begge parter kan byde ind med de ressour-
cer, som parterne mener og foler, der er behov for. [Ibid.]

Fase 4 — Afslutning

Det er nu tid til at lave nogle endelige aftaler. Begge parter har igennem fase 2 og 3, takeoff og kernen,
faet fremlagt alle sine behov, sa i denne fase handler det om at sammenligne ressourcer og behov. Det
handler om at skabe balance i forhandlingen, ved at deekke modpartens behov. Afslutningen er derfor en
dynamisk proces, hvor begge parter kan justere pa individuelle behov og ressourcer indtil balancen fin-
des. Et eksempel, hvis den ene part skruer ned for penge mengden, vil modparten forhandle ved at for-
leenge tiden for produktets leveringstid. Balancen opfattes derfor som et udtryk for begge parter og den
pageldende forhandlingssituation, og at begge parter har opnaet det bedst mulige resultat. For at resulta-
tet skal kunne @ndres, er det nedvendigt med den anden parts indvirkning i forhandlingen igen. [Ibid]

Fase 5 — Evaluering

Nordtorp anser netop denne fase som yderst vigtig. Hun mener at, for at kunne forbedre egne forhand-
lingskompetencer, er det vigtigt at evaluere gennemforte forhandlinger. Dette kan ske ved at anvende et
evaluereringskema. Nordtorp mener, at ved systematisk bearbejdning af punkterne i forberedelsesfasen i
et evalueringsskema, giver dette overblik og samtidigt er det en kvalitetssikring af forste fase. Ud fra
skemaet kan forberedelserne vurderes, og dermed forudsige forhandlingens forudsetning der danner
grundlag for udvikling af strategi og taktik. Evalueringen tjener ogsa det formal, at skabe ro til systema-
tisk at gennemga og tenke over forhandlingen et par dage efter gennemforslen. For dermed at {4 stem-
ingen fra forhandlingen lidt pa afstand, og mulighed for at se nye forbedringsmuligheder eller lyspunk-
ter, 1 det der i situationen virkede som en succes. [Ibid.]

Alle forhandlinger kan vaere svare og afslutte selv for den erfarne og evede forhandler. Derfor er god
forberedelse af kommunikationsvarktejerne, med til at hjelpe forhandleren i forhandlingssituationen,

hvilket kan medforer et bedre resultat af forhandlingen.

5.4 KONFLIKTHANDTERING
Definitionen af konflikter, defineres ud fra to perspektiver, det personlige og det samfundsmaessige per-
spektiv. Det personlige perspektiv handler om menneskets evne til at handtere problemer. Det sam-

fundsmessige perspektiv handler om de forhold mennesket fungerer under. [Thorning; 2005]

Konflikter kan opsta overalt, men det er handtering af konflikterne, der er det vigtige. Forandringer pa
arbejdspladsen er ofte en af grundende til, at der opstar konflikter. Uoverensstemmelser mellem medar-
bejderne eller en medarbejder der har en konflikt med sig selv, kraever lige sd hej grad opmerksomhed.
Det er derfor vigtigt at der er et arbejdsmiljo i virksomheden, som kan handtere de forskellige konflikt-

typer. Tina Monbergs bud pa hvordan de forskellige konflikttyper kan opdeles er folgende:
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Intrapersonel konflikt er en konflikt, som en af personerne har med sig selv. Den skyldes, at personen
generelt har det darligt med sig selv, at personen gér igennem en udefrakommende krise som dedsfald
eller skilsmisse, eller at personen for eksempel lider af en psykisk sygdom. [Monberg; 2006]
Interpersonel konflikt er en konflikt mellem personer. Konflikten kan foregd mellem personer, men
kan ogsé vare en konflikt mellem personer 1 samme afdeling eller en konflikt mellem personer i forskel-
lige organisationer. [Ibid.]

Organisatorisk eller systematisk konflikt er en konflikt, der er opstéet som folge af uhensigtsmaessige
forhold i organisationen. Det kan vare systemer, regler og lignende, som forarsager konflikter mellem
mennesker 1 organisationen. [Ibid.]

Konflikter kan ikke undgés, da det er en del af livet, men kan virksomheden dele de forskellige konflik-
ter op 1 typer, og i interne eller eksterne relationer, sé kan virksomheden diagnosticere hvilke varktojer

og metoder der med fordel kan anvendes.
KONFLIKTTRAPPEN

Et af verktojerne der kan bruges i1 en konfliktsituation er konflikttrappen. Ostrigeren Friederich Glasl er
udvikleren af konflikttrappen, han mener, at der eksisterer nogle naturlove for konflikter. Disse naturlo-
ve mener, Glasl kunne inddeles i faser, som hver isar reprasenterer et stadie i konflikten. Konflikttrap-

pen har ni trin/faser, og den viser hvordan en konflikt kan udvikle sig, visualiseret 1 figur 5.13. [Ibid.]

De ni trin i konflikttrappen er for virksomheden en made, hvor pa de kan velge hvilken procedurer der
skal til for at forebygge, hindtere og lose konflikten.

Trin et: Er uenigheden. Problemet og personen kan stadig adskilles pa dette niveau. Medarbejdernes
kompetencer til at samarbejde og fortsette samarbejdet trods uenigheden er sterst pa dette trin. Samar-
bejdet trods uenigheden skaber mulighed for nyudvikling og nytenkning.

Trin to: Er skeenderiet. Trods samarbejdet transformeres det til en konkurrence. Pa trin et og to kan
parterne selv lose deres konflikt uden hjelp fra en tredjepart.

Trin tre: Her handler man alene, konkurrencen er nu pa sit hejeste, dialogen og samtalen er vak, og
mistroen er blevet synlig. P4 trin tre er der behov for en tredjepart til at lose konflikten.

Trin fire: Her tales der kun om hinanden og ikke med hinanden. Behovet for alliancer med andre op-
bygges, medarbejderen har brug for hjelp til sin kamp.

Trin fem: Her taber man ansigt til hinanden, parterne angriber hinanden og al etik og moral er forsvun-
det.

Trin seks: Handler om trusler, hvordan parterne truer hinanden for at preve og skade modpartens om-
demme.

Trin syv: Er kendetegnet destruktion. Truslerne bliver en realitet, der taenkes ikke pa konsekvenserne af
handlingerne.

Trin otte: Hvor trin syv er destruktion, er trin otte eliminering, overtage konflikten total, lukke mod-

standeren ned.

Side 83 af 118



5 - Teorier

Trin ni: kaldes selvmordsbomberne. Sa lang tid modparten lider storre skade, er det okay at vere selv-

destruktiv.

Konflikttrappen er et veerktaj som skaber overblik og ger det unikke ved at adskille personer og proble-

mer, den skaber et faelles sprogbrug. [Ibid.]
<——— Gransen for selvhjlp

Offereter

Konflikt om konflikten Psykisk e
. eliminering
A Destruktiv  ,f offeret
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udsat for
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Al taber
lancer ansigt og

ogangreb  niger Pomstel

modoffer  gtams

Let Chikane
\ J

_ Chikane W_/
setning Y
Hjalp fra Mediation
kollega

Parterne kan selv lose
konflikten

Figur 5.13: Konflikttrappen [Monberg; 2006]

RELATIONSPYRAMIDEN

Et andet varktej er relationspyramiden ogsd kaldt samarbejdstrappen, modsat konflikttrappen som er
naturloven for hvordan en konflikt eskalere, er relationspyramiden en model, der minimere konfliktni-
veauet igennem virksomhedens samarbejdsmilje. Relationspyramiden er udviklet af Finn van Hauen og
Tina Monberg, og var udtenkt som et vaerktej, der bidrager til konflikthdndteringen. En konflikt behe-
ver ikke og gennemga alle faserne pa konflikttrappen for at eskalere, ofte opstar konflikter ud fra et af
de hgjeste trin. Relationspyramiden beskriver hvilket trin pa konflikttrappen konflikten udspringer pa,
visualiseret i figur 5.14. [Ibid.]

