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SYNOPSIS:

Specialet behandler hvordan selvledelse
kan give veerdi til bygge- og
anlzgsbranchens organisationer, samt
hvad organisationer skal vare
opmarksomme pa ved implementering.
Specialet er afgraenset til at behandle emnet
i organisationsmassig sammenhang, det
vil sige at der tages ikke hajde for
medarbejdernes meninger om selvledelse.

Baggrunden for at finde ud af hvilken veerdi
selvledelse kan give bygge- og
anlegsbranchen, er at der i l&engere tid er
blevet skrevet, at branchen har mindre
produktivitet end andre brancher, samt at
der nu er udsigt til, at branchen i fremtiden
vil f4 mangel pa arbejdskraft, her findes det
relevant at undersoge, om selvledelse vil
kunne afhjzelpe eller mindske
pavirkningen.

Specialet tager udgangspunkt i teori og
interviews med eksperter, disse behandles
og dataen bruges, i en ny interviewrunde
med virksomheder der benytter selvledelse.
Dataerne behandles derefter komparativt
for at skabe et billede af hvilken vaerdi
selvledelse har givet virksomhederne.




Abstract

The aim of this master’s thesis is to investigate if self-leadership might provide value in the
construction industry, and if so what should companies be aware of in the implementation process.

In the first part, a small initial exploration was conducted based on interviews with experts, who
specializes in self-leadership or have extensive knowledge about the construction industry, this
exploration shows that self-leadership provides value in areas, that could be beneficial to the
construction industry.

The thesis second part continues by conducting a new exploration based on interviews with
companies from the construction industry and other markets, the companies use self-leadership or
similar approach, to gauge the experiences that the companies are actually having with the use of
self-leadership, and to learn what solutions the companies have used in problem areas.

The third part of the thesis consist of a analysis and discussion of the findings from the first
exploration and comparing them to the second exploration, to find out if what the experts
explained would happen actually happened, and what this would mean, when combined with the
construction industry.

In conclusion, the thesis argues that self-leadership mainly provide value in the area of work
environment, since the construction industry in Denmark is in need of capable workforce in the
future, improving the work environment should actually be high on the priority list, therefore self-
leadership can provide benefit for the construction industry, however without proper assistance it
is unlikely that the companies react by themselves.

The thesis then provides a list of awareness points for the companies that wishes to implement self-
leadership, based on what have been learned from other companies that have gone through the
process.

Lastly it provides a solution model that outlines an idea as to how the associations and unions,
could get involved and assist companies in the construction industry, that wishes to get started
using self-leadership.



Forord

Dette kandidatspeciale er udarbejdet som et afgangsprojekt i forbindelse med studiet til
Cand. Tech. med speciale i byggeledelse, pa Aalborg Universitet, Institut for Bygge &
Anlaeg ved det Tekniske — Naturvidenskabelige Fakultet.

Specialet er udarbejdet pa uddannelsens 4. semester, i perioden 2. september 2016 til 9
januar 2017. Modulet bedemmes efter 7 trinsskalaen og projektgruppens medlemmer
tildeles 30 ETCS points efter mundtlig forsvar. Kandidatforsvaret aftholdes torsdag den
26. januar 2017

Specialet tager sit udgangspunkt i begrebet selvledelse i byggebranchen.
Projektgruppen har varet interesseret i, om selvledelse er anvendeligt som en del af
ledelsesformen, nér projektgruppens medlemmer skal ud som nyuddannede ledere i
bygge- og anlagsvirksomheder. Gennem en kvalitativ undersogelse med eksperter og
virksomheder, klarlegges det om selvledelse kan skabe verdi i forhold til de
udfordringer som bygge- og anlagsbranchen star overfor, samt de udfordringer som
branchen vil have ved at implementere selvledelse.

Projektgruppen vil gerne rette en personlig tak til Kristian Ditlev Bohnstedt for hans
konstruktive tilbagemeldinger som til tider har givet projekt gruppens medlemmer flere
gra hér i hovedet fordi "lesningen” ikke blev givet pa forhand.

Samtidig rettes der en stor tak, til alle de personer rundt omkring i Danmark som afsatte
tid til at lade sig interviewe enten hos dem selv, telefon eller skypeinterview.

Specielt tak til de virksomheder udenfor bygge og anlaegsbranchen, for den
ima@dekommende dbenhed og ikke mindst tilgang de har med, at de gerne vil videndele

deres erfaringer om selvledelse - gode som dérlige til byggebranchen.
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Laesevejledning

Specialet vil indeholde fagtermer der antages, at veere kendt for leeseren. Specialet omhandler
selvledelse i bygge- og anleegsbranchen — med fokuspunkter til implementering.

Neerveerende afhandling er opbygget af otte kapitler, som udger hovederapporten.

En indledning til emnet
Metode

Indledende undersggelse
Teorier

Erfarings undersggelser
Diskussion
Lesningsforslag
Konklusion

ONOOA~WNE

Hver del indledes med en beskrivelse af indholdet i hvert enkelt kapitel. Som supplement til
hovederapporten findes appendiks og bilag, som supplere kapitlernes indhold, hvilket der refereres
til direkte til i hovederapporten. Sidst i hovedrapportenEfter kapitel otte vil det veere muligt at
finde en litteraturliste, samt figurliste.

Ved kilder og referencer vil der blive anvendt Harvard-metoden, kilder angives med parantes
omkring kilde navn og arstal (kilde, Arstal). Ved tilfeelde af to eller flere forfattere naevnes (kilde
et.al. Arstal)

Referencer tilknyttet et helt afsnit vil sta efter endt afsnit. Til tekst og figurer, er kildehenvisningen
angivet, hvis det ikke er gruppen selv, der har udarbejdet ovenstdende. Kildehenvisningen findes
umiddelbart under den pageeldende figur. Safremt det er gruppen selv der har udarbejdet figure vil
det under figuren fremga, at det er egen tilvirkning.

Figurere og tabeller er nummeret med fortlgbende numre i hvert kapitel med tilhgrende
forklarende tekst.
Eksempelvis er figur 3 i kapitel 7 nummereret med 7.3.

Ved referencer er der nummereret efter nummer og titel. Eksempelvis vil afsnit 2 i kapitel 2 vere
refereret til som afsnit 2.2.

Ved kortere citater (mindre end 20 ord) benyttes anfarselstegn i kombination med kursiv tekst
"Citat”, og linjeoverspring bade fer og efter citatet, samt efterfaglges af en kildehenvisning.
Laengere citater (over 20 ord) skrives i "kursiv”, samt indrykket margin og linjeoverspring bade fer
og efter citatet, samt efterfglges af en kildehenvisning.

Anfgrselstegn benyttet uden kursiv tekst refererer til ord der skal tages forbehold overfor.

Ord der skal forklares eller fremmedord er oplaftet, for eksempel * refererere til en fodnote i
bunden af siden med en forklarende tekst til ordet.

Dokumenter udarbejdet af projektgruppen er placeret i afhandlingens appendiks og eksterne
dokumenter er placeret i bilagsdelen



Ordforklaring

Der benyttes i rapporten udtryk, som kan give forstaelsesmaessige problemer for laeser. Det
anbefales at denne ordforklaring laeses inden rapportens kapitler.

Byggebranche: Ordet daekker over bade byggebranchen og anlaegsbranchen.
Projektgruppen: Nzervaerende rapports forfattere.

Ansvar: De steder i rapporten, hvor ansvar naevnes, enten af projektgruppen eller informanter, er
det vigtigt at vaere opmaerksom pa at ansvar er juridisk, og ikke kan gives videre, i disse tilfeelde
menes der at det er beslutningskompetencen der videre gives.

Mandskabspleje: Med mandskabspleje menes der, at sgrge for at medarbejderne har det godt
med at komme pa arbejde hver dag.

Konsulenter: Med konsulenter menes der, personer der har et indgdende kendskab til et specifikt
arbejdsfelt, i rapportens tilfaelde er der tale om personer der arbejder med henholdsvis,
Selvledelse, samt uddannelse i bygge- og anleegsbranchen

Forskere: Med forskere menes der, personer der har et indgaende kendskab til et specifikt
arbejdsfelt, i rapportens tilfaelde er der tale om personer der arbejder med henholdsvis,
Selvledelse, samt organisation og strategi.
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Indledning

Denne rapport handler om selvledelse. Interessen for at skrive om dette emne stammer
fra foreleesning i 2016 pa 3. semester hvor der kort blev undervist og gennemgaet
forskellige ledelsesformer herunder selvledelse.

Nysgerrigheden omkring selvledelse belv yderligere vakt, efter at have leest en artikel
fra LICITATIONENEN Byggeriets Dagblad, om at Selvledelse kraever ledelse (Bilag 1.1).
| artiklen beskriver forskellige aktgrer inden for byggeriet deres tanker om hvad
selvledelse er, og hvordan det anvendes bade teoretisk og praktisk.

1.1 Indledning
Professor Michael Mgller fra CBS har engang udtalt:

“Enten er man i byggeriet ufatteligt dumme, eller ogsa har man bare penge nok”
(BAT-Kartellet, 2010)

Der er igennem adskillige rapporter skrevet og papeget at produktiviteten i
byggebranchen er lav, sammenlignet med andre brancher. | en rapporten udarbejdet af
BAT — kartellet ! star der blandt andet:

"Der er brug for, at branchen igen far gjnene op for at seette kvalitet, kreativitet og
effektivitet pAd dagsordenen i stedet for at jagte laveste pris og sikre sig mod
erstatningskrav. Byggebranchen skal spores ind pa at blive fremtidssikret til at mgde
de udfordringer, som branchen star over for i de kommende ar. Uanset om vi er parate
eller ej: Der vil blive mangel pa arbejdskraft, og presset fra udenlandske
lavprisvirksomheder vil vokse yderligere med fare for dramatisk at &ndre den danske
byggebranche” (BAT-Kartellet, 2010)

1 (BAT) er en faglig samarbejdsorganisation for 7 LO-forbund
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Denne dystre fremtid for byggebranchen, bliver yderligere bakket op, af en rapport
udarbejdet for Beskaftigelsesregion Midtjylland af Teknologisk Institut, heri fremgar det
at der frem mod 2020:

"Vil veere en kraftig manglen pa faglerte personer og personer med en videregaende
uddannelse” (Bilag 1.3)

Oversigten nedenfor viser, at der i ar 2020 vil mangle 30.000 fagleerte, 50.000 med en
kort videregdende uddannelse (KVU) 81.000 med en mellemlang videregaende
uddannelse og 21.000 med en lang videregaende uddannelse(LVU)

Arbejdsstyrke Mangel (-) / Efterspﬂrgse!sbestemt Udbudsbe‘astemt
2020 Overskud (+) Beska=ftigelse Beskaeftigelse
(B-A) (A) (B)
1.000 personer Andring i 1.000 personer
Utagleerte 645 104 -213 -109
Gymnasiale 349 79 -2 77
Faglerte 932 30 9 -21
KVU 169 -50 57 6
MvVU 498 -81 124 42
LVU 315 - 97 76
lalt 2.909 0 71 7

Figur 1.1 — Udbud og efterspergsel opdelt pa uddannelsesniveau (Bilag 1.3)

I en artikel fra den 3.januar 2017, bragt i Building Supply vil der allerede, i 2017 blive
mangel pa arbejdskraft.

Ifelge en undersggelse fra Deloitte bliver mangel pa kvalificeret arbejdskraft den starste
udfordring for bygge- og anleegsbranchen i 2017.

Undersggelsen viser at 4 af 10 byggefirmaer vil mangle folk i 2017. Undersggelsen er
foretaget ved en rundspgrgning blandt 655 virksomhedsejere, og hele 39 procent af
disse fremhaver manglen pa medarbejdere som den suverant stgrste hovedpine i det
nye ar. Til sammenligning frygter blot 9 procent at mangle opgaver, mens 7 procent er
mest bekymrede over konkurrencen fra udenlandske handvaerkere. (Bilag 1.4)
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Sa umiddelbart er der ingen tvivl om, at der er ved at ske en eller anden form for
paradigmeskift indenfor den danske byggebranche. Der er faresignaler nok ude i
horisonten, specielt nar der snakkes om mangel pa arbejdskraft inden for den neermeste
fremtid. Der ber teenkes i nye baner, ikke at det vil lgse arbejdskraftmanglen pa den kort
bane, men det kan maske afbgde noget, ved at omrokkere pa den arbejdes kraft, der pa
nuvearende tidspunkt er til radighed.

I en artikel fra LICITATIONENEN Byggeriets Dagblad star der at:

” Danske byggevirksomheder efterspgrger i stigende grad selvsteendige og selvteenkende
handveerker. ” (Montanari & Davidsen, 2014)

Chefkonsulent Lone Borup fra Dansk Byggeri udtaler sig i artiklen om at:

"virksomhederne har faet gjnene op for hvor meget spild de kan undga og
hvor meget starre effektivitet de kan opna, hvis hver enkelt handveaerker
er i stand til at taenke sig selv ind i en helhed. ” (Montanari & Davidsen,
2014)

Hvilket hun senere uddyber i artiklen:

"Selvledelse er en organisationsform der vinder frem i byggeriet og derfor
er forventningsafstemning og personalepleje blevet et nggleord. Det er en
storudfordring for virksomhederne, for hvis skal have det til at fungere,
sa bliver man ngdt til at standse op i hverdagen. ” (Montanari & Davidsen,
2014)

Sa det der skal til er maske en anden made, at organisere sig pa i byggebranchen. Vil
selvledelse kunne afhjeelpe nogle af, de udfordringer der er nu og i fremtiden.

Hvad skal der til for at fastholde medarbejderen i en virksomhed sa de ikke sgger over til
konkurrenten? Kan produktiviteten gges samtidig med, at der er fokus pa et godt
arbejdsmiljg?

I neervaerende rapport, er intentionen blandt andet, at finde ud af, om der er andre mader
at teenke pa indenfor byggeriet. Kan det eksempelvis ggres ved at anvende selvledelse?

Formalet med rapporten er, at finde ud af om selvledelse vil bibringe noget til
byggebranchen, og om selvledelse pa nuveaerende tidspunkt bliver anvendt indenfor
byggebranchen, og i sa fald hvordan.

Gennem interviews med personer, som har en teoretisk tilgang til selvledese, samt
personer som praktisk forsgger at anvende selvledelse i dagligdagen, er det gennem
denne rapport forsggt, at fa svar pa hvad begrebet selvledelse daekker over.

Hvis nogen brancher har succes med selvledelse, hvad skal der sa til for at det kan
implementeres i byggebranchen, og ikke mindst hvordan kan begrebet gares anvendelig
bade i praksis ved hjalp af teorien.