Hojre side af relationspyramiden, svarer til de seks forste trin pa konflikttrappen, men modsat konflikt-
trappen gar man 1 relationspyramiden nedad, og dermed er det overste trin symbolet pa det bedste sam-
arbejde. I venstre side af relationspyramiden, fra bunden starter trin et:

Trin et: Alt samarbejde starter med usikkerhed mellem parterne. Parterne foler sig truet af de ny relati-
oner. Inddragelse af den modsatte part er svert.

Trin to: Samarbejdet skal udvikle sig positivt, sd begge parter skal lere hinanden og kende. Oplysnin-
gerne om hinanden skaber tryghed hos begge parter.

Trin tre: @get viden skaber respekt for hinanden og hinandens kompetencer
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Trin fire: Med gensidig respekt, kan der tages ansvar for den samarbejdsrelation parterne er indgaet i.
Pa den méde sikres et effektivt samarbejde mellem parterne.

Trin fem: Partnerskabsrelationen, hvor der ydes personlig hensyn til hinanden. Parterme samarbejder
om lgsningerne og begge parters interesser og behov er lige vigtige for relationen, fordi parterne godt
kan lide hinanden.

Trin seks: Samarbejdstrappens everste trin er relationens stadie hvor, tillid, tryghed, respekt, ansvar og

betydninger for hinanden, udvikler sig. P& dette trin herer vidensdeling og innovation hjemme. [Ibid.]

. Kreativ
Trin uenighed
6 udfordre det
Kravle op ad e Falde ned
samarbejds- i Partnerskab Skanderi ad konflikt-
trappen samarbejde uenighed om trappen

om lesninger lesninger

Ansvar for Undga
relationen relationen

Respekt for Alliancer

andre der rettet mod

indgér i relationen
relationen

Viden om Tabe ansigt
objektive upassende
forhold subjektivitet

Usikkerhed
folelsen af at
vare truet

Fremsatte
trusler

Figur 5.14: Relationspyramiden [Monberg; 2006]

Relationspyramiden er en model hvor en nedstigning af trinene far konflikten til at eskalerer, men besti-
ger du trinene, oger du kvaliteten af samarbejdet. Modellen illustrerer samarbejdsstien pa den ene side

og modpolet pa den anden side, og det gverste trin i pyramiden er at skabe et godt samarbejde. [Ibid.]
KONFLIKTHANDTERING GENNEM LEDELSE

Som leder kan konflikthdndtering vaere en stor opgave, lederen kan have sine egne indre konflikter, men
kan ogsa vere tredjeparten i en konflikt, hvor opgaven vil vere og magle mellem parterne. Lederen
skal vaere engageret i de forskellige sager eller relationer, for selv med de rette kompetencer kan lederen
komme til kort, ogsa selv om viljen er der til at lose konflikten. Vagn Strandgaard har udviklet en mo-
del, der visualisere hvordan en leder eller medarbejder kan reagere 1 en konfliktsituation ud fra to over-
ordnede parametre, relationsorienteret og malorienteret. Modellen tager udgangspunkt i hvad den enkel-

te part 1 konflikten vaegter hojest, relation eller mal. Hvis konfliktpersonen er relationsorienteret, vegter
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han den indbyrdes relation over mélet og dermed resultatet af det felles arbejde. Omvendt er konflikt-
personen malorienteret, fokuseres der fra denne part om at opnd et givent resultat, evt. pa bekostning af

relationen. Dette er visualiseret i figur 5.15. [Thorning; 2005]
Relation

Vigtigt

Glatte ud Konfrontere

Kompromis

Trzekke sig

Mal/sag
Ligegyldigt Vigtigt
Figur 5.15: Vagn Strandgaards model [Thorning; 2005]

Hvis relationen og maélet vagtes som vigtigt, vil resultatet ud fra modellen vare konfronterende. Med
det menes der, at hvis der er fokus pa at problemet skal loses, nytter det ikke noget at veere konfliktsky.
Modsat finder du relationen eller malet ligegyldigt, sa vil resultatet vere at en traekke sig, eller treekke
pa skulderne og derfor lade sta til. De to punkter svarer til at vaere bled i processen men fast i mélet.
Kompromisset, som er i midten, er der hvor alle parter bliver imgdekommet. Parterne kan blive lidt til-
fredse eller lidt utilfredse, mélet bearbejdes, den bedste lasning findes gennem forhandling, den alle
parter er tilfredse med. De sidste to punkter er “glatte ud” eller tvinge. Hvis relationen er vigtig, det vil
sige at personen er vigtigere end sagen, dette kan skyldtes et afhe@ngighedsforhold eller sympati for den
ene part. Hvis den anden part har magten over dig, sd prever du at ”glatte ud”, eller udsatter konflikten
for at lese den pé bedre tidspunkt. Modsat er sagen vigtigere end relationen, sd kan det ses at den ene
part tilbejelig til forsege at overbevise eller tvinge den anden part til en given lgsning af hensyn til sa-
gen/malet. Konfliktleseren kan bruge sin magt til at gennemtvinge sine synspunkter. Modellen er pa

flere mider en hjelp til lederen. [Ibid.]

Konflikthandtering er kompliceret, specielt nar der er tre personer involveret, men endnu mere kompli-
ceret, nar der er flere involveret [Jones; 2007]. Lederens kompetencer til at handtere en konflikt som
magler mellem flere parter eller mellem sig selv og en anden part er yderst vigtigt. En virksomhed eller
arbejdsplads kan miste meget hvis en konflikt eskalere, bade inden for tid, men ogsa kvalitet og ekono-
mi i forhold til medarbejderen. En leder med erfaring og kompetencer inden for konflikter, vil kunne

tage konflikten i oplebet, lederen vil kunne spotte argumenterne/skanderierne og lase situationen inden
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den eskalere ud i en konflikt. Lederen vil kunne tage dialogen ”den s@rlige samtale” med parterne, hvis
han selv er en del af konflikten, kan han finde en kompatibel person udefra, som kan stille sig til radig-
hed. Lederen skal som tredje part i en konflikt forholde sig som en upartisk samtaleleder over for par-
terne, som har konflikten. Lederens ageren som konfliktmegler i dialogen skal ende ud i beslutninger
eller lesninger, som begge parter kan acceptere. Det frarddes at en leder er konfliktmaegler over for sine
egne medarbejdere, da han kan have svart ved at vere uvildig og upartisk. Hvis lederen til daglig er
opmarksom pa sprogbruget omgangstonen, sa er det en stor hjelp og en mulig retning for, at kunne
forebygge de opstdende konflikter. Nethe Plenge har givet sine bud pa ti rad til at hjelpe en leder med

hans ageren 1 forhold til opstdede konflikter.

1. Nar du marker misstemning, sa tjek: Er der noget om snakken?

2. Den gode lytter giver ikke nedvendigvis ret. Anerkendelse er ikke det samme som accept, forstaelse

er ikke det samme som enighed
. Hjelp parterne med at vaere konkrete og at finde deres egne interesser og behov
. Tal altid med parterne om, hvad der siges videre til andre

. Informer det gvrige personale om, at der bliver taget hand om konflikten

AN D B~ W

. Sperg dig selv, hvor langt du kan hjalpe — hvornér opherer din uvildighed og upartiskhed? Og hvor-

nar er det til gavn at fa hjaelp udefra?
7. Ikke alle konflikter kan lgses, men det er vaerd at forsgge — og ogsé forsggene er lererige
8. Indbyrdes forventninger skal vaere klare og tydelige
9. Lav et konfliktberedskab — i samarbejde med personalet

10. Dialog ma der til [Plenge; 2015]

5.5 MOTIVATION

Begrebet motivation er almen kendt, men hvad der motiverer eller demotiverer den enkelte person, er
noget sverere at forklare. Motivation er en kilde til energi, som betyder rigtig meget for mennesker. I
mange ar har forskere og praktikere forsegt og forstd, hvad der motivere mennesker, men der findes
ikke en endegyldig losning eller forklaring pé det at motivere. Med tiden har man fundet ud af, at moti-
vation er en meget kompleks storrelse, som pavirkes af mange forskellige faktorer. Det var tilbage i 330
f.Kr. at den Graske filosof Aristoteles begyndte at opdele motivation, om motivation havde en egentlig
arsag, og motivation var et middel til at opna noget. I mange ar har motivationsforskningen veret foku-
seret pa at finde de faktorer, der far mennesker til at yde ekstra. Den mest populere motivations teori
som er benyttet 1 praksis gennem drhundrede, er princippet med “gulerod og pisk”™, og forst i det forrige
arhundrede er der kommet mere fokus pa menneskers lyst og behov til at arbejde. Aristoteles méde at
opdele motivation, er blevet viderebearbejdet, og gér under begreberne indre og ydre motivation. [Jes-

sen, Zoffmann & Jergensen; 2011]
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INDRE OG YDRE MOTIVATION

Et menneskes motivation er meget kompleks, og det er pavirket af indre sdvel som ydre faktorer. De
indre og ydre faktorer fletter sig ind i1 hinanden, og skal for medarbejdernes skyld kombineres for, at det
giver mening, hvis ikke dette sker, fir medarbejderen ikke det fulde overblik i forhold til arbejdet. I fi-

gur 5.16 er modellen for indre og ydre faktorer illustreret for at danne et overblik. [Ibid.]

Indre motivationsfaktorer h Motivation ” Ydre motivationsfaktorer

Ydre Motivationsfaktorer

Det motiverende

arbejdsmiljo

e M Oget produktivitet

$I ¥4 3

Motivationsledelse / e Q2ct tilfredshed

Tt t 1

Indre Motivationsfaktorer

el  Rcduceret fravar

16 motivations-
faktorer

9 persontyper

Figur 5.16: Indre og ydre faktorer [Jessen, Zoffmann & Jergensen; 2011]
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Modellen visualiserer sammenspillet mellem de indre og ydre faktorer. De indre faktorer har ifelge

Steven Reiss, seksten motivationsfaktorer som gelder alle mennesker. [Ibid.]

e Faktor 1: Magt e Faktor 9: Fysisk aktivitet
e Faktor 2: Nysgerrighed e Faktor 10: Romantik

e Faktor 3: Uathengighed e Faktor 11: Familie

e Faktor 4: Status e Faktor 12: Orden

e Faktor 5: Social kontakt e Faktor 13: Spise

e Faktor 6: Hevn e Faktor 14: Accept

e Faktor 7: Are e Faktor 15: Sikkerhed

e Faktor 8: Idealisme e Faktor 16: Spare

Pé baggrund af Reiss seksten motivationsfaktorer kan der bygges ni grundleeggende motivationsprofiler.
[Ibid.]

e Type 1: Perfektionisten e Type 6: Realisten

e Type 2: Relationsskaberen e Type 7: Idémageren

e Type 3: Udretteren e Type 8: Retningsgiveren
e Type 4: Kreatoren e Type 9: Magleren

e Type 5: lagttageren
Hver enkelt person kan dermed kategoriseres som type igennem identifikation af reaktionsmenstre. Det-
te giver mulighed for, at analysere udferte bevidste valg i forskellige situationer for dermed, at kunne

pracisere en beskrivelse af motivationsprofilen. [Ibid.]

De ydre faktorer i modellen er det motiverende arbejdsmilje. Miljeet hos medarbejderne er, hvor de
trives og foler, at de kan bidrage eller yde en indsats hos virksomheden. Arbejdsmiljeet er dermed

grundstenen for lederskabet i virksomheden. [Ibid.]

Opsummering pa modellen i figur 5.16 er, at motivationsledelse er i centrum og far sin energi fra de
ydre faktorer sasom, normer, karriereudvikling, belenningssystemer etc. Disse supplereres med de indre
faktorer, hvor de seksten motivationsfaktorer er grundstenene, disse hjelper den enkelte person med at
sette nogle grundleggende verdier. Herefter hjeelper de ni motivationsprofiler den enkelte person til at
synliggere sine egne reaktionsmenstre. Resultatet ender ud 1 et flow, hvor effektiviteten og arbejdsglee-
den eger produktiviteten, tilfredsheden og s@nker sygefraveret. Medarbejderens motivation bliver be-
rort af den indre sdvel som den ydre motivationsfaktorer, og det er lederens opgave at pavirke begge
faktorer. Det kraver bevidsthed, malrettethed og tdlmodighed fra lederens side, at fa det bedst mulige
resultat ud af medarbejderen. [Ibid.]

Lederen kan ved hjelp af Maslows behovspyramide sporer sig ind pa den enkelte medarbejders behov,

og dermed motivere pa at hegjere niveau, for dermed at fi et muligt sterre output af den enkelt medarbe;j-

der.
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MAsLOWS BEHOVSPYRAMIDE

1 1943 udarbejdede den Amerikanske psykolog Abraham Maslow(Maslow) behovspyramiden. Maslows
tanke var at opdele menneskets drivkrafter/behov 1 hierarkiske niveauer, dette blev visualiseret gennem
en pyramideform opdelt i niveauer. Ifelge Maslow, enskes behovene opfyldt fra bunden og opefter, og
det geelder hele tiden om at deekke behovet pa et trin, for det naste trin nas. [Ibid.] Behovspyramiden er

illustreret 1 figur 5.17.

Selv-
realisering

Ego behov

Sociale behov

Tryghedsbehov

Fysiske behov

Figur 5.17: Maslows Behovspyramide [Goble & Maslow; 1980]

Trin 1: Dakker over de grundleggende fysiske behov, sdsom mad, vand, luft, sex.
Trin 2: Er tryghedsbehovet, trinet daekker over beskyttelse mod vind og vejr og mod smerte og angst.
Trin 3: Dakker behovet for faelleskab, venskab og kerlighed.

Maslow mente at de tre nederste trin var et mangelbehov, og som minimum skulle vaere dakket, for der
straebes efter et hgjere niveau. Med det menes at de tre nederste trin, skal vare opfyldt for en medarbe;j-

der kan fore en livsstil.

Trin 4: Her kommer ego behovet, det dekker over respekt, anerkendelse, selvtillid, kunnen, status og

vaerdighed.
Trin 5: Er det hgjeste trin og det handler om at realisere sig selv.

Maslow sa de to gverste trin som vakstbehovet, det som alle mennesker drommer om. Et menneskes
behov varierer, nogle straeber hojt og efter noget specielt, men med tiden aftages behovet efter som det
bliver deekket, og nye behov opstar. Nogle mennesker er tilfredse med de fire nederste trin, mens andre
realisere sig selv ved at streebe efter noget hgjere. Behovspyramiden bliver med andre ord delt op i fem

niveauer, modsat Herzbergs to — faktor — teori. [Jessen, Zoffmann & Jergensen; 2011]
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HERZBERGS TO -FAKTOR-TEORI

Den Amerikanske psykolog Frederick Irving Herzberg(Herzberg) udarbejdede tilbage i 1959 Motivati-
on-Hygiene Theory’. Herzberg undersogte et par faktorer angdende sammenh@ngen mellem virksomhe-
dens produktivitet og en positiv holdning til arbejdspladsen. De to faktorer som Herzberg finder frem til

er motivationsfaktoren og hygiejnefaktoren. [Ibid.]