Rapportens malgruppen er fortrinsvis virksomheder indenfor byggebranchen, som har
planer om eller er i gang med at indfare selvledelse.
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Metode

I metode afsnittet forklares og redeggres for de valg der er blevet truffet, for
afhandlingens undersggelsesmetode.

Ved valg af metode forekommer der en del overvejelser ift. hvilken der vurderes mest
passende for den videre undersggelse. Dette afsnit er udarbejdet for at begrunder og
uddyber disse valg.

2.1 Samfundsvidenskabelige metode

Meningen med den samfundsvidenskabelige metode er at beskrive maden der benyttes
til at producere viden i rapporten.

Rapporten vil veere opbygget efter principperne i Aalborg-modellen for problembaseret
leering, herefter PBL, Studieformen har udgangspunkt i projektarbejde og er kendetegnet
ved problemorientering, deltagerstyring, gruppearbejde, gensidig kritik, tveerfaglighed
og arbejde med autentiske problematikker. Mange studerende far ligeledes under studiet
mulighed for at samarbejde med erhvervslivet om lgsning af faglige problemer, hvilket
medvirker til at de studerende producere egen viden, baseret pa praktiske erfaringer
(Aalborg Universitet, 2016).

PBL-modellen pa AAU er bygget op omkring 6 grundprincipper, hvor det at arbejde med
et "problem” er essentielt for processen, Projektgruppen har identificeret et omrade som
muligvis kunne skabe fremgang i byggebranchen, men hvor der mangler viden.

Vidensproduktion omhandler maden hvorpa viden og produktion skabes, det kan derfor
rimeligt forudsaettes at, vidensproduktionen bliver pavirket af individers orientering
samt handling i livet. Derfor er der redegjort for, hvem projektgruppen er i afsnittet
"forfattere”, da deres livserfaringer samt orientering, vil have en indflydelse pa
vidensproduktionen.
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Projektgruppens medlemmer har begge gennem deres arbejde- og studier gjort sig
erfaringer og kendskab til bygge- og anlegsbranchen. Dette betyder dog ogsa at
projektgruppen opfattelse og/eller erfaringer kan vere pavirket af disse erfaringer,
hvilket igen kan resultere i at projektgruppen vil opfattes som biased.

P& baggrund af overstdende og ud fra et videnskabsteoretisk synspunkt, har
projektgruppen fundet det vigtigt at gare sig overvejelser ift. ontologi og epistemologi.
Ontologi betyder "lzeren om det vaerende” dvs. ontologi beskeeftiger sig med, hvad der er
virkeligt. Ontologien er vigtig da det er her der arbejdes med hvad der accepteres som
"virkeligt”. Epistmologi betyder "lzeren om erkendelse”, dvs. epistmologi beskaftiger sig
med, hvordan kan vi fa den viden, vi vil finde.

Der findes her flere erkendelsesteorier, hvor empirismen og rationalismen betragtes som
de to vigtigste.

Empirismen betyder at der gares videnskabelige opdagelser ved brug af sanser til at
indsamle viden, dvs. her kan der laves observationer bare ved at ga ud i verden, uden at
der pa forhand er formet en teori og faste begreber, der kan danne rammen om
observationerne (Ebdup, 2014). Her er der altsa tale om at sanserne er grundlagget for
vidensprocesserne, Empirismen betragtes som en objektivistisk videnskabsteori, da man
her ikke mener at subjektet pavirker undersggelsen af objektet (Ragans, 2012).
Rationalismen betyder at der er ngdt til at fremstilles en teori om det, der undersgges,
far der kan laves videnskabelig undersggelser af det, dvs. her skal der ligge nogle klare
tanker om det der undersgges, for at finde frem til hvad der er relevant at arbejde videre
med (Ebdup, 2014). Modsat empirismen hvor der menes at sanserne er
erkendelsesgrundlag, betragter rationalismen fornuften som erkendelsesgrundlaget,
rationalismen betragtes som en subjektivistisk videnskabsteori, da subjektet her er
draget med ind i undersggelsen af objektet (Ragans, 2012).

En tredje erkendelsesteori er en kombination af empirismen og rationalismen, ogsa
kaldet transendentalteorien, da denne er en kombination af de to tidligere navnte, vil
den derfor naturligt nok ggre brug af bade sanser og fornuft som erkendelsesgrundlag,
ogsa kaldet en konstruktivistisk videnskabsteori (Ragans, 2012).

Betragtes de tre former yderligere, vil empirismen vere kendetegnet ved at bruge den
induktive metode. Hvorimod rationalismen sa er kendetegnet ved at ggre brug af den
deduktive metode (Ebdup, 2014). Transendentalteorien, vil derfor logisk ogsa veere en
kombination af den induktive og deduktiv metode.

2.1.1 Epistmologiske overvejelser for opgaven

Som kort naevnt beskaftiger epistmologien sig med, hvad der er accepteret viden eller
som minimum, hvad der burde vaere accepteret viden. Epistmologiens spaendingsfelt gar
fra positivisme til interpretivisme, det er derfor vigtigt at afklare hvordan verden
undersgges ift. rapporten.

Her er den positivistiske holdning at undersggelserne i en stor grad skal efterligne
naturvidenskaberne.
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Interpretivisme derimod er af den holdning at, der ikke eksistere en social verden
udenfor den menneskelige opfattelse. Derfor mener man her at undersggelser med
mennesker og deres institutioner som genstandsfelt, er forskellige fra naturvidenskaber,
og derfor kraeves der en metode der afspejler menneskers saerpraeg.

Ud fra ovenstdende er rapportens epistmologiske position, at der indenfor emnet
selvledelse, eksistere fa omrader der kan defineres som siker viden der er malebar, og at
social interaktion er genstand for fortolkning. Sa fra et positivistisk kontra
interpretivistisk synspunkt, ender rapporten formentlig et sted midt i, dog haldende
mere over mod interpretivismen.

2.1.2 Ontologiske overvejelser for opgaven

Ontologien omhandler erkendelsesteorierne tidligere beskrevet, men grundleeggende
skal der tages stilling til om, sociale enheder kan betragtes som objektive enheder som
ikke er pavirket af aktarene i dem, eller om de sociale enheder modsat, netop er opbygget
omkring disse aktgrer og deres handlinger.

Rapportens ontologiske position, er transendentalteorien, dvs den konstruktivistiske
tilgang, dog vurderes det at den er teettere pa den subjektivistiske tilgang end den
objektivistiske tilgang.

2.2 Videnskabelige metoder

Inden en undersggelse startes, er det vigtig at finde ud af, hvad det er der skal
undersgges. Det kan hjelpe med at indskreenke problemomradet, der skal undersages.
Dette bevirker at den eksisterende viden, som skal tilegnes gennem litteraturstudier kan
malrettes bedre, samt eventuelle tidlige undersggelser, der tilteenkes at understatte
litteraturstudierne, kan blive mere specifikke.

Da nzrvaerende rapport sigter mod at undersgge selvledelse i organisationer, samt en
eventuel brug af selvledelse i bygge- og anleegsbranchen. Vurderes det at en kvalitativ
forskningsmetode, der tager hgjde for, hvordan deltagerne fortolker verden, som det
mest effektiv. Ud fra beskrivelsen i den samfundsvidenskabelige metode, kan et "ideel”
kvalitativ forskningsmetode opstilles (se appendiks 2.1)

Betragtes den “ideel” kvalitative forskningsmetode, passer rapporten godt til en
kvalitativ forskningsmetode, dog arbejder kvalitativ forskning med en induktiv tilgang,
dvs. her sigtes der efter at forskningen generere teori, hvorimod rapporten sigter mere
efter at blive guidet af eksisterende teori. Dog haber projektgruppen at rapporten og dens
resultater, kan bidrage til eksisterende teori, eller komme frem til noget nyt. Opstillingen
for naervaerende rapport vil derfor se ud som figur 2.1.
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Figur 2.1 — Rapportens kvalitative forskningsmetode (Egen tilvirkning)

En normal struktur for kvalitativ forskning der fglger den induktive tilgang, kan ogsa
opstilles (se appendiks 2.1)

I rapportens sammenhang er den induktive tilgang sendret, til en deduktiv/induktiv
tilgang, derfor vil strukturen ogsa eendre sig en smule, ses i figur 2.2, her vil teorien og
den indledende undersggelse, lede valget af empiri og videre indsamling af data, og
diskussions afsnittet induktivt forsgge at bidrage med yderligere til eksisterende teori.
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Undersggelsesteknik
Delvis strukturerede interviews

Undersggelsesinstrument
Interviewguide & optagelsesinstrument

Undersggelsesteknik
Delvis strukturerede interviews

Undersggelsesinstrument
Interviewguide & optagelsesinstrument

Figur 2.2 — Trin i rapportens kvalitative forskning (Egen tilvirkning)
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2.3 Forskningsdesign

Rapporten vil veere opbygget efter et kontinuert princip, hvor afsnittene understatter
hinanden, dette betyder at afsnittene ikke som sadan vil kunne sta for sig selv, men skulle
gerne hjelpe til at der sker en integration mellem afsnittene, sa der er en sammenhzang
fra start til slut.

Rapportens emne er fremkommet ud fra den eksisterende viden, blandt andet gennem
studiet, yderligere er der gennem studiet stiftet bekendtskab med forskellige rapporter,
som har veeret med til at skabe en nysgerrighed omkring emnet.

Processen startede med at udarbejde en brainstorm, der omhandlede den undren der
matte veere ift. emnet, dette blev gjort for at fa indblik i hvad medlemmerne hver iser
teenkte, men ogsa hvad der kunne vere interessant at arbejde videre med. Brainstormen
var grundlaget til det farste mgde med vejleder, for at se om tankerne var pa rette spor,
eller om der var ting der maske skulle teenkes lidt mere over.

De tanker som der arbejdes videre med, hjalp ogsa med at finde relevant litteratur, denne
litteratur var med til at give en yderligere viden om emnet fgr de farste kvalitative
interviews.

Den indsamlede data fra de farste interviews, var med til at danne de fire emner, samt
opstille en problemformulering og underspgrgsmal. Yderligere var det pa baggrund af
dataen og bearbejdningen heraf, at gruppen udvalgte nogle fa teorier der muligvis kan
hjeelpe i forhold til selvledelse.

Ved Data indsamling gennem kvalitative interviews, er det vigtigt at der udarbejdes en
interviewguide (Appendiks 2.2-interviewguide), der bruges som skabelon for interviews.
Der benyttes en semistruktureret tilgangsmade, hvor der arbejdes mod at
onformanterne selv uddyber yderligere.

Igennem projektperioden har projektgruppen afholdt mgder for, at fa styr pa
arbejdsopgaver, samt snakket om emner i plenum. Dette har ogsa veret tilgangen ved
for eksempel udarbejdelse af problemformulering og underspggesmal, for at
konstrurere spgrgeskemaet til naeste interview og behandlinge af data.

Side 9



2.3.1 Rapportstruktur

Appendiks 0.1: |
[ Tidslinje for interviews |

[ Kapitel 1: Indledning | Bilag afsnit 1
[ Introduktion til emne | Artikler
Rapporter
Kapitel 2: Metode Appendiks afsnit 2 Bilag afsnit 2
Samfundsvidenskabelige metode . . Artikler
Videnskabelig metode MIQEZI;WgeLr‘:gﬁG
Forskningsdesign PP
Kapitel 3: Indledende undersggelse Appendiks afsnit 3 Bilag afsnit 3
Beskrivelse af selvledelse — fra kvalitative Referater: ) Artikler
interviews Lone Borup — Dansk byggeri Svar fra Pia Bramming
Problemformulering Sanina Kirstein — Konsulent, speciale:
Afgreensning selviedelse i praksis
Frederik Hertel — AAU, kandidatgrad i
organisation/strategi og
kommunikation
PiaBramming - DPU, AU
Interviewskemaer:
Lone Borup, Sanina Kurstein, Frederik
Hertel, PiaBramming
Kapitel 4: Teori [ Appendiks afsnit 4 | Bilag afsnit4
Situationsbestemt ledelse [ The Blake Mouton Managerial Grid | Artikler
The One Minute Manager
X&Y Teori
[ Kapitel 5: Erfarings undersggelse | Appendiks afsnit5 Bilag afsnit5
[ Kvalitative interviews Referater: Artikler
HPByg Kontrakt fra Eniig somansatte skriver p&
Dansk Bolig Byg hvert &r
Eniig . Eniig's definition pa selvledelse
Forsvarets Ejendomsstyrelse
Middelfart Sparrekasse
Intervievskemaer:
HP Byg, Dansk Bolig Byg, VAM, Eniig,
Forsvarets Ejendomsstyrelse, Middelfart
Sparekasse
[ Kapitel 6: Diskussionaf teori / data__| Bilag afsnit5
Artikler

[ Kapitel 7: Lgsningsforslag |
Implementerings rad

Kapitel 8: Konklusion
Konklusion
Perspektivering

Figur 2.3 — Rapportens struktur (Egentilvirkning)
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Indledende undersggelse

Afsnittet vil veere beskrivende for det emne som projektgruppen har valgt. Den
indledende undersggelse springer ud fra nogle litteraturstudier, samt fire kvalitative
interviews, som er bestaende af repraesentanter fra dansk byggeri, AAU, AU og en
konsulent indenfor selvledelse.

Afsnittet vil starte med en overordnet beskrivelse, denne vil vaere baseret meget pa hvad
Projektgruppen har fundet ud fra litteraturstudier, her vil der ogsa vaere en introduktion
til fire emner 'selvledelses-niveauer’, 'arbejdsmiljg’, ’kompetencer’ og 'resultat’, som der
vil blive arbejdet med gennem rapporten. Disse Vil blive suppleret af bade litteraturen
og de afholdt interviews.

3.1 Beskrivelse af emnerne

Taget i betragtning af at der i en lzengere arraekke har veret udtalelser fremme om at
produktiviteten i bygge- og anleegsbranchen er darlig, og at der samtidig i rigtig lang tid,
har forgaet nyteenkning og optimering af arbejdsprocesser og udfarelsesteknikker, uden
at det har gjort en forskel pa produktiviteten. Findes det relevant at stille spargsmalet,
om det er de rigtige omrader der bliver optimeret pa, eller kunne der veere andre
omrader, der kunne give mere veerdi at bruge energi pa.