Hygiejnefaktoren betegnes som den ydre faktor det er, den der ger, at det er rart og vaere pa arbejdsplad-
sen, mere konkret er der tale om ledelsesforhold, virksomhedspolitik, lon, arbejdsbetingelser, interper-
sonelle relationer, vaekstmuligheder, private faktorer, status og jobsikkerhed. Hvorimod motivationsfak-
toren som ogsa er en ydre faktor, er med til at gge tilfredsheden sdvel som produktiviteten. Herzbergs
motivationsfaktorer er subjektive for alle mennesker, konkret er der tale om anerkendelse, arbejde, an-
svar, prastation og forfremmelse. For at bibeholde motivationen giver de to faktorer et indblik i arbejds-
livet og motivationsfaktorerne. [Pedersen & Andersen; 2010]

Maslow og Herzbergs teorier har mange faellestrak, et af dem er at de bygges op nede fra. I figur 5.18 er
de to teorier illustreret og det ses tydeligt hvordan Herzbergs hygiejnefaktorer pavirker Maslows tre

mangelbehov og motivationsfaktorerne pavirker Maslows to vaekstbehov. [Ibid]

Herzberg to-faktor-teori Maslows behovspyramide
Motivationerne i

e Arbejde

e Praestation Selv-

* Ansvar iseri

realisering
* Anerkendelse -<
¢ Forfremmelse
Ego behov

Hygiejnefaktorerne >'

e Virksomhedspolitik Schile ey

¢ Ledelsesforhold

e Leon

1 ; Tryghedsbehov

e Arbejdsbetingelser '< IE

e Interpersonellerelationer

o  Vakstmulighed Fysiske behov

¢ Private faktorer :

e Status ~

¢ Jobsikkerhed Figur 5.18: Maslow’s and Herzberg’s Ideas Compared [Whatishumanresource; 2015]

Maslows behovspyramide skaber et trinvis overblik over de motiverende faktorer, sa laenge behovene
ikke er opfyldt, virker de motiverende. Herzbergs to-faktor-teori har en motiverende effekt, men ikke
igennem hygiejnefaktorerne, denne faktor skal blot fjerne utilfredsheden hos medarbejderne. Men der-
imod vil motivationsfaktoren skabe den reelle motivation hos medarbejderne. Relationen til medarbe;j-

derne som leder er derfor yderst vigtig. [Husby & Nielsen; 2010]
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MOTIVATION OG LEDELSE

En leders opgave er bl.a. at skabe glade og motiverede medarbejdere, det kan ske gennem en samtale
hvor lederen formér at skabe en @get motivation hos den individuelle medarbejder. Lederens succes
athenger derfor af de motiverende relationer til medarbejderne. Relationerne til medarbejderen pavirkes
af lederens fortellinger, argumentationer og standpunkter, og medarbejderen responderer pd lederens
adfeerd via folelser, tanker og taleproces. Medarbejderens relation til lederen opleves enten som positiv
eller negativ, og det gor, at medarbejderen tilskriver lederen specielle intentioner, evner og person-
lighed. Medarbejderens syn pa lederen om det er positivt eller negativt, resultere i adfeerden overfor
lederen. Relationen mellem lederen og medarbejderen er en proces som gar i ring, og illustreres bedst i
figur 5.19. [Tolstrup; 2014]

Effekt pa
medarbejdernes

felelser, tanker

og tale
Lederadfzerd

Handlinger
medarbejderne
Medarbejdernes bli';.‘er motiveret
adfzrd over for til at udfere
lederen

Medarbejdernes
oplevelse af
relationen til
lederen

Figur 5.19: Motivationsspiralen i relationen mellem leder og medarbejder [Tolstrup; 2014]
Motivationsspiralen viser at relationen mellem lederen og medarbejderen er yderst vigtig. Lederens op-
gave er derfor at finde ud af hvad der motiverer medarbejderne og hvad der skal til for skabe sterre mo-

tivation. Kenneth H. Blanchard og Robert Lorber har felgende citat om motivation:

“People who feel good about themselves produce good results. If you are doing what you
enjoy at work, you will continue to do it well regardless of whether anyone notices and pats
you on the back.” [Blanchard & Lorber; 1984]
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DISKUSSION

Dette kapitel vil diskutere resultaterne fra den primare- og sekundzre databehandling, med henblik pa
at kortleegge hvorvidt problemstillingen og de opstillede hypoteser er behandlet metodisk korrekt og om
resultaterne, derfor kan anses som veerende retvisende. Resultater der vil blive diskuteret stammer fra
fglgende data:

e Test af arbejdshypoteser (Primer databehandling)

e Spgrgeskemaundersggelse (Primeer databehandling)

e Dimittendundersggelser (Sekundaer databehandling)

e Indikatorer for det fejlfrie byggeri (Sekunder databehandling)

e Udvelgelses og tildelingskriterier i den danske byggesektor (Sekundzr databehandling)
Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen sammenholdes med studieordningerne fra de udvalgte byg-
getekniske uddannelser, fra henholdsvis Aalborg Universitet og University College Nordjylland. Stu-
dieordningerne for de udvalgte byggetekniske uddannelsessegmenter kan ses i bilagene fra 6.01 til 6.05.
De udvalgte uddannelser fra de byggetekniske uddannelsesinstitutioner er falgende:

e Kandidatuddannelse i byggeledelse (Cand. Scient. Techn.)

e Kandidatuddannelsen i byggeledelse

e Kandidatuddannelsen i bygge- og anlaegskonstruktion

e Diplomingenigruddannelsen i byggeri og anlaeg

e Bygningskonstrukteruddannelsen
Yderligere bliver resultaterne af den sekundaere databehandling diskuteret med hensigten om at under-
bygge og supplere den primere databehandling. De sekundaere data behandler empirien i forhold til
projektgruppen problemstilling, men har i forhold til hver enkelt af de fem gennemgaende kompetence-
omrader stgrre eller mindre betydning. Den sekundzre databehandling i form af studieordningerne er
blevet gennemgaet for de samme spgrgsmal, som i spgrgeskemaundersggelsen. Under hvert hovedemne

vil en figur reprasentere de givne spergsmal, og om ud- Rangering af dimittendundersogelserne |

dannelsesinstitutionerne underviser i det givne spgrgsmal, | 90 — 100 % Meget gode
besvarelserne er repraesenteret i form af ja/nej og delvis, 80 - 90 % que

. ) . . 70-80 % Mindre gode
som er vist i figuren. Studieordningerne fra uddannelsesin- 6570704 Okay
stitutionerne beskrives under tre hovedpunkter, viden, fer- | 50 — 60 % Ikke okay
digheder og kompetencer som hver besvarelse i figuren er 40 - 50 % Acceptable

] ] 30-40% Ikke acceptable

repreesenteret med. | figur 6.1 vises procentsatsen for ran- (5309 Darlige
geringen i dimittendundersggelserne. Figur 6.1: Rangering af dimittendundersggelser

Side 93 af 118



6 - Diskussion

Figurerne i det efterfglgende afsnit beskriver, om hvorvidt de nevnte kompetencer er tilstede pa de ud-
valgte byggetekniske uddannelser. Disse bliver efterfulgt af en forkortelse der har falgende betydning:

e (V)-Viden

e (F) - Feerdigheder

e (K) - Kompetencer
LEDELSE

Studieordningerne fra alle fem farnaevnte byggetekniske uddannelser har alle tilknyttet ledelse, som en
del af deres undervisning. De studerende har fra uddannelsesinstitutionerne opbygget deres viden inden-
for ledelse til et hvis niveau. | det empiriske databehandling beskriver respondenterne, hvordan de men-
neskelige og sociale kompetencer understettes af de faglige tekniske kompetencer hos de erfarne ledere.
Nyuddannede starter med lidt eller ingen erfaring, derfor vurderede projektgruppen fire punkter som
veerende grundlaeggende i de nyuddannedes ledelseskompetencer.

Kompetencer til at skabe gensidig tillid

Beherske forskellige ledelseskompetencer og ledelsesstile og anvende disse korrekt

Kompetencer til at sikre en effektiv arbejdsgang

Kompetencer til at effektivisere

| figur 6.2 repraesenteres de fire grundleeggende ledelseskompetencer, og deres reprasentation i studie-

ordningerne.

Ledelse

Bygnings-
konstruktar

CST
Byggeledelse

Diplominge-
nigriB & A

Bachelor
iB&

Civilingenigr
i byggeledelse

Skabe Gensidig tillid Delvis (V) Nej Nej Nej Nej
Anvende korrekt

ledelsesstile Ja (V) Ja (V) Ja (V) Ja (V) Ja (V)
Sikre effektiv arbejdsgang Ja (V) Ja (F) Ja (F) Ja (V) Ja (F)
Bidrage til effektivisering Delvis (V) Ja (V) Ja (V) Delvis (V) Ja (V)

Figur 6.2: Spgrgsmal til ledelse

| studieordningerne beskrives der at de studerende far en viden omkring de menneskelig og sociale le-
derkompetencer, og der kan derfor tolkes at de studerende far den ngdvendige viden indenfor ledelse.
Dimittendundersggelserne stgtter op omkring denne tolkning, idet evnen til at arbejde struktureret, tveer-
fagligt og overholde deadlines skaber den relevante viden om projektledelse. | appendiks 4.16 ses det at
ledelseskompetencerne er skannet til 47,1%, som vurderes til at vaere acceptabel.

Resultaterne fra spargeskemaundersggelsen, se afsnit 4.3, viste derimod at ledelseskompetencerne hav-
de en score pa 3,53 vagtpoint, vurderet af de studerende selv, men ogsa de udvalgte aktarer fra bygge-
branchen giver en score pa 2,82 vagtpoint. Det placerer lederkompetencerne pa en rangering ved 3,17,
som er okay for ledelseskompetenceomradet for de studerende. Projektgruppen ser af denne grund, at
der er plads til forbedringer af de studerendes og nyuddannedes lederkompetencer, med henblik pa at
kunne lede bedre og mere effektivt i byggebranchen. Seerligt ser projektgruppen, at det sociale og men-
neskelige aspekt af ledelse kan optimeres, da der i studieordninger ikke er et tilstraekkeligt fokus pa net-
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op disse kompetenceomrader set i lyset af de mulige effektiviseringsgevinster, det kan medfare. Kirsten
Jorgensen har i sin undersggelse, praesenteret i afsnit 4.6, resultater der viser at lederkompetencerne, har
en sammenhang med mangden af fejl og mangler ved aflevering. Projektgruppen har beskrevet en raek-
ke teorier omkring ledelsesstile i kapitel 5, som vil kunne bidrage til forstaelse og ageren for de nyud-
dannedes ledelseskompetencer.

SOCIAL KAPITAL

Under test af arbejdshypoteserne i kapitel 4, udtaler flere af de adspurgte, hvor vigtigt et godt arbejds-
miljg er. Claus Bertelsen, A. Enggaard udtaler, at der fra uddannelsessituationerne side mest er fokus pa
det tekniske og ikke det humanistiske, som bekraftede projektgruppens hypoteser. Social kapital forstas
som en kombination af tillid, retferdighed og samarbejdsevne hvorefter projektgruppen definerede fire

punkter, som betragtes som kompetencer i social kapital.

e Kompetencer til at skabe relationer

Samarbejdskompetencer

Innovative kompetencer

Kompetencer til at vidensdele og formidle

I figur 6.3 defineres social kapital i fire punkter, og disse punkters repraesentation i studieordningerne.

Bygnings- CST Diplominge- Bachelor Civilingenigr
konstruktar Byggeledelse nigri B & A iB&A i byggeledelse
Skabe relationer Ja (V) Ja (K) Ja (K) Nej Ja (K)
Samarbejdskompetencer Ja (F) Ja (F) Ja (F) Ja (F) Ja (F)
Innovative kompetencer Delvis (V) Delvis (V) Delvis (V) Delvis (V) Delvis (V)
Vidensdeling Ja (V) Nej Nej Nej Nej
Figur 6.3: Spergsmal til social kapital

Social Kapital

Studieordningerne beskriver dermed, at der er undervisning i arbejdsmiljg, og der kan derfor tolkes at
der er et vist niveau af kendskab til social kapital. Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelserne viser, at
den gennemsnitlige score fra de studerende ligger pa 3,51 veegtpoint, og fra byggebranchen ligger vaegt-
point pa 3,39, hvilket er okay, for kompetenceomraderne ved social kapital. Projektgruppen ser af denne
grund, at der er plads til forbedringer af de studerende og nyuddannedes kompetencer i social kapital,
med henblik pa at kunne lede bedre og have starre fokus pa de menneskelige veerdier. Dimittendunder-
segelserne viser at de personlige kompetencer, sasom evnen til at samarbejde pa tveers af faggrupper og
kunne arbejde kreativt og innovativt, giver en rangering pa 18,7%, som er darligt ud fra projektgruppens
vurdering. Det underbygger projektgruppens spargeskemaundersggelse, med en vurdering af at der er
plads til forbedringer. Projektgruppen ser social kapital som et omrade der kan optimeres, da der i stu-
dieordninger ikke er et tilstreekkeligt fokus pa netop dette kompetenceomrader. Kirsten Jgrgensen har i
sin undersggelse, praesenteret i afsnit 4.6, resultater der viser at projektsamarbejdet har en sammenhang
med maengden af fejl og mangler ved aflevering. Ogsa Lene Faber Ussing preaesentere i sin afhandling,
praesenteret i afsnit 4.7, effekterne ved at kunne arbejde som et effektivt team. Projektgruppen har be-
skrevet i kapitel 5 de teorier og modeller som dakker over social kapital set gennem ledelse og virk-
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somheden, dette vil kunne bidrage til forstaelse og ageren for de nyuddannedes ledelseskompetencer til
fremtidig brug.

KOMMUNIKATION — FORHANDLINGSTEKNIK

I den empiriske databehandling beskriver respondenterne, hvordan kommunikation og forhandlingstek-
nik er en vigtig ledelseskompetence, og det bekraefter Anne S. Andersen fra Mind rekruttering. Hun
udtaler, at en leder skal have nogle personlige karakteristika, sasom opsggende indstilling, fokus pa de-
taljerne og til sidst forma at veerende kommunikerende og satte mal for projektet. Det er et synspunkt,
projektgruppen statter, hvilket ogsa bekrafter projektgruppens indledningsvise arbejdshypotese. Pro-
jektgruppen har erfaret, at forhandlingsteknik er en mangel pa de tidligere naevnte byggetekniske ud-
dannelser. De studerende udtaler, at deres forhandlingskompetencer ikke har udviklet sig, og at det er en
mangel pa uddannelserne. Studieordningerne fra de fem byggetekniske uddannelser beskriver kommu-
nikation overordnet, hvorimod forhandlingsteknik ikke neavnes. I figur 6.4 repraesenteres de to spgrgs-
mal til kommunikation og forhandlingsteknik, og deres forhold til studieordningerne.