En antagelse er at et omrdde der har staet stille lenge indenfor bygge- og
anlaegsbrancherne, er udviklingen omkring medarbejderne samt ledelsesformen. | hvert
fald er udviklingen ikke sket pa det personlige og sociale niveau, men derimod pa
kompetenceniveauet. Med dette taget i betragtning kunne selvledelse som en
ledelsesform, virke interessant, da den umiddelbart arbejder med en stor del af
ovennavnte omrader. Og hvis selvledelse vil kunne lgse problematikken omkring
udvikling af medarbejdere og ledelsesform, hvordan kan selvledelse sa bliver
implementeret i bygge- og anleegsbranchen?
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Derfor er der udarbejdet fire interviews som er en del af den indledende undersggelse.
Gennem disse interviews sgges der indblik i, grundleeggende viden omkring selvledelse,
om ovenstaende antagelse er korrekt, samt viden omkring implementerings processen

af selvledelse. Yderligere har de fire interviews ogsa bidraget ift. rapportens
problemformulering.

Alle udarbejdet interviews kommer i langt de fleste tilfeelde gennem de samme emner,
dog er der nogle emner der treeder mere igennem i hvert interview hvilket ogsa er
pavirket af de personer der bliver interviewet.

Farste interview var med Lone Borup, som er kursusansvarlig hos Dansk Byggeri, dvs.
hun arbejder med Byggeriets Lederuddannelse, hun er desuden proceskonsulent for
udviklingsaktiviteter indenfor ledelse, kommunikation, personlig udvikling og
teambuilding (Dansk Byggeri, 2006). | interviewet bergres der mange emner, dog er
emner som branchen, kompetencer og persontyper mest fremtraeedende.

Andet interview var med Sanina Kurstein, der er konsulent hos Sensio, hvor hun siden
2006 har konsulteret forskellige vidensvirksomheder, hun har desuden udgivet flere
bager om emnet selvledelse (Sensio, 2006). Andet interview kommer omkring emner
som arbejdsmilje pavirkning og selvledelses-niveauer. Projektgruppen mener at bade
Lone Borup og Sanina Kirstein med deres baggrund er kvalificeret til, at udtale sig om
selvledelse i byggebrabchen.

De gvrige eksperter Fredrik Hertel og Pia Bramming, har en mere general viden til
selvledelse indefor alle brancher, og ikke kun specifikt til byggebranchen.

Tredje 'ekspert’ interview var med lektor Frederik Hertel, som er tilknyttet instituttet for
@konomi og Ledelse. Her er det emner som kommunikation og engagement der er mest
fremtraedende.

Fjerde og sidste interview med ekspertgruppen, var med lektor Pia Bramming, som er
tilknyttet Danmarks Institut for Peedagogik og Uddannelse. Emnerne i dette interview er
selvledelses-niveauer, resultater, engagement mest fremtraedende.

At der findes tegn pa at, der er brug for at gere noget for udviklingen af medarbejderne
og ledelsesformen. Bakkes yderligere op af Lone Borup som udtaler:

"Der er en ting som jeg mener er meget vigtig, og som er en af grundstenene
for om vi kan eller vi ikke kan lave selvledelse. Det er at byggebranchen...
nu snakkede vi om introverte og ektroverte... det er jo meget stereotype
typer faktisk.

Ca. 80% af profilerne I branchen er ens, og det betyder jo at man forsteerker
den profil, fordi det er det de bliver belgnnet for af ledelsen, og det er det de
belgnner hinanden for.” (Appendiks 3.1, referat med Lone)

Det tyder altsd pa at branchen har mange ens persontyper. Yderligere udtales i
interviewet:
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"Problemet er bare at de er rigtig dygtige til handling, de er faglig dygtige,
det gar ud over stepperne men det er med hovedet under armen, i langt de
fleste tilfeelde. Fordi tingene er slet ikke gennemtaenkt, de far en opgave og
sa suser de afsted, og gar de i gang med at lgse den ogsa ma vi rette de fejl
der kommer bagefter.” (Appendiks 3.1, referat med Lone, svar )

Det tyder derfor ikke pd, at det er kompetencerne hos de udferende der er en
problematik, hvilket giver god mening nar man tenker over den udvikling der er sket
over mange ar, indenfor udfarelsesteknik og arbejdsprocesser. Lone har i interviewet
ogsa kommenteret pa ledertypen i branchen:

"Hvis man kommer nede fra fordi man er en dygtig medarbejder og man er
god til at organisere tingene og man er en afholdt kollega osv. Og man sa
bliver leder, sa har man jo ikke en decideret lederuddannelse sa du veelger
jo ikke din leder stil ud fra nogle teorier eller et eller andet. Du ger det jo ud
fra de rollemodeller du har set, og hvis man ikke har set andet end en leder
der hale tiden vil have kontrol, kontrol, kontrol sa er det jo det der sidder i
din rygrad, sa bliver det en del af dit DNA som leder ogsa. ” (Appendiks 3.1,
referat med Lone, svar 31).

Disse udtalelser om byggebranchen, viser at det indtryk som projektgruppens
medlemmer har dannet sig ud fra personlige erfaringer, ikke er helt ved siden af, hvis
branchen betragtes som helhed. Dette indikerer samtidig at de udfgrende medarbejdere
i branchen rent fagligt er klaedt pa.

Disse betragtninger omkring branchen er interessante, nar det sammenholdes med hvad
eksperterne siger omkring implementeringen af selvledelse, samt den tidsramme som en
virksomhed skal veere Klar til at seette af til den proces, her udtaler Sanina Kurstein:

"Det jeg teenker pa er at de skal simpelthen farst have fundet ud af hvad
for en slags selvledelse vil de gerne have og sa have en felles funktion af
hvad det betyder og sa seette niveauet i organisationen. ” (Appendiks 3.2,
referat med Sanina svar 37).

Og i forlengelse af det ovenstaende citat, siger Sanina Kirstein videre at:

"Ja det tager 1 ar at italesatte det og 2 ar for at gare det. ” (Appendiks 3.2,
referart med Samina, svar 39)

Her virker det til at der ligger en stagrre udfordring, derfor finde finder projektgruppen
det relevant at finde ud af mere omkring selvledelses niveauer, eller nogle af de forskellig
typer selvledelse der findes. Det der ud fra eksperterne kendetegner processen med
implementering af selvledelse er, at der skal teenkes meget over hvad virksomheden vil
frem til, og hvordan de vil komme derhen, men samtidig skal der veere en klarhed i
forhold til at, det her kan ikke gares ved at bruge 8-10 dage ud til nogle feelles workshops.
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Det findes yderligere relevant at betragte hvad selvledelse bringer med sig, da det
tydeligvis er en omfattende proces at ga i gang med.

Et omrade som vil blive undersggt er arbejdsmiljget. Hvordan:
"Far virksomhederne sine medarbejdere til at ville vaere en del af selvledelse?”

”Kan virksomhederne gare noget for at motivere deres medarbejdere til at ville
vaere en del af processen, og hvordan pavirker selvledelse organisationen
arbejdsmiljgmaessigt? ”

Ligeledes ved projektgruppen ud fra egne erfaringer, at byggebranchen er en speciel
branche pa nogle punkter. Blandt andet den udskiftning der sker i det operationelle lag
samt det, at branchen er "konservativ”. Det kan derfor til tider veere svert at bringe 'nye’
tiltag ind. Derfor findes det relevant at finde ud af hvordan udskiftning af medarbejdere
vil pavirke en organisation der bruger selvledelse.

Kan organisation ggre noget for, at mindske omfanget af medarbejdere der forlader
virksomheden. Desuden kunne det veere interssant, at f klarhed over hvilke resultater
en organisation opnar ved at benytte selvledelse.

Ifelge en artikel bragt pa netavisen Buildings Supply’s hjemmeside den 7. januar 2104

"Specikt for bygge- og anleegsbranchen gelder det, at aktiviteten normalt gar ned i
Vinterperioden, og det bliver ngdvendigt med afskedigelser.”

Men ifglge chefgkono Bo Sandberg fra Dansk Byggeri:

"Hjeelper udbedringerne af stormen og skader efter oversvgmmelser og den
milde vinter byggebranchen.Denne vinter ser vi saledes feerre ga ned i timer
eller seesonbetonede fyringer.

P& sigt kan vi dog ikke forlade os pa hverken stormvejr eller milde vintre.
Vi skal have skabt nogle strukturelle andringer, sa virksomhedernes
mulighed for at drive forretningforbedres endnu mere end de positive
tiltag, som allerede blev taget med vaekstpakkerne fra 2013. Det skal de nye
initiativer bl.a. i kelvandet pa produktivitetskommissionen veere
medvirkende til, sa vi kan opnd gget privat beskeftigelse og en varig
vending pa arbejdsmarkedet” (Bilag 3.3 Stemnings skifte lader vente pa sig)

3.1.1 Selvledelses-niveauer

Ordet selvledelse kan virke meget "enkelt og banalt”. Det handler om at kunne lede sig
selv, mere kompliceret er det vel ikke? | bogen "Self-Leadership — How to Become a More
Successful, Efficient, and Effective Leader for the Inside out” (Bryant & Kazan, 2013),
skrives der om selvledelse pa et individ niveau og pa et organisations niveau. Dette
bakkes op af Sanina Krstein der udtaler:
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"Jeg teenker at noget af det aller vigtigste er at man begynder at tale om
selvledelse pa virksomhederne. Hvad det betyder og fa defineret betydningen
pa hvad det er man har pa den her arbejdsplads og den her organisation.
Selvledelse er ikke en ting, det bliver talt om at det er det, men der er mange
forskellige forstaelser for hvad selvledelse er, der er en 8-10 stykker”.
(Appendiks 3.2, referat med Sanina, svar 1)

Det vil sige at selvledelse kan forega pa flere niveauer, men findes der kun de to, individ
0g organisations niveau?
Det er sveert at besvare Pia Bramming har i et tilsendt dokument (Bilag 3.2), naevnt tre
niveauer:

e Individ

e Gruppe

¢ Organisation

Som udtalelsen ovenover viser, findes der flere forskellige forstaelser af selvledelse og
dermed er der formentlig ogsa flere forskellige forstaelser af hvordan niveauerne er
opdelt.

Betragtes dette i forhold til implementering af selvledelse, sa vil det have betydning.

I det at selvledelse kan bruges pa forskellige niveauer, derfor er det vigtigt som
organisationen at finde ud af hvad det er der skal opnas med selvledelse? Da det sa er
lettere at finde frem til hvilken indsats, der skal leegges i det, eller pa hvilket niveau
selvledelse skal indfgres, i den forbindelse udtaler Sanina Kirstein:

"Man kan sige at selvledelse er et vilkar og er et vilkar for utrolig mange danske
virksomheder. Hvis man spgrger forskerne sa har mellem en halv og hel million
mennesker — selvledelse — i deres arbejde.

Speger man danskerne sa siger hver anden at de har selvledelse pa deres
arbejde, det er ret vildt”. (Appendiks 3.2, referat med Sanina, svar 1)

Sammenholdt med udtalelse fra Pia Bramming:

” Jeg tror egentlig der i jeres branche er rigtig meget selvledelse, i hvert fald nar
vi har med det uddannede personale at gare” (Appendiks 3.4, referat med Pia
svar 2)

Giver det en indikation af at selvledelsen er ude i branchen men, at der ikke rigtig bliver
talt om det. Grundene til det kan veere mange, og kan maske skyldes, at der sjeldent er
to organisationer der har samme forudseetninger.

Men det at der ikke tales om selvledelse i byggebranchen, kan maske ogsa veare en af
grundene til at organisationerne ikke involvere sig mere. Dels fordi selvledelsen hos
handveerkerne er der, uden at det er italesat.Eller maske fordi organisationerne ikke har
kendskab til selvledelse, fordi de ikke ved hvordan de skal handtere selvledelse, eller om
det bringer noget resultat med sig.
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Af sammen arsag er det derfor relevant, at finde frem til hvordan en implementering af
selvledelse pa organisation niveau kan handteres, samt hvilken betydning det vil have
for organisationen.

3.1.2 Arbejdsmiljg

Betragtes arbejdsmiljg som omrade, kan det deles op i fysisk arbejdsmiljg og psykisk
arbejdsmiljg, begge disse pavirker hvordan medarbejderne har det pa arbejdspladsen,
men det far ogsa en stigende betydning for organisationer.

I indledning til rapporten bliver det beskrevet, at der i fremtiden blive mangel pa fagleerte
personer og personer med videregdaende uddannelser. Alene af denne grund, ma
arbejdsmiljget af organisationerne betragtes som vaerende mere og mere vigtigt. Da det
fysiske arbejdsmiljg er med til, at skane de medarbejdere der allerede er ansatte, og de
kan derfor veere leengere tid i organisationen, mens det psykiske arbejdsmiljg, som er de
'bledere’ veerdier, er med til at sgrger for at organisationen kan holde pa deres
medarbejdere, eller maske endda veaere mere attraktiv for nye medarbejdere.

Det er derfor blandt andet interessant, nar Sanina Kirstein udtaler:

"Jeg teenker, at man er med ansvarlig for fremtiden og resultaterne.
Man far ogsa folks ideer og tanker i spil”.
(Appendiks 3.2, referat med Sanina svar 4)

Dette udsagn bakkes ligeledes op af Lone Borup:

"Medarbejderne far det ud af det de far ansvar for egen opgave, fordi de op
lever at det er meningsfuldt det de laver. De oplever maske de bliver respekteret
og anerkendt for det de har, fgler der er udfordringer i det.

Og hvad betyder det for et menneske? Det betyder man styrker sin selvtillid og
man vokser lidt som menneske og du ser dig selv som en person som kan
preestere”. (Appendiks 3.1, referat med Lone svar 6)

De interviewede mener altsa, at selvledelse pavirker de 'blgde’ vaerdier, eller det psykiske
arbejdsmiljg. Betragtes det ud fra sammenhangen herover, vil en rimelig antagelse veere
at ved brug af selvledelse, vil en organisation vaere bedre rustet til at holde pa sine
medarbejdere, samt veere mere attraktiv for nye medarbejdere.

Desuden er det gennem det psykiske arbejdsmiljg, der arbejdes med stress, hvilket en
arbejdsgiver ikke er vild med, hvilket Sanina Kirstein understreger:

"Det er rigtigt dyrt for virksomheden hvis de gar ned. Det koste 5 millioner med
jeres lsnramme, i direkte afledte udgifter, med folk der gar ned med stress.

Sa det er en rigtig darlig forretning at lade folk ga ned”.

(Appendiks 3.2, referat med Sanina svar 9)

Kan selvledelse gennem de 'blgde’ veerdier hjelpe til i denne henseende, vil det kun veere
en bonus for organisationerne.
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Spegrgsmalet er hvordan:

" En organisation kan fa sine medarbejdere til at vaere engageret i selvledelse hvordan
den kommunikative del i organisationen pavirkes”?

Dette gares for at give organisationer en indgangsvinkel til hvordan medarbejderne,
eventuelt kan handteres ved en implementering af selvledelse.

3.1.3 Kompetencer

Projektgruppen ved fra egne erfaringer, at byggebranchen er en lidt speciel branche,
fordi den er sesonpraeget og konjunkturpraeget, derfor opleves der i branche en starre
udskiftning af personel end i mange andre brancher, dette gar sig iser geldende i det
operationelle lag, hvor handvarkere sendes hjem pa dagpenge til der er brug for dem
igen.

For at forsgge at begraense tabet af gode medarbejdere er virksomhederne i bygge- og
anlegsbranchen, blevet bedre til at sende handvarkerne pa kurser nar der ikke leengere
er brug for dem pa byggepladserne, hvilket ogsa virker til en vis grad. Dog er det ofte
faglige kurser handverkerne sendes pa, hvilket kan undre en smule nar Lone Borup
forteeller at:

"Problemet er bare at de er rigtige til gode til handling, de er faglige dygtige —
det gar ud over stepperne, men det er fandeme med hovet under armen i langt
de fleste tilfaelde”. (Appendiks 3.1, referat med Lone, svar 16)

Med udtalelsen indikeres det, at faglige kompetencer i branchen er gode, men at der
maske er andre kompetencer der kunne forbedres. Derfor virker lgsningen som
byggebranchens virksomheder bruger, som en ’paniklgsning’ for, at holde pa
medarbejderne i perioden, hvor de ikke kan veere pa arbejdspladsen.

Der er ingen tvivl om, at det at miste dygtige medarbejdere "ggr ondt” pa de fleste
virksomheder, fordi der mistes nogle kompetencer. Fgrhen var det lettere for mange
virksomheder, at finde en ny handverker til, at erstatte den “gamle”. Den nye
handveerker var hurtigt at komme ind og producere og dermed var det nemt at erstatte
den tidligere medarbejder.

Dette bliver i fremtiden sveerre, fordi der kommer mangel pa fagleerte handvaerkere i naer
fremtid.

Derfor skulle virksomhederne i byggebranchen, maske i stedet se pa andre former for
kurser. Kurser som kunne give deres medarbejdere en anden form for kompetencer.

Hvis ikke handvaerkerne haver deres kompetenceniveau betydeligt ved, at deltage i de
nuverende faglige kurser, tilfgres der ingen ny viden og veerdi til virksomheden.

Hvis virksomheden nu derimod gav medarbejderen, nogle kompetencer i at lede sig selv
Sa kunne medarbejderen og virksomheden bruge det i et andet regi.
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Ulempen for en virksomheden kan vare at det blive svert at erstatte en medarbejder der
har tilegnede sig nye kompetencer, med en anden.Da virksomheden har investeret penge
og tid i at uddanne medarbejderen.

Projektgruppen vil undersgge om selvledelse kan ggre noget for at sikre
kompetenceniveauet i organisationer, hvis ikke, hvordan handteres udskiftning af
personel s& hos virksomheder der bruger selvledelse pa organisations niveau.

3.1.4 Resultat

Som navnt tidligere i afsnittet hgres det ofte at byggebranchen er konservativ og
traditionsbundet. Billedet er velkendt bade gennem diverse artikler og udfra egne
erfaringer, dette har stor betydning for at fa nye tiltag og idéer igennem.

Det betyder at en organisation skal vaere forberedt pa, at der formentlig vil opsta
modstand nar nye tiltag forsages, Derfor er der er brug for at organisationen er malrettet
og tror pa det nar farst processen er startet.

Organisationerne skal vaere forberedt pa, at det kan blive en sveer proces at skulle
iverkseaette nye tiltag blandt medarbejderne. |1 de fleste brancher, vil det veaere en
gkonomisk gevinst der hovedsageligt sigtes efter, dette gaelder ogsa byggebranchen. Men
der er begyndt at komme mere fokus pa andre parameter i branchen. Dette hanger
sammen med, at der for eksempel i mange udbud opseettes krav til forskellige parametre,
som eksempelvis virksomhedernes skadehistorik, altsd deres arbejdsmiljg. Eller at
virksomheden skal have visse certificeringsordninger, og et vist antal medarbejdere der
fungere under certificeringsordningen.

En anden og forholdsvis ny akter i byggebranchen er styringsentreprengrerene. De
skiller sig lidt ud fra andre i byggebranchen, idet de star for organiseringen pa starre
byggesager.

Styringsentreprengr har den formelle ledelse, men har uddelegeret fagentrepriserne til
andre underentreprengrer, der er specialister indenfor deres omrader. Denne struktur
ger, at der ofte er et ekstra led pa ’kommandovejen’ fra kunden til den udfgrende part.
Her vil det veere en optimal lgsning med en selvledende organisation, den vil kunne
bidrage med nogle fordele. Da der pa sager ofte tages kontrakter i brug nar der er
uenigheder, eller i verste fald kares retssager, hvilket Lone Borup stgtter i denne
udtalelse:

"Tit er det alfa han mod alfa han. Der bliver ikke lyttet ret meget til den anden.
Det er hvem der har de bedste argumenter, eller ogsa lgser man dem ved at hive
kontrakten frem'det star her’ det er ikke ret tit man lgser konflikter i samarbejde
s& man far tingene til at fungere”. (Appendiks 3.1, referat med Lone svar 21)

Et uungaeligt spegrgsmal er om det er muligt, at male pa det resultat som kommer ud af,
at veere en selvledende organisation.

"Hvad giver det af fordele, at have en selvledende organisation, i forhold til samarbejdet
med eksterne parter? ”
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"Kan det veere med til at fastholde medarbejderne i en organisation, sa den ikke behgver
at fryget arbejdskraftmangel? ”

Dette vil blive undersggt i lgbet af rapporten, da det maske kunne vare et gkonomisk
incitament i forhold til, at fa organisationer i byggebranchen til, at indfgre selvledelse.

3.2 Problemformulering

Igennem rapportens indledningen og den indledende undersggelse, belyses det ud fra
undersggelser, at det danske arbejdsmarked i fremtiden kan far mangel pa kvalificeret
arbejdskraft. Flere af de interviewede eksperter indenfor selvledelse mener, at
selvledelse &ndre pa i serdeleshed det psykiske arbejdsmiljg, og i den sammenhang
eventuelt kan hjeelpe virksomheder, til at skabe en arbejdsplads med gladere
medarbejdere. En af eksperterne mener ogsa at byggebranchens virksomheder for at
undga at miste arbejdskraft i perioder med lidt arbejde, maske netop skal overveje at
tilfere deres medarbejdere nye kompetencer, fremfor at videre udvikle pa kompetencer
der i forvejen befinder sig pa et hgjt niveau. Dette kan tilfare virksomheden noget pa to
mader, da det eventuelt kan skabe et bedre arbejdsmiljg, men det kan ogsa vaere med til
at sikre maske endda forhgje kompetenceniveauet i virksomhederne.

Projektgruppen vil derfor undersgge om eksperternes udsagn, om at selvledelse pa
organisations niveau, pavirker arbejdsmiljget pa en positiv made, ogsa deles af
virksomheder der benytter selvledelse eller liggende tiltag, samt hvordan de sa har
handteret at implementere tiltaget i virksomheden, og oplever de andre resultater eller
ulemper ved tiltaget. Der vil gennem disse erfaringsundersggelser og en diskussion blive
analyseret pa hvad veerdi selvledelse kan bidrage med til byggebranchen, samt hvad
virksomheder i byggebranchen kan legere i forhold til at implementere selvledelse i en
organisation.

Projektgruppen fandt det interessant, at en ekspert med indgaende kendskab til
byggebranchen og kurser i byggebranchen, sa tydeligt sagde at der generelt er et fagligt
hgjt niveau, men samtidig indikerede at der var klare mangler pa andre omrader.

Her tales der om at en person indeholder nogle personlige, faglige og sociale
kompetencer, det kan derfor udledes at eksperten mener at der er klare forbedringer at
hente for branchen som helhed ved at haeve de personlige og sociale kompetencer.

Rapportens problemformulering lyder:

Hvordan kan selvledelse afhjzlp byggebranchen udfordringer pa mangel af
arbejdskraft, og hvad skal en organisation veere opmarksom pa ved
implementering af selvledelse?

Til at hjeelpe med at svare pa problemformuleringen, er der udarbejdet underspgrgsmal,
underspgrgsmalene vil vaere opdelt i de samme emner som bruges i den indledende
undersggelse.
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Selvledelses-niveauer:

- Hvordan handteres implementeringen af selvledelse?

- Hvordan far medarbejderne kendskab til organisationens retning?

- Har selvledelse en betydning for rollerne i organisationen, og hvilken?
- Hvilke fordele oplever organisationen ved selvledelse?

- Hvilke ulemper oplever organisationen ved selvledelse?

- Hvordan handteres ulemperne?

Arbejdsmiljg
- Hvordan sikres der abenhed overfor selvledelse blandt medarbejderstaben?
- Hvordan pavirkes kommunikationen i organisationen efter implementering af
selvledelse?
- Oplever organisationen fordele indenfor specifikt arbejdsmiljg, og hvilke?
Kompetencer
- Hvordan sikres kompetenceniveauet i organisationen?

Resultat

- Hvordan males der pa resultaterne?
- Hvilken betydning har selvledelse i forhold til eksterne parter?
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3.3 Problemafgraensning

Rapporten har til formal at finde frem til om selvledelse kan bidrage med noget
veerdifuldt til byggebranchen, og finde frem til hvilke omrader organisationer skal vaere
opmarksomme pa ved brug af selvledelse. | denne forbindelse findes der nogle
omrader som projektgruppen har valgt ikke at ga i dybden med.

- Hvordan medarbejderne pavirkes rent motivationsmaessigt i arbejdsregi, hvis
deres privatliv oplever problemer.

- Hvordan den sociale baggrund og miljg pavirker medarbejderne.

- Hvad medarbejderne i virksomheder der benytter selvledelse, oplever af
fordele/ulemper i forbindelse med selvledelse.

- Hvilken uddannelsesmaessig baggrund medarbejderne har, og forskellen pa
denne baggrund fra branche til branche.

Hensigten med rapporten er at udarbejde en E-bog, som skal kunne hjalpe
virksomheder der gnsker at implementere selvledelse, ved at opstille nogle
opmarksomhedspunkter.

Derfor er rapporten afgraenset til at have virksomheden i fokus, og de fire emner
behandles ud fra et virksomheds synspunkt, de tre af emnerne er valgt ud fra at det er
nogle de flest virksomheder kan relatere til, dog stikke det ene udenfor denne
kategori, men vurderes at veere vigtig i forhold til at informere om, hvad selvledelse er
i virksomhedsregi.

Der afholdes derfor ikke interviews med medarbejdere i virksomhederne, i forbindelse
med rapportens udarbejdelse. Dette er dog en vigtig vinkel, som der ganske simpelt
ikke har veeret tid til at bearbejde, da der har veeret en begraenset tidsperiode
tilrddighed.
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Teorl

| kapitlet gennemgas ledelsesteorier, som projektgruppen udfra egen viden og hvad
eksperterne sagde, har vurderet vil veere behjelplige for organisationer, der vil
implementere selvledelse.

Teorierne vil ogsa blive benyttet i diskussions afsnittet, ved de omrader hvor de findes
relevante.

4.1 Ledelse

Ledelse kan defineres pd mange méader, Gyldendal definere det pa felgende méade:

"Ledelse, den proces at gennemfgre en aktivitet ved hjeelp af og gennem andre personer.
Der findes mange definitioner pa, hvad ledelse er, men i de fleste fremhaves det, at
ledelse udeves med henblik pa at pavirke en organiseret gruppe til at formulere og
arbejde hen imod opfyldelsen af bestemte mal.” (Gyldendal A/S, 2009-2017)

Som naevnt tidligere findes der mange forskellige definitioner pa hvad ledelse er. Fra
bogen: Ledelse og samarbejde (Persson, 1999)

"Den gode leder er en leder, der forstar at varetage bade de instrumentelle og de
emotionelle arbejdsopgaver maksimalt”.

I samme bog beskrives ledelse og samarbejde: et engagement afheenger af selvtillid og
motivation”
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4.1.1 Situationsbestemt ledelse

Situationsbestemt ledelse udspringer til dels fra The Blake Mouton Managerial Grid
(Appendiks 4.1), her begynder de to anerkendte amerikanske psykologer og professorer
Paul Hersey og Kenneth H. Blanchard, at udviklede teorien om situationsbestemt
ledelse, ogsd omtalt som de fire lederstile.

En af grundstenene i teorien er, at ledere bade skal mestre og anvende fire forskellige
ledelsesstile, afhaengigt af medarbejdernes individuelle udviklingsstadie. Deres metoder
tager blandt andet hgjde for medarbejders motivation.

Situationsbestemt ledelse vandt frem i slutningen af 1960’erne, og starten af 1970’erne.

Paul Hersey og Kenneth H. Blanchard har i mange ar arbejdet med forskning og
lederudvikling, og understregede afhangigheden af medarbejdernes parathed.

Deres ledelsesmodel tager stilling, til hvad god ledelse er og giver et bud pa hvad en god
leder skal kunne beherske.

Teorierne ggede bevidstheden om, at der ikke findes én magisk formel for ledelse eller
én stereotyp model for den perfekte leder.

Forholdene variere fra virksomhed til virksomhed, og fra medarbejder til medarbejder.
Af samme grund blev det dbenlyst, at ledelse ma vaere situationsbestemt.

I sin oprindelige form hed den Situationsbestemt ledelse (Situational Leadership), siden
er den blevet videreudviklet alene af Kenneth H. Blanchard og hans medarbejdere. | den
nyeste version kaldens den Situational Leadership I1. Modellen tager udgangspunkt i de
to typer lederadfeerd, der oftest ses i praksis.

En instruerende lederadfeerd sker gennem envejskommunikation, og meddelelser om
hvad det er der skal gares, hvordan og hvornar det skal gares.

Medarbejderen bliver ngje overvaget i jobbets udfarelse og resultatet heraf. Nogle af
nggleordene er struktur — kontrol og overvagning.

Den stgttende lederadferd anvender tovejskommunikation, og lytter til medarbejderen,
som gennem opmuntring og inddragelse bliver stgttet igennem beslutningsprocessen. |
den stgttende lederadfeerd er nggleordene lytte, hjeelpe og rose.