Bachelor
iB&A

Kommunikation & Bygnings- CST
Forhandlingsteknik konstruktar Byggeledelse
Kompetencer som
kommunikator
Kompetencer som
forhandler
Figur 6.4: Spargsmal til kommunikation og forhandlingsteknik

Diplominge-
nigriB & A

Civilingenigr
i byggeledelse

Dette kan tolkes saledes, at kendskabet til kommunikation burde veere pa et vidst niveau, hvorimod
kendskabet til forhandlingsteknik ma forventes pa et lavt niveau, da de studerende ingen undervisning
modtager i dette. Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelserne viser, at den gennemsnitlige score fra de
studerende ligger pa 3,2, det fremgar dog at kommunikationen pavirker det gennemsnitlige resultat i hgj
grad. Resultatets veaegtpoint fra byggebranchen ligger ved 2,43, hvilket er markant under de studerendes
vurdering, og dermed bekrafter projektgruppens hypotese. De studerende vurderer deres kompetencer
som veaerende okay, men byggebranchens akterer vurderer kompetencerne som acceptable. Samlet set
vurderes dette af gruppen som ikke at veere okay. Projektgruppen ser af denne grund, at der er plads til
forbedringer af de studerende og nyuddannedes kommunikation og forhandlingsteknik. Dimittendunder-
sggelserne viser de studerendes evne til at formidle mundtligt og skriftligt, og det giver en rangering pa
52,0%, som ikke er okay. Men da forhandlingsteknik ikke er med i dimittendundersggelserne og kom-
munikation ikke star alene som fagspecifik, er det projektgruppens vurdering, at der er plads til forbed-
ringer, se bilag 4.01 til 4.05. Projektgruppen ser kommunikation, som et punkt der kan optimeres, da der
i studieordningerne ikke er et tilstreekkeligt fokus pa netop dette kompetenceomrade. Forhandlingstek-
nik er et punkt, der eventuelt skal falges op pa i studieordningerne. Projektgruppen har beskrevet, i kapi-
tel 5, teorier og modeller som dakker over kommunikation og forhandlingsteknik, det vil kunne bidrage
til forstaelse og ageren for de nyuddannedes ledelseskompetencer til fremtidig brug.
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KONFLIKTHANDTERING

Konflikthandtering handler om at tilpasse sig hinanden. | den empiriske databehandling udtaler Dennis
Fischer Larsen, at for at kunne betreede en lederstilling, fgler han, at han mangler viden om handtering
af mennesker, og hvordan man arbejder med mennesker. Mads M. Foldager udtaler, at en god leder skal
veere god til at fange konflikter inden de sadan rigtig opstar. Det bekrefter projektgruppens arbejdshy-
poteser, og der blev derfor udarbejdet fire overordnede punkter, som respondenterne blev bedt om at
tage stilling til i spgrgeskemaundersggelsen.

e Bekendtskab med teorier om konflikthandtering

e Konflikthandteringskompetencer

e Anvendelse af veerktajer og metoder i konfliktsituationer

e Udvikling af konflikthandteringskompetencer
Studieordningerne fra de fem byggetekniske uddannelser beskriver konflikthandtering, som en viden om
proaktiv og reaktiv konflikthandtering. | figur 6.5 repraesenteres de fire overordnede punkter i konflikt-
handtering, og deres repraesentation i studieordningerne.

Bygnings- CST Diplominge- Bachelor Civilingenigr

Konflikthandtering

konstruktar Byggeledelse  nigriB & A iB&A i byggeledelse
Konflikthandteringsteorier Nej Nej

Konfliktlgsnings . )
kompetencer M Ja (F) Ja (F) Delvis (F) Ja (F)

Anvendelse af metoder og : .
vaerkigjer N Ja (F) Ja (F) Delvis (F) Ja (F)

Figur 6.5: Spegrgsmal til konflikthandtering

Studieordningerne viser i figur 6.5, at der er undervisning i konflikthandtering. Det kan derfor tolkes, at
kendskabet til konflikthandtering burde vaere pa et vist niveau. Resultaterne fra spgrgeskemaundersggel-
serne viser, at den gennemsnitlige score fra de studerende ligger pa 2,78, hvilket vurderet af projekt-
gruppen ikke er okay. Resultatets vaegtpoint fra byggebranchens aktarer ligger pa 1,86, hvilket er mar-
kant under de studerendes vurdering, og niveauet vurderet af projektgruppen, som ikke acceptabelt. Pro-
jektgruppen ser af denne grund, at der er plads til forbedringer af de fremtidige lederes kompetenceom-
raderne indenfor konflikthandtering. Dimittendundersggelserne viser de nyuddannedes evne til at arbej-
de problemlgsende, og evnen til at formidle mundtlig, som giver en rangering pa 49,0%, som vurderes
til at veere acceptabelt. Projektgruppen ser konflikthandtering som et omrade der kan optimeres, da der i
studieordningerne ikke er et tilstreekkeligt fokus pa netop dette kompetenceomrade. Lene Faber Ussing
praesentere i sin afhandling, praesenteret i afsnit 4.7, effekterne ved at kunne arbejde som et effektivt
team, hvorfor kompetencer i at konflikthandtere og lgse problemer i oplgbet ber tilgodeses. Projekt-
gruppen har beskrevet, i kapitel 5, teorier og modeller, som dakker over konflikthandtering, det vil
kunne bidrage til forstaelse og ageren for de nyuddannedes ledelseskompetencer til fremtidig brug.
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MOTIVATION

Motivation skabes igennem en raekke faktorer, og i den empiriske databehandling udtaler Randi M.
Christensen, at en god leder er en der kan motivere, satte retning, falge op og coache folk til at ga i den
rigtige retning, kunne sette det rigtige hold og fa kompetencerne til at spille samme. Dennis F. Larsen
udtaler, at en god leder skal kunne samarbejde med folk, vere glad for at arbejde med folk, en der kan
motivere folk, inddrage folk og give ansvar. Nyuddannede starter med lidt eller ingen erfaring, derfor
vurderede projektgruppen tre punkter som veerende grundleeggende for motivation i de nyuddannedes
ledelseskompetencer.

e Udvikling af kompetencer
e Kompetencer som motivator
e Skabe og opretholde motivation

| figur 6.6 preesenteres de tre definerede kompetencer motivation, og deres reprasentation i studieord-

ningerne.

Bygnings- CST Diplominge- Bachelor Civilingenigr
konstruktgr Byggeledelse nigri B & A iB&A i byggeledelse
Udvikling af kompetencer Nej Ja (F) Ja (F) Ja (F) Ja (F)
Kompetencer som :
moti\fator Nej Ja (K) Ja (K) Ja (F) Ja (K)
Skal_)e 0g opretholde Nej
motivation
Figur 6.6: Spgrgsmal til motivation

Motivation

Delvis (F) Delvis (F) Delvis (F) Delvis (F)

Studieordningerne beskriver dermed, at der er undervisning i motivation, og der kan derfor tolkes, at der
er et vidst niveau af kendskab til motivation. Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelserne viser at den
gennemsnitlige score fra de studerende ligger pa 3,23 og fra byggebranchen ligger vagtpoint ved 2,93.
Disse vurderinger vurderes af projektgruppen som veerende okay og ikke okay. Projektgruppen ser af
denne grund at der er plads til forbedringer af de studerende og nyuddannedes motiverende kompeten-
cer. Dimittendundersggelserne viser at de personlige kompetencer, sasom evnen til at formidle mundt-
ligt og evnen til at samarbejde pa tveers af faggrupper giver en rangering pa 33,8%, som ikke er accepta-
bel ud fra projektgruppens vurdering. Projektgruppen ser motivation som et kompetenceomrade, der kan
optimeres, da der i studieordninger ikke er et tilstreekkeligt fokus pa netop dette. Projektgruppen har
beskrevet i kapitel 5 om de teorier og modeller, som dakker over motivation set gennem ledelse, det vil
kunne bidrage til forstaelse og ageren for de nyuddannedes ledelseskompetencer til fremtidig brug.
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LASNINGSFORSLAG

Lasningsforslaget er udarbejdet ud fra projektgruppens arbejdshypoteser i den sonderende problemana-
lyse. Disse bekreeftes af resultaterne i den empiriske databehandling som yderligere bliver diskuteret i
diskussionskapitlet. Lgsningsforslaget vil tage udgangspunkt i udvalgte kompetenceomrader, projekt-
gruppen har vurderet som varende de vigtigste at udvikle. Disse omrader er beskrevet enkeltvis, samt
der er angivet et forslag til hvordan disse kan udvikles i kombination.