Ud af de 2 typer lederadfeerd kan der udledes 4 forskellige ledelses stile som det ses i
nedenstaende figur 4.1.

U4 UK} U2 Ul

Hgj Kompetence Hgj kompetence Nogen kompetence | Lav kompetence

Hgj engagement Variabelt Lavt engagement Hgjt engagement
engagement

Figur 4.1 — Ledelsesstile (Hersey & Blanchard, 2015)

Det der er vigtigt i denne sammenheang er, at der ikke findes en ledelsesstil som er den
bedste. Den gode ledere er derimod den, som er istand til at anvende de forskellige
ledelsesstile, sa stilen passer overens med den givne situation. Endvidere vil den gode
ledere veere i stand til ubesveeret, at kunne anvende alle fire ledelsesstile.
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Udgangspunktet er at den gode leder er en leder, som forstar at medarbejderne har
forskellige udviklingsniveauer (U1 — U4). Af samme grund er det ngdvendigt, at der er
forskellige ledelse behov, som er tilstreekkeliglig fleksibel, for at kunne levere den
ledelsesstil som matcher medarbejderens udviklingsniveau. ( Figur 4.2)

~
£ Lidt instruerende Meget instruerende
og meget stottende adferd og meget stottende adferd
=) .
o Stottende (oaching
=)
<
i
: / \
=
—_—
—_—
s
= Delegerende Instruerende
Lidt instruerende Meget instruerende
= og lidt stettende adferd og lidt stottende adfaerd

LAV <«———— [NSTRUERENDE ADFARD ——» H&J

Figur 4.2 — Ledelsesstilene illustreret i billedeform (Jensen, 2014)

Figur 4.2 skal ses som en videreudvikling af figur 4.1, figur 4.2 giver lederen en indikation
af hvordan han skal reagere, overfor medarbejderne alt efter medarbejderens erfaring og
motivation.

Hgj grad af instruktion og lav grad af stotte
Hgj grad af instruktion og hgj grad af statte
Lav grad af instruktion og hgj grad af statte
Lav grad af instruktion og lav grad af stotte

S1: Instruerende ledelsesstil
S2: Coachende ledelsesstil
S3: Stgttende ledelsesstil
S4: Delegerende ledelsesstil

Nar for eksempel en nyuddannet Cand. Tech i byggeledelse bliver udnzvnt til
mellemleder, bgr hans eller hendes chef, vurdere den nye medarbejders
udviklingsniveau, om det er tilpasset i forhold til den aktuelle arbejdsopgave.
Som leder er det derfor vigtigt have en forstaelse for sin medarbejders behov.

En nyudnavnt mellemledere kan godt veere en U4’er i forhold tekniske opgaver, men en
i forhold til ledelsesopgaven en Ul'er.
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| forbindelsen med researchen af emnet om selvledese, er Sanina Kirstein bog "ledelse
af selvledelse” blevet anvendt.

I sin bog skriver Sanina Kirstein blandt andet:

"Det er ngdvendigt at beskrive selvledernes rolle/ delroller for at fastholde forstaelsen
af, at selvledelse er et organisatorisk vilkar og ikke noget der knytter sig til det enkelte
organisationsmedlems personlighedstraek” (Kurstein, 2014)

Kenneth H. Blanchard beskriver i bogen Management of Organizational Behavior,
forskellen mellem Hertzbergs Teori til Maslows Teori:

"Maslows teori er nyttige for at identificere behov eller motivation, hvorimod
Hertzbergs teori giver os indsigt i de mal og incitamenter, der skal til for at opfylde
disse behov.

Hvis du kender personens behov (Maslow) og du gnsker at pavirke dette skal du veere
i stand til at afgere, hvilke mal (Herzberg) du kan give for at motivere disse personer.

P& samme made kan du, hvis du ved hvilke mal disse mennesker gnsker at opna
forudsige, hvad deres starste behov er.” oversat fra (Hersey & Blanchard, 2015)

Nedenstaende figur 4.3 viser jobberigelse, her indgar McGregor, denne teori bliver
omtalt senere i dette afsnit.

Motivation Arbejdsmilja
Preestation Politikker
Udfordrende arbejde Arbejdsvilkar

@get ansvar @konomiske fordele

Fysiske behov -Sikkerhed —Keerlighed -
Paskennelse - Selvrealisering

Mener

X====mqm———— Y
Arbejdet er sa naturligt | Arbejdet er usmagelig
som leg for de fleste mennesker

Figur 4.3 — Jobberigelse (Egen tilvirkning fra (Hersey & Blanchard, 2015))
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4.1.2 The One Minute Manager

I sin bog fra 1985 ” The One Minute Manager” beskriver Ken Blanchard, hvordan
kommunikation fra leder til medarbejdere gennem to simple metoder kan anvendes i
praksis.

Bogen har gennem artier hjulpet mange leder, til at fa en mere professionelt tilgang og
forstaelse af hvad ledelse er. Selvom mange af de principper, som bogen udstikker er
tidlgse, har vores verden a&ndret sig drastisk siden bogens udgivelse. Anvendelsen af
teknologi er i hastig udvikling, hvilket blandt andet afspejler sig i at kommunikationen
og informationstilgangen, sker hurtigere gennem internettet, end den gjorde for ar
tilbage.

Ifalge bogens forfatter er det vigtigt for en leder, at veere opmerksom pa, at ledelse og
motivation af sine medarbejdere, er styret af adfaerd og konsekvenser.

Kenneth H. Blanchard har i bogen udviklet en lille model som pa dansk kan oversattes
til ABC i ledelse (Bilag 4.1). Teorien beskriver hvordan der pa et minut kan
kommunikeres hvad malet er, gives ros og ris

"A" betyder "aktivator"”, som er noget, der sker, inden medarbejderen begynder at udfere
den.

"B" star for "adferd", men kan ogsa erstattes af ordet "ydelse". Farst aktivere du, ogsa
begynder medarbejderene at yde.

"C" af modellen, "konsekvens". En konsekvens er, hvad der sker efter folk begynder at
yde.

Der er fire grundleeggende konsekvenser, som medarbejderen oplever som fglge af deres
preestationer.

Det mest almindelige, er desvarre at de ikke far svar. De gor noget, og ingen siger noget.
De ignoreres i deres praestationer. Ingen ser dem og ingen synes at pleje deres motivation

Den nast mest almindelige reaktion er en negativ reaktion. | lighed, med intet svar og
negativt svar, har du den mest populere ledelsesstil i Amerika, som vi kalder, "Lad alene
- zap. Lad alene - Zap "Du lader folk vaere alene, du er ikke observerende, og nar deres
preestationer sa bliver far darlige, zapper du dem. Ikke meget motiverende.

Den tredje konsekvens er interessant, fordi det hverken er negativt, eller positivt. Det er
midt imellem. Et eksempel kunne veere medarbejderen, der laver en fejl.

Hvis de laver en fejl, kan lederen sige noget lignende, "Maske har jeg ikke gjort det klart,
det er det her jeg vil have dig til at gere. "Nu er du tilbage ved starten og ma aktivere og
starte denne proces igen.

Den fjerde konsekvens er ogsa den vigtigste. Det er den positive konsekvens; med andre
ord, ros.
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4.1.3 X &Y lederens menneskesyn

1 1960’erne opstillede Douglas McGregor den sakaldte X-Y teori. Teorien omhandler det
at der findes to modsatrettede menneskesyn, og deres indflydelse pa "valg" af lederstil.
Derfor vil det ogsa veere lederstilen, der har indflydelse pa motivationen. De fleste ledere
har, bevidst eller ubevidst, en raekke grundleeggende antagelser om den menneskelige
natur.

McGregor falte, at ledelsen havde brug for at udvikle en praksis baseret metode, for at fa
en mere pracis forstaelse af den menneskelige natur og motivation.

Han udviklede derfor en palidelig og alternativ teori. Hvor medarbejderne kan vere
selvstyrende og kreative pa arbejdet, hvis de bliver ordentligt motiveret. (oversat fra
(Hersey & Blanchard, 2015))

I praksis medfgre det at organisationer, som praktisere Teori Y har engagerede
medarbejdere og sammenhangende arbejdshold, hvis mal er parallelt at statte op
omkring opnaelsen af organisatoriske mal.

Der er saledes bade hgj produktivitet og medarbejderne har stor arbejdsglede, fordi
arbejdet i sagens natur tilfredsstillende.

Udfra diskussionen af Teori X og Teori Y, er det fristende at konkludere, at ledere, der
synes om Teori"s X antagelser om den menneskelige natur, som regel er ledere som er
direkte, udfgre kontrol, og ngje overvager deres medarbejdere, mens Teori~s Y ledere er
stgttende og forstaende.

Denne antagelse er ifglge bogen Management of organizational behavior en
fejlfortolkning af Douglas McGregors X & Y teori.

"Det kan medfgre en tro pa, at Teori X er "darlig" og teori Y er "godt", og at alle er
uafhangige og selvstaendige motiveret.

McGregor's Y -Teori er skal forstas udfra, at de fleste mennesker har potentialet til at
veere uafheaengige og selvsteendige motiveret. (Hersey & Blanchard, 2015)

I en artikel om Situationsbestemt ledelse, skriver Vigdis Jensen, om hvordan danske
ledere er som leder:

"Undersggelser viser, at alle ledere har en foretrukken ledelsesstil, men Hersey og
Blanchards teori taler altsa for, at en leder optimalt set skal kunne lede med afsat i en
given situation — ikke stil — for at kunne lgse ledelsesopgaven til alles starst mulige
tilfredsstillelse. Tag bare den danske leder, der er notorisk kendt for ngdigt at ville veere
direkte og instruerende i sin ledelsesstil. Vi karer langt hellere en ikke-konfronterende
— nogle vil sige konfliktsky — og stattende stil, hvor vi uforholdsmaessigt leenge lader
tvivlen komme medarbejderen til gode. Danske ledere foretraekker at lede i fellesskab
med medarbejderne, og jeg tror ikke, det er forkert at sige, at de naeermest sgger at
forkorte distancen til medarbejderne via fx en inviterende, udglattende og rummelig
adfeerd. (Jensen, 2014)
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Erfarings undersggelser

| erfarings undersggelserne er der lavet en opsamling af det indsamlede data fra de
personer som deltaget i de kvalitative interviews.

Derfor vil i dette afsnit blive bragt uddrag fra personer som beskeeftiger sig med emnet
pa teoretisk plan og virksomheder som har indfgrt selvledelse som en del af den daglige
organisation

Det har veeret vanskelig. at finde byggevirksomher som andervender selvledese pa
organisationsniveau. Gennem interviews er der blevet skabt et kendskab til, at der er
andere brancher udenfor byggebranchen, som anvender selvledese pa
organisationsniveau.

Derfor findes det relevant at interviewe disse virksomheder for, at finde ud hvordan de
har handteret selvledelse og hvilke erfaringer virksomhederne har med selvledelse.

Der er blevet udarbejdet et referat af interviewende (se appendiks 3.1-3.4 og 5.1-5.5).

5.1 Kvalitative interviews med konsulenter, forskere og
virksomheder

Som det fremgik af indledningen i rapporten var det en artikel i LICITATIONENEN som fik
projektgruppen til at reflektere over hvad selvledese egentlig er for et begreb. Artiklen
skabte ikke en hel klar forstaelse pa, hvad selvledelse, egentlig er — maske snare
tveertimod. Der er flere forskellige synspunkter alt afhaengig af hvem der interviewes

Ifglge artiklen mener for eksempel Lone Borup som er chefkonsulent i Dansk Byggeri at
virksomhederne har:
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"Faet gjnene op for, hvor meget spild de kan undga, og hvor meget starre effektivitet de
kan opna, hvis hver enkelt handvarker er i stand til at teenke sig selv ind i helheden.

"Dertil kommer, at de unge efterspgrger ansvar og gnsker udfordringer. ”
Selvledelse er ifalge Lone Borup

"En organisationsform, der vinder frem i byggeriet, og derfor er
"forventningsafstemning” og “personalepleje” blevet nggleord. Det er en stor
udfordring for virksomhederne, for hvis man skal have det til at fungere, sa bliver man
ngdt til at standse op i hverdagen.”

For at fa selvledelse til at lykkes skal der ifglge Lone Borup veere

"En systematisk proces, der motiverer medarbejderne til at handtere nye
arbejdsmetoder.

"Det er et ledelsesansvar, som mange mellemledere ikke tager pa sig. De er som oftest
fagligt dygtige handlingsmennesker, der ngdigt bruger en time pa at satte sig ned og
definere en ny organisationsform. Men det er blevet pakraevet. ”

"Hvad menes der p& virksomheden og for den enkelte handvaerker, egentlig med
selvledelse, og hvordan skal det indfares pa byggepladsen? ”

"Skal selvledelse lykkes, sa kreaever det, at byggelederen ser sig selv som en agte
personaleleder, der gar hgijt op i personalepleje”

Det er nogle af de spargsmal, som Lone Borup mener man ma tage op i et feellesskab i de
forskellige virksomheder.
Chefkonsulent i Sensio, Sanina Kurstein, er enig. Sanina Kirstein mener og advarer om:

"At ledelsen pa de fleste arbejdspladser i Danmark har alt for uklare idéer om, hvad
man helt konkret forventer sig, nar man uddelegerer ansvaret”

Sanina Kurstein mener det kraever ledelse, hvis en byggevirksomhed vil have
handverkerne til at lede sig selv og vere selvteenkende i forhold til arbejdsopgaverne og
udviklingen af virksomheden.

Nogle af spgrgsmalene kunne veere:
¢ Hvad er minimumsforventningerne — og kender sjakket dem til bunds?
e Huvilke ekstraordinaere indsatser dremmer man om, at handveerkerne kan
levere og kender de til dem?
e Huvortil gar grenserne for selvledelse pa byggepladsen — og er hver eneste
handveerker helt pa det rene med dem?
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Hvis virksomheden ikke er meget tydelig i sin udmelding, kan det medfare at det ifglge
Sanina Kirstein:

"Gar hardt ud over kvaliteten af arbejdet og medarbejdernes engagement i
virksomheden. Nar medarbejdere — bade i og uden for byggeriet — bliver inviteret til
at tage stagrre ansvar for deres arbejdsdag, sa er reaktionen, ifglge Sanina Kurstein,
typisk meget positiv. Det bliver modtaget som en tillidserklering fra arbejdspladsen.

Men hvis det efterfglgende viser sig, at man ikke ved preacist, hvad det er, man
forventes at tage ansvar for, s ender det med frustrationer, og deraf felgende
ineffektivitet.”