Projektgruppens arbejde med kompetenceomradet med de menneskelige lederkompetencer der blev
identificeret efter test af arbejdshypoteser, har der siden sidelgbende med projektforlgbet rejst sig et
vaesentligt spgrgsmal:

Hvordan kan vi som projektgruppe veere med til at udvikle kompetenceomradet hos de frem-
tidige ledere i den danske byggebranche?
Lasningsforslaget baerer derfor preeg af de overvejelser og ideer projektgruppen har udtaenkt og arbejdet
med sidelgbende i projektperioden. Udviklingen af kompetencerne bgr ske forholdsvis tidligt i uddan-
nelsesforlgbet pa de byggetekniske uddannelser. Dette er at foretreekke da de studerende vil kunne ar-
bejde med den tilegnede viden og opbygge erfaring med anvendelsen af disse teorier, veerktgjer og me-
toder.
Projektgruppens rangering ud fra gennemsnitlig score fra afsnit 4.3, danner grundlag for veegtningen af
hvilke kompetencer der bar arbejdes med og udvikles henholdsvis fgrst og sidst. Rangeringen er som
folgende:

1. Konflikthandtering

2. Kommunikation — Forhandlingsteknik

3. Motivation

4. Ledelse

5. Social kapital
Pa baggrund af rangeringen og de individuelle scorer tager projektgruppens lgsningsforslag udgangs-
punkt i at udvikle og forbedre kompetencerne i konflikthandtering og kommunikation - forhandlings-
teknik. Begge disse kompetenceomrader scorer under 3,0 vegtpoint i gennemsnit for undersggelsen.
Kompetenceomraderne bliver grebet an pa en made, hvor det er konflikthandtering og forhandlingstek-
nik der er kompetencerne der skal forbedres, og kommunikation anses som et middel for at kunne opna
dette. Dette begrundes med undersggelsens positive resultat for kommunikationsdelen, hvorfor der i
lgsningsforslaget ogsa kalkuleres med at de kommunikative feerdigheder hos de fremtidige ledere er pa
et niveau der kan bygges ovenpa.
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Konflikthandtering:

Projektgruppen ser de bedste udviklingsmuligheder for konflikthandtering kan ske gennem et undervis-
ningsforlgb, hvor teorier, veerktajer og metoder praesenteres for de studerende. Der henvises her til tidli-
gere beskrevne teorier, metoder og veerktgjer i afsnit 5.4. Hvorefter de studerende kan arbejde i grupper
eller parvis med besvarelsen af en case. Casen vil opfordre til diskussion af fordele/ulemper ved anven-
delse af de forskellige metoder og veerktajer, denne diskussion tager udgangspunkt i en forstaelse af den
bagvedliggende teori. Som case eksempel kan ses bilag 7.01. Den case-baserede undervisning kan
fremme de studerendes engagement, leering og kompetencer i forhold til at analysere, reflektere og tage
beslutninger[Muckadell & Hvithamar; 2013]. Derudover ser projektgruppen et potentiale i udvikling af
en form for rollespil, hvor de studerende far mulighed for at indtage forskellige positioner i forhold til
en konfliktsituation.

Forhandlingsteknik:

Ligesom konflikthandtering, ser projektgruppen at basis for kompetenceudvikling indenfor forhand-
lingsteknik bgr tage udgangspunkt i undervisning i teorier, metoder og verktgjer, se afsnit 5.3. Teorien
skal danne grundlag for videre leeren omkring ageren i en forhandlingssituation i forhold til hvilken rolle
der er mest hensigtsmaessig i de forskellige forhandlingssituationer. De studerende kan ud fra en case
afprgve deres personlige forhandlingskompetencer, hvor de vil kunne prave at agere bade den selgende
0g kebende part.

Kombineret konflikthandtering/forhandlingsteknik:

Projektgruppen har en ide om at udvikle en form for spil, hvor en gruppe bestaende af 4-6 personer vil
kunne indtage forskellige positioner, og ud fra disse positioner udvikle deres kompetence pa dette om-
rade. Projektgruppen taenker at spillets udgangspunkt ligger i en spilleplade som kendes fra de alminde-
lige breetspil. Spillepladen skal indeholde en raekke felter hvori der kan placeres forskellige bunker af
kort. Selve spillet tager sit udgangspunkt i en reekke cases/situationsopstillinger, som bliver trukket in-
den spillet startes. Spillerne indtager herefter forskellige roller i spillet, mulige roller kunne vere:

e Spilmester

e Forhandlingspart 1

e Forhandlingspart 2

e Radgiver for forhandlingspart 1 eller 2 (ved 4 personer)

e Radgiver for forhandlingspart 2 (ved 5 personer)

e Leverandgr (ved 6 personer)
Spillet gar derfor ud pa at der bliver trukket en case, hvor efter de enkelte positioner i spillet fordeles,
eksempelvis gennem lodtraeekning eller ved at slda med en terning. De to forhandlingsparter treekker hver
et antal kort, hvorpd en reekke krav for forhandlingen star skrevet, radgivere treekker ligeledes en antal
kort, hver kort indeholder enten en forudseetning eller en mulighed. Forudsatningen er et punkt der ikke
er til forhandling, hvor en mulighed er et omrade hvor der er mulighed for at kunne forhandle ekstra for
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den tilknyttede forhandlingspart. Spilmesteren styrer spillet, ved at observere spillet objektivt og kan
tildele ekstra kort til forhandlingsparterne hvis forhandlingen er gaet i sta, eller hvis den er for nem. Det
er ogsa spilmesterens opgave at tildele point ved spillet afslutning. Her far hver spiller 30 sekunder til at
argumentere for at de har handteret deres opgave hensigtsmassigt. Spilmesteren tildeler herefter point
til hver spiller, sig selv undtaget, nar alle spillere har indtaget alle roller/positioner, telles pointene
sammen og en vinder kan kares. Herunder praesenteres to forslag til mulige korttyper og formuleringer

derpa:
Forhandlingspartkort: Forhandlingspartkort:

Forsgg at opna starst mulig gkonomisk Sikker en god relation til den anden
gevinst gennem forhandlingen, da virk- part, da denne kan have stor indflydel-
somheden ikke anser denne som en se pa fremtidig arbejde.
samarbejdspartner i fremtiden Parameter til forhandling — tid

Point =3 Point = 2

Radgiverkort: Radgiverkort:

Radgiv din forhandlingspart til at sta Radgiv din forhandlingspart til at op-
fast pa sine krav til forhandlingen. Den sgge en anden part, da du anser den
modsatte part har offentliggjort et dar- nuvaerende samarbejdspartner som
ligt arsregnskab darlig for virksomhedens image

Point =2 Point =4

Spillets hensigt er at udvikle bade forhandlingsteknikken og evnen til at agere hensigtsmaessigt i en kon-
fliktsituation, samtidig med at de kommunikative feerdigheder udvikles.
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AFSLUTNING

Dette kapitel indeholder rapportens konklusion og perspektivering. Konklusionen vil give klarhed over
den identificerede problemstilling, konklusionen vil ske pa baggrund af de udfgrte analyser og undersg-
gelser. Konklusionen inddrager de fem delkonklusioner samt essensen af diskussionskapitlet. | perspek-
tiveringen giver projektgruppen deres forslag til fremtidige perspektiver af det bearbejdede emneomra-
de, dette galder bade videre forskning, samt udvikling af tidligere preesenteret data.