Gert Risum er ogsa blevet interviewet han er ejer af det familieejet byggefirma Radius
Byg i Struer og mener som de gvrige interviewede, at der er et stigende behov for
selvledende medarbejdere.

"Selvledelse er ingen ny opfindelse, men det bliver stadigt vigtigere, hvis vi skal kunne
klare os. Der er simpelthen ikke plads til slendrian.”

Bade han og en anden byggemester som er interviewede er enige i:” at selvsteendige
svende pa byggepladserne der selv er i stand til at planleegge deres egen tid og opgaver,
er fremsynede og kan koordinere med for eksempel andre faggrupper, er ngdvendige
for at kunne klare si pa presset et presset marked. ”

Gert Risum plejer at sige til sine ansatte:

"I er jeres eget lille firma, forskellen er bare, at i far feriepenge i stedet for moms.
Selvom det sker med et smil i gjet er der ingen tvivl om, at hans folk skal kunne lede deres
arbejdsdag mest muligt selv. Derfor er det ifglge Gert Risum bedst at hans medarbejder
arbejder pa akkord

"Sa betaler de selv for det der ikke dur. De dygtige kan bade selv planleegge og lave
kvalitet. Betalingen pa akkord motivere svendene til at arbejde selvstaendigt, og have

styr pa detaljerne og planleegningen” siger Gert Ravn.

I bestraebelsen pa, at fa nogle mere uddybende svar til artiklen, blev der skrevet en mail
til Lone Borup og Sanina Kurstein. De responderede begge positivt pa dette.
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5.1.1 Selvledelses niveauer
Interview med Lone Borup d. 10. oktober

Mandag den 10. oktober blev det farste mgde afholdt pd Dansk Byggeris adresse pa
Agerbaksvej 17 i Aarhus

Der var fremsendt spgrgsmal i forvejen (se appendiks 3.5) i forvejen for at Lone kunne
seette sig ind i hvad det var der var, projektgruppens rinde.

Projektgruppen vil gerne have nogle mere uddybende kommentarer pa baggrund af
artiklen fra LICITATIONEN.

Blandt andet om Dansk Byggeri har en definition pa hvad selvledelse er. Eller som det
fremgar af artiklen.

"Danske byggevirksomheder efterspgrger i stigende grad selvstaendige og
selvteenkende handveerkere”.

Selvledelses niveauer
Hvordan handteres opstarten af selvledelse?

"Jeg har ikke arbejdet med selvledelse, i organisationen i gennem flere ar.
Sa jeg har ikke noget bud -og jeg tror ikke | kan lave et bud pa det fgr | har
arbejdet jer igennem alle de andre ting. Faktisk er | ngdt til at have den
viden ind fra alle jeres interviews for at | kan lave en definition — og jeres
definition vil veere lige s& kloge som i andre bgger | vil maske fa en anden
variation af det ” (Appendiks 3.1, svar 12)

Hvilke betydning har de for rollerne i organisationen?

"Sa kommer der flere og flere styringsentreprengrer. Som jo tager et
projekt ogsa hyrer de underentreprengrer ind til det ik. Og udfordringen
ligger jo der, i at de ikke formelt har ledelses retten over den byggeleder
der gar pa pladsen fra en underentreprengr.

Det bliver der kampen kommer til, at std de kommende ar, fordi der
kommer flere og flere der tager de der. Fordi hvis du tager en
styringsentreprengr, ansetter de folk som er gode til at styre projekter.
Mange af dem holder maske ikke engang opstartsmgde, eller far opsat
grundleeggende regler for hvordan kommunikationen forgar internt, de
braser bare derudaf i det ene million projekt efter det andet”
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Hvordan handteres ulemperne?

"Der tror jeg man skal tage den del af det og far indfert at man holder
opstartsmgde, det kan godt veere man skal bruge 4 dage pa opstartsmade
pa sadan et projekt, hvor man snakker det farste halve ar igennem i detalje
stort set, og vi har snakket spilleregler osv. de vil sparer masser af tid. ”
(Appendiks 3.1, referat med Lone, svar 32)

Arbejdsmiljg
Hvordan sikres det at alle medarbejderne er dbne overfor selvledelse?

"hvad far medarbejderen ud af det” Medarbejderen fa det ud af det de far
ansvar for egen opgave. De oplever der er meningsfyldt det de laver, de
oplever de bliver respekteret og anerkendt, de fgler der er udfordringer i
det

Hvad betyder det for et menneske? det betyder jo man far selvtillid og
vokser lidt som menneske og du ser dig selv som varende en person som
kan preestere.

Sa kommer vi op i Maslows behovspyramide, og hvad betyder det nar man
har en medarbejder der er det?

Det betyder der er ferre sygedage, de er mere modtagelige for
forandringer, de er mere motiveret i forhold til at tage ansvar osv.”
(Appendiks 3.1, referat med Lone, svar 34)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetence niveauet i organisationen?
Resultat
Hvordan males der pa resultater?
"Det vi arbejder med i fokus pa forbedringer at man kommer til at tjene

noget mere. Der er en hjemmeside der hedder
www.Fokuspaforbedringer.dk”
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Interview med Sanina Kiurstein d. 13. oktober

Det har til gengaeld Sanina Kurstein i sin bog Ledelse af selvledelse — skab visioneaert
handlekraftigt falgeskab skriver hun blandt andet:” selvledelse er en selvfglgelighed i
det moderne arbejdsliv. Selvledelse er ogsa et vilkar i mange brancher. ”

| et senere telefon interview den 13. oktober fik Sanina Kirstein lejlighed til at uddybe
hendes synspunkt bade fra artiklen men ogsa fra hendes bog.

Selvledelses niveauer
Hvordan handteres opstarten af selvledese?

"Man kan sige at selvledelse er et vilkar og er et vilkar for utrolig mange
danske virksomheder

Hvis man sperger forskerne sa har mellem en halv og hel million mennesker
— selvledelse — i deres arbejde

Speger man danskerne sa siger hver anden at de har selvledelse pa deres
arbejde”

(Appendiks 3.1, referat med sanina, svar)

Hvordan far medarbejderne kendskab til selvledese i organisationen?

"Jeg teenker at noget af det aller vigtigste er at man begynder at tale om
selvledelse pa& virksomhederne Hvad det betyder og fa defineret
betydningen pa hvad det er man har pa den her arbejdsplads og den her
organisation

Selvledelse er ikke en ting, det bliver talt om, at det er det, men der er mange
forskellige forstaelser for hvad selvledelse er, der er en 8-10 stykker

Jeg er seerligt optaget af, at der er at beskrive selvledelse som en
organisationsform i et social konstruktivistisk? sammenhang Det betyder
en made at organisere sit arbejde pa. Det er noget der kun vedrgrer
arbejdspladsen

Det er sproget der skaber det- den made vi taler til hinanden pa og det at
forsta at vi skaber sammen er et vigtigt element. ” (Appendiks 3.2, referat
med Sanina, svar 12)

Sanina Kirstein naevner i den forbindelse at forsyningsselskabet Energi Midt (som efter
en sammenlaegning i 2016 er blevet til ENIIG) har implementeret selvledelse i deres
organisation og har en ansat til at varetage dette omrade.

2 "Socialkonstruktionistisk betyder at virkeligheden bliver til i rummet mellem mennesker i en social
konstruktion- i de ord vi bruger, og den made vi mgder og ser hinanden pa. | en social konstruktionistisk
forstaelse er ingen virkelighed objektiv og ingen sandhed endelig, men netop resultatet af beskrivelsen af
den nuvarende forforstaelse, fortolkning, positioner perspektiver og hensigter. ” citat Sanina Kirstein fra
bogen Ledelse af selvledelse
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Arbejdsmiljg
Hvordan bliver arbejdsmiljget for de udfgrende pavirket, ved indfgrelse af selvledelse?

"Ja selvfglig skal det kunne ga op i en hgjre enhed — der skal veere plads til
privat livet ogsa, men mere det der med at forstd at man har nogle
forskellige forventninger til det at vaere professionel pa arbejdet og vere sig
selv og have lov til det hele der hjemme. Jeg skal vaere konstruktiv nar jeg
er i dialog — jeg kan vere en hysterisk mggkeelling nar jeg er hjemme hos
min mand, det kan jeg ikke tillade mig nar jeg er pa arbejdet. ” (Appendiks
3.2, referat med Sanina, svar 9)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetencer niveau i organisation?

"Jeg mener ikke der sker nogen forflyttelse af ansvar juridisk

Du kan uddeleger lige sa tosset du vil af beslutnings kompetencer

Men du kan ikke fraleegge dig dit juridiske ansvar du som leder har overfor
den medarbejder kan holde til det du satter dem til

Det star i arbejdsmiljgloven” (Appendiks 3.2, referat med Sanina, svar 11)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"I virkeligheden s& handler det om at kunne fa folk til at levere noget godt,
hele vejen og ikke kun halvdelen og ga ned med stress. Det er rigtigt dyrt
for virksomheden hvis de gar ned.

Det koste 5. millioner med jeres lanramme i direkte afledte udgifter, med
folk der gar ned med stress. Sa det er en rigtig darlig forretning at lade folk
ga ned.

Det det der med at der er nogle andre, der skal ind i tingene — alle de
forbindelser den person havde og al den erfaring og det rod det giver Det
er helt vildt dyrt for dem”

(Appendiks 3.2, referat med Sanina, svar 9)
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Interview med Fredrik Hertel d. 1. november

Projektgruppen faldt informationssggen over en artikel et sighalement af
ledelsedilemmaet — identitet og mening til forhandling”

(Bilag 3.1), som Ph.D og adjunkt Fredrik Hertel og Ph.D Lektor Michael Fast havde
skrevet.

I deres artikel kommer de ind pa ledelsedilemmaet som de definere som:

"Vi definere ledelsedilemmaet som den situation, der opstar, nar lederen opfatter
etableringen af en Jeg-Det- relation til medarbejderen som en ngdvendighed for at
kunne sikre organisations malopfyldelse.

Udfordringen er i midlertidig, at denne objektivering af medarbejderen skaber en
ledelsesmaessig afstand til medarbejderen og dermed ogsa til den situation, som
organisationen befinder sig i ”

Projektgruppen tog kontakt til Fredrik Hertel og fik efterfglgende et interview
Formalet var at fa en forklaring hvordan selvledelse kan defineres og fortolkes udfra et
teoretisk synspunkt

Selvledelses niveauer
Hvordan sikres det at aller er abne overfor selvledelse?

"Man kan snakke om to typer af selvledelse med at lede sig selv — selvets
ledelse hvis man kan kalde det sddan. Jeg tror det altid er en forudsatning,
man er altid ngdt til at lede sig selv pa en eller anden made

Diktatorer kan kun lede til en vis greense. Folk er ogsa ngdt til, at lede sig
selv ellers kan man jo ikke have magt over dem. Sa det spiller ogsa sammen
med noget social kontrol. Social kontrol er ogsa individets kontrol over sig
selv

Selvfglig i samspil med de forventninger der er, men social kontrol kommer
indeni — at man kontrollere sig selv” (Appendiks 3.3, referat med Frederik,
svar 12)

Arbejdsmiljg
Hvordan pavirker kommunikationen organisationen?

"Man kan ogsa starte den anden vej rundt med at spgrge medarbejderne
hvordan ser I, hvis man peger pa lederen Hvordan ser | lederens rolle?
Hvad for forventninger har | til mig og hvad for forventninger har vi til
hinanden

Maske starte endnu mere Bottom up end vi har tradition for. Vi starter ofte
Top Down

Ledelsen skal kunne kommunikere forandringsprocessen

Maske skal vi i virkeligheden nogen gange have medarbejderne til at satte
de malsatninger”’(Appendiks3.3, referat med Frederik, svar 22)
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Kompetencer
Hvordan sikres kompetenceniveauet i organisationen?

"Pa en konference i New Orleans jeg til i forrige uge, snakkede vi om noget
med

"Self leadership” — i forhold til organisationer, vi vil nok kalde det kultur
herhjemme

Det er den der helheds forstaelse du snakkede om, at man ser sig selv som
en del af en organisation. Men hvis du ser det som subjekt, sa traeder du
ogsa ind — din hverdag er jo ikke lagopdelt —

Du har et sammenhangende liv og selvom vi snakkede om at vi arbejde pa
nogle bestemte tider, sa har man et sammenhangende liv og i det
sammenhangende liv der er du nogen gange i en organisationskontekst og
nar vi er i den sa ved vi godt hvad vi forventer af hinanden

I ved godt hvad I med rimelighed kan forvente af mig og jeg ved godt hvad
I forventer af mig” (Appendiks3.3, referat med Fredrik, svar 20)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"I Managements scifentic Management, hvor man prgver at udregne
arbejdet og se hvor hurtigt og effektivt det kan ggres og det er en
standardisering

Der skrev Mandag Morgen for nylig hvor meget det egentlig draeber
arbejdsglaeden at mere og mere bliver standardiseret”

(Appendiks3.3 referat med Fredrik, svar 16)
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Interview med Pia Bramming d. 1. November
Selvledelses niveauer
Hvordan handteres opstart af selvliedese?

"Du underminere jo medarbejderen, hvis du s& ikke giver tilliden og
ansvaret fra dig Men bare:” siger ja vi har selvledelse- men det er mig der
bestemmer” sa bliver folkene virkelig brudt ned og det gar jo ikke. ”
(Appendiks 3.4 referat med Pia, svar 4)

Arbejdsmiljg
Hvordan sikres det at alle er bne for selvledelse?

“Der naevnes at jo mere komplekse projekter der arbejdes pa, jo bedre er
selvledelse, da man s& ikke leengere kan ga ud fra at byggelederen eller
projektlederen ved mest, fordi der kommer en meget bred vifte af
problemstilling i spil. ” (Appendiks 3.4, referat med Pia, svar 2)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"Det bliver ogsa et salgsargument udad til, som ofte ogsa haenger samme
med, at offentlige virksomheder bruger sma udbud og derved velger hvilke
murer eller tamrerfirma de vil anvende.

Far hen var det ikke ngdvendigvis kvaliteten der var noget i vejen med
Men vi har et samfund der gerne vi dokumenterer alt muligt

| de offentlige virksomheder taler man om New Public Management

I de private virksomheder har man jo haft kvalitetssystemer i mange ar.
Det nye er vel bare at man de her kvalitetssystemer far en form for
markedsmaessig veerdi” (Appendiks 3.4, referat med Pia, svarll)

Hvilke betydning har det for eksterne parter?
"Jeg har talt med produktionsvirksomheder som siger at hvis de ikke har de

rigtige certificeringssystemer sa er der kagbere de ikke kan szlge til”
(Appendiks 3.4, referat med Pia, svar 11)
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Interview med H.P. BYG A/S d. 3. November

HP Byg A/S udfarer alle former for traditionelt entreprengrarbejde i total-, hoved- og
fagentreprise med egenproduktion indenfor beton, murer og temrer/snedker arbejde
HP. BYG har hovedkontor i Aalborg @

I forbindelse med rapporten blev projektgruppe opmerksom pa, at HP-BYG A/S har
implemteret noget som de kalder” Grgn Proces” i deres virksomheds organisation.
Projektgruppen vurderede udfra den information, der var til gengaengelig pa deres
hjemmeside, at det minde om selvledelse. Der for tog vi kontakt Adm. Direkter Henrik
Petersen for at fa et uddybende interview om deres tilgang til selvledelses begrebet.

Selvledelses niveauer
Hvordan handterede HP-BYG A/S opstarten af "Gren Proces” (selvledelse)

"Det vi egentlig gjorde pa daveerende tidspunkt, det var og sige til alle vores
medarbejdere, nu rykker vi fem eller seks halve dage ud i grupper,
funktionzerer, timelgnnede, murer, temrer og alt pa kryds og tvers, der
laver vi en opdeling og rykker ind, og fik lavet en del opgaver,
kommunikationsopgaver og selvfaglgelig med det primzre formal, at vi
skulle veere lidt smartere til at bygge i HP byg en andre steder.” (Appendiks
5.1, referat med Henrik, svar 1)

Har det en betydning for rollerne i organisationen?

"Nar jeg herer ordet selvledelse, s& har jeg i princippet skaret mit
funktioneerlag veek, altsa det er sddan jeg teenker det, hvis det er selvledelse,
sa er der en ganske kort information og sé ordner folkene selv resten, det er
det definitive for mig af selvledelse.” (Appendiks 5.1 referat med Henrik, svar

1)
Arbejdsmiljg

Har organisationen oplevet andre fordele i forhold til medarbejderne og
arbejdsmiljget?

"Nar man ggr sadan noget, og da havde vi en medarbejderstab pa 85 mand
som var involveret i det her, og tre ar efter var der kun 40 tilbage af dem
der var med. De andre tenkte det er fint nok, og der var nogle sjak pa
pladserne, de snakker jo sammen ogsa bredt stadigveek, men lige pludselig
sa bliver der faerre og ferre af dem der var med, og til sidst sa er det
udvandet lidt. Det har s& resulteret i at vi, her i sommers, tog en
handvaerkerdag med alle vores medarbejdere, her pa matriklen. Vi lavede
en relancering af gregn proces ogsa kombineret lidt med noget arbejdsmiljg
og sadan, sa folk de lige fik principperne ind under huden igen.” (Appendiks
5.1 referat med Henrik, svar 6)
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Hvordan sikres det at alle er dbne overfor "Grgn Proces” (selvledelse)?

"Altsa aldre medarbejder og folk der kommer fra gulvet selv, de har de
starste problemer.

Og Larsdeter er nemlig rigtig, og sa tager visommetider en dyb indanding,
og siger det her det gar ikke, og sé siger jeg han har tre ar tilbage, lad det
nu hvile”.

"Men vi har medarbejder, hvor vi siger OK det er sgu for stor en indsats, for
at fa dig vendt om, til sddan som vi vil have men vi er selvfglgelig ordentlige
mennesker, sa du er her jo”. (Appendiks 5.1 referat med Henrik, svar 6)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetencerne i organisationen?

"Det hdber jeg at vi har, det er svaert at male ik, vi kan jo sige at det er yderst
sjeldent at der kommer nogle og siger nu gider de ikke vere her.

Det er jo det man bedst kan male det pa. Udskiftning af personale er jo ikke
optimalt, men det er jo sadan at branchen er meget speciel, nar man
arbejder med det vi gor,.

Fordi der er jo mange udsving i forhold til bemanding, sa vi skal jo justere
hele tiden, det er vi ngdt til, vi kan ikke sige:” at vi vil fandeme ikke af med
jer”.

Vi ger hvad som helst for at ringene gar op og kabalen til at ga op, men vi
er ngdt til at sende folk hjem, og vi er ngdt til at tage nogle nye ind, fordi vi
har det jo ogsa sadan at vi vil jo ikke altsa hvis nu der er gode folk der
kommer ud, sa finder de et andet job indenfor en-to uger, og s& ma vi jo sa
ringe til dem og hgre om de vil tilbage, og kan de ikke det jamen sa finder
vi ud af det en anden gang, altsd sddan haenger det ogsd sammen”.
(Appendiks 5.1 referat med Henrik, svar 8)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"Altsa selvfglgelig har vi veeret inde over og forsgge at pavirke processen,
blandt andet med nogle eksterne konsulenter osv., men det er de ideer det
er de tanker, helt ned pa buttomline der er feldet ned pa papir og blevet til
gren proces, det er de tanker som vores medarbejdere er blevet enige om,
at det var det der kendetegnede os”. (Appendiks 5.1 referat med Henrik, svar

1)
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Interview med Dansk bolig Byg A/S d. 11. november

Som det blev omtalt tidligere af chefkonsulent Lone Borup fra Dansk Byggeri, kommer
der flere og flere styringsentreprengrer i den danske byggesektor. En
styringsentreprengr er et entreprengrselskab, som ikke har egenproduktion. Det vil i
praksis sige, at de giver bud pa et stykke arbejde og selv hyre underentreprengrer, derfor
har de ikke samme personalepleje, som en entreprengr med egenproduktion.
En af de styringsvirksomheder, som har slaet sig op, med denne forretningsstrategi er
Dansk Bolig Byg A/S (DBB)
DBB A/S har hovedkontor i Horsens og blev etableret i 1998 og har afdelingskontorer i
Roskilde, Hobro og Odense. De styre bade nybyggeri og renoveringsopgaver.
Pa en DSE messe i Gigantium mgdte projektgruppe DBB som havde en stand. Vi fik en
brochure stukket i handen med deres veerdier "Det giver pote at leve veerdierne" se Bilag
Claus) DBB har “fokus pa verdibaseret ledelse” og det er "“ramme” som er vores
veerdigrundlag. De har 6 "verdier” i deres brochure, herunder selvledelse som de blandt
andet definere pa falgende made.

"Det betyder at du har retten, men ogsa pligten til at strukturere din hverdag”

Projektgruppen fik etableret et interview med projektleder Claus Greve fra DBB pa en af
deres byggepladser, for at hgre hvordan han udgver selvledelse i dagligdagen og hvordan
han anvender det.

DBB er i gang med en af deres leengst varende byggesag, en renovering af en starre
boligkarre i Aalborg.

Selvledelses niveauer
Hvordan handteres opstarten af selvledelse?

"Jobbet i sig selv byder at det er en gang selvledelse — vi er kun os der
bliver sat pa sagen, vi skal veere frontfigurer hele vejen igennem sagen
Det skal veere den frembrusende type, som kan administrer sin egen
hverdag — og skal sette andre i scene

Det er hovedsageligt den vej rundt der menes selvledelse i DBB, vi er DBB
forgangs meend hele vejen igennem vores tilflte projekt. Det er det vi er sat
i sgen for” (Appendiks 5.2, referat med Claus fra DDB, svar 1)
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Arbejdsmiljg
Hvordan sikres at alle er abne overfor selvledelse?

”Jeg kan godt ga til svendene herude - hvis deres entrepriseleder er med pa
den sa leenge jeg ikke blander mig i en akkord eller szetter dem i gang med
noget som ikke er aftalt — sa kan vi godt det — det fungere fint .
(Appendiks 5.2, referat med Claus fra DDB, svar 25)

Hvordan pavirkes kommunikationen i organisationen?

"Hvis jeg er ngdt til at presse entrepriselederne, er det at bglgerne kan ga
rigtigt hgjt. Hvis de er presset og der nogen som star i vejen for dem, sa kan
det blive en slaskamp, som kan resultere i, at vi kommer til at bide af
hinanden.

Begynder vi fgrst at bide af hinanden, sa er det at vi pa vores byggemgder
/ planleegningsmgader kan blive ubehagelige.

Byggeleder og projektleder har en tendens til at nar vi gar ind til et
byggemagade, hvor der sidder 12 mand omkring bordet, at beskylde hinanden
for at tingene ikke gar som det skal

| den situation er det vigtigt som projektleder, at tage en tur i helikopteren
og se det store billede i stedet. ”

Nar jeg starter byggemgadet eller planleegningsmgdet, sa siger jeg vierien
situation, hvor vi pt har en entreprise, det kan eksempelvis veere mureren,
han er meget presset.

Hvad kan vi gere for at hjeelpe mureren? - sa har jeg lige vendt det hele
rundt — hvad kan vi ggre for at mureren far luft til at blive feerdig?

Er der nogen af jer som er i teet parlgb med mureren, der kan ggre en eller
anden undtagelse for, at mureren far luft til det han er i gang med. Sa kan
I ogsa f& mureren til at hjeelpe jer, hvis det er jer naeste gang. Sa glider det,
sa kere det pa en helt anden made

Jeg har eksempler pa at "BANG” sa flyver vi op under loftet og folk er sure
og gale pa hinanden og det dur bare ikk”.

(Appendiks5.2, referat med Claus fra DDB, svar 26)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetence niveauet i organisationen?

"Nu kan jeg kun tale for mig selv, og hvordan jeg kere min byggeplads —jeg
er maske lidt atypisk i forhold til nogle af mine kollegaer- tror ogsa det er
afhaengig hvad det for en person.

Jeg kere den meget, meget abne ledelsesstil — det farste jeg ggr nar jeg
starter en byggeplads, er at indekalde til et decideret opstart mgde, hvor vi
egentlig ikke snakker om, hvad er det for nogle opgaver vi skal lave, men
snakker lidt overordnet om projektet, og far i den sammenhang alle
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entrepriser til at hilse pa hinanden.P& den made far jeg forklaret dem,
hvordan sagen blive styret.

Det er trods alt os som styre dagligda.jeg skal have styr pa at de folk, jeg
skal bruge er der pa det rigtige tidspunkt, nar jeg skal bruge dem”
(Appendiks 5.2, referat med Claus fra DDB, svar 25)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

Projektgruppen matte ikke referer til dette.
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Interview med ENIIG —d. 18. november

Da projektgruppen netop i forbindelse med rapporten, gerne vil finde ud af hvordan
andre brancher, udenfor byggebranchen, anvender selvledelse i deres daglige virke og pa
opfordring fra Sanina Kirstein under hendes interviewe, blev der efterfglgende taget
kontakt til ENIIG.

HR- konsulent Lene, inviterede efterfglgende projektgruppen til et interview hos
ENIIG s hovedkontor i Silkeborg til frokost og efterfalgende et interview om selvledelse.

Det "gamle” forsyningsselskab Energi Midt (EM) blev etablerede allerede tilbage i 2009
Men blev fusioneret som EM tilbage i 2002, der blev selskabet dannet som fusion af
nogle andre energiselskaber. | forbindelsen med fusionen kom der samtidig en ny ledelse

"Noget af det som den nye ledelse bragte ind i EM, det var veerdibaseret
ledelse at det som skulle kendetegne EM — det skulle veere ledelse pa
baggrund af veerdier

Set var noget nyt der kom ind og som startede med at EM blev dannet

Sa arbejdede vi egentlig med veerdibaseret ledelse i nogle ar

Veerdibaseret ledelse er hvis jeg lige kort skal seette ord pa det, sa er det ud
fra et menneskesyn om at vi tror pa at uddelegering og ansvar er
motiverende for medarbejderen og at rammer” (Appendiks 5.3, referat med
Lene fra ENIIG, svar 2)

Selvledelses niveauer
Hvordan handteres opstarten af selvledelse?

"Det bliver italesat som selvledelse. Men processen starter allerede far, i
udvealgelsen af de kandidater der bliver ansat. Hvis vi har en mistanke om
at den medarbejder der bliver ansat ikke vil trives i den made vi arbejder
pa her. Sa vil det ikke blive nogen succes heller ikke for den enkelte
medarbejder.

Hvis ikke man trives med at man far nogle rammer og sa fglger man efter
dem eller siger til. S& er chancen for at det bliver en succes hos os ikke sa
stor

Det er ikke ensbetydende med at s& bliver man sorteret fra — vi har en
introduktion pa hvad er selvledelse

Det finder | maske ogsa ud af — for selvom man har veret et andet sted hvor
der har veret selvledelse — sa er det maske selvledelse med en anden
definition

(Bilag 5.1.0g 5.2), s& er det jo igen en ramme der skal sattes op med
forventninger om hvad der skal laves. ” (Appendiks 5.3, referat med Lene
fra ENIIG, svar 24)
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Arbejdsmiljg
Hvordan sikres det at alle er abne overfor selvledelse i organisationen?

"Vores interesse er jo at skabe en attraktiv arbejdsplads i et lokalomrade
fordi — det lokal omrade er jo vores kunder

Hvordan laver man sa en god arbejdsplads og sa for vores kunder sa de
ogsa synes det er attraktivt — sa vi ogsa kan fa noget arbejdskraft fremad
sa man kan blive ved med at levere noget god strgm

Og det er jo det her menneskesyn med at vi tror pa at som udgangs punkt
sa bliver folk motiveret og det her med at have indflydelse pa sin egen
hverdag og at der er tillid til man kan lgse de opgaver som man bliver sat
til”

(Appendiks 5.3, referat med Lene fra ENIIG, svar 8)

Hvordan pavirkes selvledelse i organisationen?

"Selvledelse er ogsa at jeg tager et ansvar for ikke at arbejde for meget, at
jeg ogsa har et liv ved siden af.For det er klart at nar min leder ikke hverdag
uddeleger gule arbejdesedler, sa ved han maske ikke lige hvor meget der
ligger pa mit skrive bord nar jeg tale administrationen. S& bliver der maske
ved med at komme sedler ind og sa skal man ogsa selv kunne sige:

" hov nu kan jeg ikke tage flere sedler”

(Appendiks 5.3, referat med Lene fra ENIIG, svar 11)

Hvordan har organisationen oplevet andre fordele i for hold til medarbejderens
arbejdsmiljg?