8.1 KONKLUSION

Dette kandidatspeciales problemfelt var optimering af projekttrekanten tre faktorer, samt de fellesnaev-
nere der kan vare med til optimerer den danske byggebranche med projekttrekanten i fokus. Der blev
med udgangspunkt i projekttrekanten analyseret frem til optimering af processer, hvor fem centrale em-
ner blev udpeget som nggleomrader:

e Kompetenceprofil - teknisk, fagligt og socialt
e Erfaring
e Arbejdsmiljg
e Anvendte veerktgjer og metoder
e Social kapital
Alle emnerne er en del af ledelseskompetencerne i den danske byggebranche, som danner grundlag til
fglgende problemformulering.
Hvilke teorier og metoder kan bidrage til at kompetenceudvikle byggebranchens fremtidige
ledere, til at handtere forskellig menneskelig ageren, gennem kommunikation, forhandling,
motivation og konflikthandtering? Hvordan kan disse kompetencer bedst muligt udvikles af
uddannelsesinstitutionerne?
Besvarelsen af problemformuleringen er sket gennem fem gennemgaende hovedemner: Ledelse, Social
kapital, Kommunikation og Forhandlingsteknik, Konflikthandtering og Motivation. Disse danner grund-
lag for de udarbejde arbejdshypoteser, som lgbende er bearbejdet igennem projektet. Efter at have af-
sluttet projektet vil projektgruppen anbefale at se forhandlingsteknik som et seerskilt kompetenceomra-
de, hvilket ogsa ville have vaeret mere hensigtsmaessigt set i bagklogskabens lys for dette projekt.
Projektgruppen kan pa baggrund informantinterviewene og den empiriske databehandling be/afkreeftet
alle arbejdshypoteserne. Det kan herefter konkluderes at de sociale og menneskelig ledelseskompetencer
kan forbedres pa de byggetekniske uddannelser. De navnte teorier og metoder i teorikapitlet, vil vaere
tiltag som projektgruppen anbefaler de byggetekniske uddannelser at tage udgangspunkt i, da disse vil
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kunne hjalpe til at uddanne bedre ledere. | lgsningsforslaget i kapitel 7, beskrives mulige tiltag som
projektgruppen ser som varktgjer og metoder til kompetenceudvikling af de fremtidige ledere i bygge-
branchen.

Kandidatspecialets formal har varet at anbefale tiltag til uddannelsesinstitutionerne, som kan bidrage til
en undervisning i menneskelige forstaelse, samt uddannelse af ledere med mere kvalificerede sociale og
menneskelige ledelseskompetencer. Seerligt kritisk har kompetencerne i forhandlingsteknik og konflikt-
handtering veeret, hvorfor disse anbefales af projektgruppen som farste prioritet. Projektgruppens lgs-
ningsforslag bestdende af ideer og forslag til mulige forbedringstiltag, skal ses som mulige udviklings-
metoder, uden at udelukke at der kan findes andre eksisterende eller bedre mader at gribe denne udfor-
dring an pa. Det ma derfor veere op til den enkelte uddannelsesinstitution at udvikle/udveelge den mest
hensigtsmassige made hvorpa de kan udvikle de udpegede kompetenceomrader. Projektgruppen har
taget udgangspunkt i det kendte, men har forsggt at veere objektive, alligevel er der taget udgangspunkt i
problembaseret lzering, kendt fra Aalborg Universitet.

Besvarelse af problemformulering:

Projektgruppen har igennem sit arbejde med problemstillingen identificeret fem kompetenceomrader,
der alle har en effekt i forhold til lederens handtering af forskellig menneskelig ageren. De fem kompe-
tenceomrader er vurderet hver iser af to uafhaengige respondentgrupper, studerende pa byggetekniske
uddannelser og vesentlige aktarer fra den danske byggebranche. Til de fem kompetence omrader er der
preesenteret teorier og metoder der igennem viden, feerdigheder og kompetencer kan udvikle de fremti-
dige ledere i den danske byggebranche. Projektgruppen har i deres lgsningsforslag kommet med forslag
og ideer til hvordan to udvalgte kompetenceomrader kan forbedres gennem undervisning pa uddannel-
sesinstitutionerne. De resterende tre kompetenceomrader kan optimeres gennem viden og forstaelse af
de praesenterede teorier og metoder.

8.2 PERSPEKTIVERING

Perspektiveringens formal er at belyse problemstillinger eller omrader som ikke er belyst i rapporten,
men som knytter sig op af det udvalgte emne. Faelles for emnerne er at de er relevante at arbejde videre
med ved et eventuelt fremtidigt projekt, eller til viderebearbejdelse af dette projekt.

Projektgruppen fravalgte i forbindelse med brainstorms af se bort fra de tekniske kompetencer, hvilke
ogsa jf. Kirsten Jgrgensen vil har en effekt pa det afleverede byggeri[Jergensen; 2012]. Ligeledes er der
set bort fra kompetencer til planleegning og styring, hvilket inkludere vasentlige kompetenceomrader
som Lean og BIM. Derudover kan det nevnes at der i forhold til arbejdsmiljget ikke er set pa det fysiske
arbejdsmiljg, og dettes indvirkning pa det psykiske arbejdsmilja.

De udfgrte undersggelser og analyser har i et vist omfang ikke taget hensyn til forudsatningen for be-
svarelsen. Information er tilgeengelig, men er ikke blevet analyseret da dette ikke var muligt igennem det
valgte databehandlingsprogram, SurveyXact. Det anbefales derfor at kigge pa disse forudsatninger in-
den der arbejdes videre med dette omrade. Dette inkludere en undersggelse af om eksempelvis respon-
denter med en faglig baggrund som handvaerker har vurderet sine kompetencer anderledes end en re-
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spondent med en gymnasial baggrund. Ligeledes kan de analyseres hvilken effekt erfaring har for aktg-
rerne fra byggebranchens vurdering af de nyuddannede.

Ligeledes er det tidligere naevnt at projektgruppen ser bort fra den menneskelige og sociale baggrund for
at udvikle lederkompetencer. Der er derfor i undersggelserne ikke taget hgjde for at hver enkelt person
har forskellige forudsztninger i forhold til at udvikle sig som leder pa baggrund af individuelle person-
karakteristika.

Ovenstaende emner vil beskrives kort herunder, med en beskrivelse af hvad projektgruppen anser som
relevant for de enkelte emner og hvordan det enkelte emne kan behandles i en videre bearbejdsning.

Tekniske kompetencer

De tekniske kompetencer blev identificeret i projektgruppens brainstorms, og har igennem projektet
veeret en sidelgbende faktor som har haft en pavirkning i forhold til de menneskelige lederkompetencer.
For som det er angivet tidligere er det sveert at agere som en god leder hvis ikke der er kendskab og for-
trolighed med de tekniske kompetencer. | byggebranchen kan der refereres til viden omkring eksempel-
vis projektering, tilbudsgivning, lovgivning, udferelse og generel faseopdeling.

Fysisk arbejdsmiljg

Det fysiske arbejdsmiljg er et relevant emne for en hver arbejdsplads og dermed ogsa for ethvert bygge-
projekt. Arbejdsmiljget skal inkorporeres igennem hele projektperioden, hvilket ger det til en vigtig
faktor for et byggeprojekt. Det fysiske arbejdsmiljg har ligeledes en indvirkning pa det psykiske ar-
bejdsmiljg, hvilket projektgruppen ikke har beskaftiget sig eller taget hgjde for i dette projekt. Dette
kunne evt. udgere en undersggelse for sig at undersgge hvilken effekt et darligt fysisk arbejdsmiljg har
pa eksempelvis, motivation og social kapital.

Erfaring

Projektgruppen har i projektet beskaftiget sig med erfaring, hvilket har veeret en del af en af projektets
arbejdshypoteser. Alligevel anses erfaring af projektgruppen som et vasentligt emne for byggebranchen
at dette kunne udggre en selvsteendig undersggelse. Denne undersggelse kunne tage udgangspunkt i
hvilket effekt og indvirkning erfaring har for de forskellige faser i et byggeprojekt. Derudover er der i de
i dette speciale udfarte undersggelser ikke taget hgjde for hvilken type erfaring der er tale om, ligeledes
er den indsamlede data omkring erfaring ikke anvendt som parameter for besvarelsen, hvilket kan anbe-
fales til fremtidige opgaver indenfor omradet.

Lederpotentiale

Det er tidligere navnt i projektet at alle personer har forskellige udgangspunkter og kvalifikationer at
kunne bygge lederkompetencer op omkring, hvilket ogsa ger nogle personer mere egnede som ledere
end andre. Denne faktor er der ikke taget hgjde for i dette projekt, men kunne veere et emne for fremti-
digt arbejde. Her kunne det undersgges hvilke faktorer der gar nogle personer mere egnede som ledere
end andre, samt hvilken effekt den sociale arv kunne have for lederkompetencer.
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