"Vi kan ikke se vores sygefraveer er faldet men det er heller ikke steget og vi
har et sygefraveer pa under 3% -det skal naesten ikke veere lavere for sa
kommer folk nar de er” (Appendiks 5.3, referat med Lene fra ENIIG, svar
20)

"Det giver fleksibilitet det tror vi det har indflydelse pa sygefraveer og
tilffredshed. Tilfredsheden den afspejler sig i vores medarbejder omsaetning.
Vi kan fasholde at medarbejderne de bliver her.” (Appendiks 5.3, referat
med Lene fra ENIIG, svar 20)

Kompetencer

Hvordan handteres opstarten af selvledelse?
"Selvledelse handler om, at jeg selv sgger nogle informationer hvis der er
noget jeg ikke ved i stede for at sidde at vente pa der komme nogen og

forteeller mig — s finder jeg det selv. ” (Appendiks 5.3, referat med Lene fra
ENIIG, svar 11)
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Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

Hvis jeg ved hvad der bliver forventet af mig hvis jeg ved hvad det er jeg
skal lgbe efter — sa kan det godt veere processen eller vejen derhen den kan
jeg have indflydelse pa eller hvilke systemer vi skal bruge. (Appendiks 5.3,
referat med Lene fra ENIIG, svar 5)

"Vi arbejder ikke med bonus ordninger,der er ingen i huset der er bonus
lgnnet

Séa det med at fa en bonus hvis man nar nogle resultater

Jeg tror heller ikke vi er lgnfgrende vi er heller ikke lgnpressende

Vi ligger der hvor vi skal vaere”

(Appendiks 5.3, referat med Lene fra ENIIG, svar 21)
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Interview med Torben Gade d. 29. november

Under en af vejlederemgderne blev der gjort opmaerksom pa, at det kunne vere en god
ide at fa en offentlig bygherres udtalelse pa om de havde selvledelse i deres organisatioon.
Af samme grund blev der taget kontakt til Forsvarsministeriets Ejendomsstyrelse (FES)
som har hovedeseaede i Hjgrring. Nogle af deres opgaver er at statte og servicerer militeere
operative enheder og gvrige myndigheder under Forsvarsministeriet, herunder Forsvarets
bygge-, anleegs- og vedligeholdelsesprojekter. Desuden har de det, overordnede ansvar
for vicevertsskabet pa alle Forsvarets etablissementer, herunder kantinedrift, renggring,
arealpleje og affaldshandtering samt administrationen af Forsvarets ca. 700 lejeboliger.
Vicedirektgren Torben Gade inviterede, til et mgde oppe pa deres Hovedkontor i
Hjgrring

Selvledelses niveauer

Hvordan far medarbejderne kendskab til retningen for organisationen?

"Nar jeg har retten til at hyre og fyre, sa bliver det enormt kompliceret at
have medarbejdere, der arbejder autonomt

Hvis det at er selvledelse betyder, fordi hvornar er jeg tilfreds og hvornar
er jeg utilfreds. Vi havde engang nogle selvledende grupper, som ret beset
blev sat ned en tre-fire-fem stykker sammen, det var bade pa det manuelle
plan, men ogsa pa et ingenigr, byggeleder niveau, og vi fandt ud af at det
var enormt ledelseskreevende, at have selvledende grupper.

Vi afskaffede dem fordi de afkreevede ledelse i selvledelsen, bade pa det
manuelle niveau men ogsa pa det akademiske niveau, og der skulle hele
tiden sparring pa, der skulle for det farst veere en der pr. default skulle finde
ud af at fa det her made indkaldt, fa det til at ske, hvad var det mgdet skulle
omhandle, og der var ikke anerkendelse for at det var den der tog initiativ
der ogsa var” (Appendiks 5.4, referat med Torben fra FES, svar 22)

Arbejdsmiljg
Hvordan pavirkes kommunikationen i organisationen?

"Statens administration ligger lige herovre, det var en af de der styrelser
der blev flyttet ud fra Kgbenhavn, og der sidder der 280 mennesker herovre
Men for styrelsen der bliver flyttet er det ikke altid et problem, altsa nu de
er blevet flyttet herover, de har faet ryttet op i rigtig mange darlige kulturer
der har veret i sddan en butik, hvor der er nogle gnidninger og sadan
noget, og de der brokrgve, dem vi snakkede om fgr der sidder nede i hjgrnet,
man levere lige ngjagtig nok til de ikke bliver fyret, men ikke s@ meget man
egentlig er stolt af dem. De blev jo ovre i Kgbenhavn, sa kommer der friske
nye ind herovre, der er fuld af initiativ og unge mennesker, der har ga pa
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mod og lyst og bare levere, altsd inden der var gdet en maned, sé levere de
jo det samme som de gjorde tidligere, det er skremmende.

Den darlige kultur far du vaek, den gode kultur tager du med. Altsa jeg har
jo ogsa nogle gamle af de der projektledere, der brokker sig hver eneste
gang der kommer en forandring, sa far man sadan en knallert ind pa 25 ar
og nyuddannet der kan IT, s& karer det bare derud af, han/hun er bare sa
jublende glad fordi vedkommende har faet arbejde, s& giver de den bare
maks. gas, og det har vi sa gode eksempler pa rigtig mange steder. ”
"plejer-kulturen” forsvinder helt klart og i stor grad. Det tror jeg er positivt,
jeg oplever de nye der kommer ind i vores virksomhed er mere dynamiske.

(Appendiks 5.4, referat med Torben fra FES, svar 13)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetence niveauet i organisationen

"Vi har gjort en meget stor dyd ud af at vi kompetence placere opgaverne,
vi har nogle projektledere som er knivskarpe, til at fa idetankerne til at blive
til projekter, men vi har ogsa nogle jurister i den anden ende der er
knivskarpe i udbudsjura, og vi har ikke et udbud der gar ud af vores butik,
uden at det er tjekket igennem af vores jurister, selvom en projektleder eller
en byggemand bob er rigtig god til rigtig meget, sa er der alligevel altid
noget der bliver glemt, og vi oplever ihvertfald at der opstar mindre
konflikter ved at vores jurister har veeret inde i hele udbudsmaterialet.”
(Appendiks 5.4, referat med Torben fra FES, svar 6)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"Vi har jo pa byggeopgaver altid en Igbende tilbagemelding, fra dem der nu
har ansvaret for et given portefglje af opgaver, som typisk er et antal
maenner og det antal manner har typisk et antal opgaver, sa der bliver fulgt
op i det.

Jeg tror vi fglger op pa vores byggeopgaver en gang hver 14 dag, de ruller
alle byggeopgaver igennem udfra de systemer, vi nu kgrer efter og styrer
efter. Og sa siger du er der aldrig svigt i det?

Jo selvfalgelig er der det, altsa vi har ogsa ind imellem byggeopgaver der
er rigtig skidt, som af forskellige arsager er fortabt i intetheden pa hvorfor
de gik darligt.”

(Appendiks 5.4, referat med Torben fra FES, svar 8)

"Jeg tror ikke man decideret kan male pa et parameter, som "indflydelse pa
egen hverdag”, sygefraveer kan man male pa, og vi har ogsa tidligere haft
mulighed for at treene 2 timer i Igbet af arbejdsdagen, og dengang havde vi
et meget lavt sygefraveer, men personligt brugte jeg det aldrig, og vi blev
skaret 193 millioner kroner i vores lille butik, p& baggrund af idreet i
arbejdstiden. Fordi man kunne tage to gange mine timer og to gange alle
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andres timer. Og har man mange medarbejdere og kan gange deres
arbejdslgn for to timer sa ender det med at give 193 millioner kroner, det
kan vi sparer nar vi fijerner det. ”

"Men giver det gladere medarbejdere, det tror jeg det ggr, men kan man
male pa det? Sa tror jeg, man skal veere meget opmaerksom pa hvordan,
man seetter sadan noget i gang, og hvordan alle mulige andre ting pavirker
det, at have en glad medarbejder. ” (Appendiks 5.4 referat med Torben fra
FES svar 5)

Hvilke betydning har det i forhold til eksterne parter?

"Vi arbejder med flere niveauer af det der, vi har rammeaftaler pa rigtig
meget, vi har rammeaftaler pa vores vedligeholdelses produktion, vi
vedligeholder alle forsvarets bygninger, 2.7 millioner kvadratmeter
bygninger, sa det er sddan seks gange det der er i Brgnderslev.

Sa vi har ret mange kvadratmeter, der bruger vi en god halv milliard om
aret pa og vedligeholde det, alle de handveerker ydelser der ligger i det, de
er udliciteret pA rammeaftaler, og der bruger vi de samme entreprengrer.

Eller Danmark er i vores verden delt op i nogle grupper og nogle omrader
og der er der sa typiske og der er der typisk en rammeaftale, der er f.eks.
forstevalg pa temrerarbejde, der er en etter, en toer, og en treer, hvis vi
mener der er er en opgave der er tjenlig til at vi giver den i direkte tildeling,
sa giver vi den bare til ham etteren, fordi der har veeret holdt licitation pa
de her rammeaftaler, vi ved at han er den billigste , vi er over alt juraen, vi
skal bare have beskrevet opgaven.

Sa har vi hvis det er en lidt stgrre opgave, laver vi et miniudbud, pa de
rammeaftaler der er, dvs. vi kalder etteren, toeren og treeren ind, sa kan vi
udbyde blandt de tre i licitation igen, og det er rigtig smart, og det er noget
vi tjener rigtig mange penge pa”(Appendiks 5.4, referat med Torben fra FES,
svar 9)
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Interview med Helle Lund Gregersen6. december

Under besgget med Fredrik Hertel naevnte han flere gange Sparekassen Middelfart (SM),
som har 18 filialer overvejende pa Fyn og i @stjylland og 296 fuldtidsansatte.

Bade det og det faktum at Sparekassen Middelfart i 2016 karet til "Danmarks bedste
arbejdsplads”, (bilag Helle) medfgrte at projektgruppen tog kontakt til Sparekassen for
at fa et interview.

HR. Chefen Helle Lund Gregersen inviterede projektgruppen til et interview i deres
hovedsade i Middelfart.

Her blev introduceret i hvordan SM allerede tilbage i 90 erne startede med selvledelse

| starten handle det meget om, at medarbejderne fik lov til at ggre hvad de havde lyst til
og de behgvede ikke at involvere ledelsen. Der var meget vide rammer

Selvledelses niveauer
Hvordan far medarbejderen kendskab til retningen i organisationen?

"Grunden til vi indfarte selvledese, er fordi alle vores produkter kan kopiers
— det eneste konkurrence parameter vi har, er hvordan mgder mennesket /
radgiveren kunden — sa de er i stand til at traeffe nogle beslutninger — de
skal veere kleedt pa sa de ikke altid skal tilbage og spgrge ” er det her nu
rigtig — ser det her godt ud

De kan komme i tvivl og sé er det ok at spgrge en kollega — men lagt en ad
vejen er de klzedt pa til at traeffe en beslutning”

(Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 4)

Hvordan handteres opstarten af selvledelse?

"l den nye strategi er skrevet nedefra og op fordi det er medarbejderne
som har fingeren pa pulsen og ved hvor vi kan ggre tingene beder og
anderledes kompetencen” (Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 22)

"Enten kunne man lide det her eller s& kunne man ikke

Men det var ikke fordi der var ret mange der stoppede

Men der har veeret nogle enkelte er stoppet fordi:” de her blgde noget er ikke
noget for mig. ” (Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 10)

Hvilke ulemper oplever organisationen?

"Noget af det som er sket er at det handlede meget om den enkelte — det var
individet der var i fokus hele tiden.Hvor vi i 2010 kunne jeg godt meerke at
folk havde lavet deres egen definition og kunne ggre naesten hvad de ville.
Vi havde jo ingen regler eller rammer.Rammerne var usynlige pa det
tidspunkt og sa er det sveert at agere selvledelse.Hvor er kanten henne? —
hvis du aldrig steder pa den”

(Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 14)
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Arbejdsmiljg
Hvordan pavirkes kommunikationen i organisationen?

"Individet og organisationen haenger sammen — det hele menneske bliver man ngdt til
at tage med” (Appendiks5.5, referat med Helle, svar 17)

Har organisationen oplevet andre fordele i forhold til medarbejdernes arbejdsmiljg?

Vi har et lavt sygefraveer det leegger pa 1;73det er udfordringen at folk er
tendt af den her fanatiske ild og gerne vil ned og bidrage og vi er en del af
et feellesskab og sa fa sendt folk hjem igen fordi de ikke skal veere s meget”
(Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 27)

Kompetencer
Hvordan sikres kompetenceniveauet i organisationen?

"Vi bruger faktisk to timer pa en anszttelsessamtale og jeg havde 15 i sidst manede sa
det tage lidt tid” (Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 8)

Resultat
Hvordan males der pa resultaterne?

"Vi har ikke personlige slagsmal pa nogen radgiver — det har de mange
steder det har vi heller ikke, nogen er dygtige til noget andre til noget andre
ting. Det er samme kasse pengene bliver tjent til” (Appendiks referat med
Helle svar 43)

"Vi har vores strategier og vores veerdigrundlag - det her skal veere
rammerne for det medarbejderne kan treffe beslutninger indenfor”
(Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 16)

Pa baggrund af de indsamlede informationer fra alle de interviewede i naervaerende
kapitel 5 og den indledende undersggelse fra kapitel 3, vil der i det naste diskussions
afsnit kapitel 6, ske en sammenskrivning af alle informationer
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Diskussion

| afsnittet vil der med udgangspunkt i den indsamlede empiriske data, ske en
sammenstilling af de hyppigste fremkomne problemstillinger. Disse problemstillinger vil
fremsta som underoverskrifter under hver af de 4 hovedemner. Problemstillingerne vil
vaere emner, der er bergrt af begge typer af informanter, bade konsulenter, forskere og
virksomhederne. Udsagnene fra informanterne vil, hvor det er relevant blive
sammenstillet med tidligere gennemgaede teorier. Formalet med diskussionen er at
komme frem til en delkonklusion for hvert emne, da de senere vil vere nyttige i
forbindelse med et lgsningsforslag.

6.1 Selvledelses-niveauer

I den indledende undersggelse, samt erfarings undersggelserne, har intention veeret at,
finde frem til om selvledelse vil tilfgje veerdi for bygge- og anleegsbranchen. Endvidere
om og eventuelt hvordan selvledelse kan implementeres i branchen.

Ved at sammenstille problemstillingerne, skabes der et overblik over hvilke der er
vigtigst at arbejde med.

| afsnittet vil informanterne af og til vaere grupperet, som enten konsulenter og forskere
eller virksomheder.

| tilfelde hvor der er mange forskellige kommentarer til et underemne, vil de blive opdelt
yderligere.

6.1.1 De tre niveauer ved selvledelse

Gennem de forskellige interviews, tales der om forskellige niveauer i selvledelse.
forskerene naevner, at der opereres med tre niveauer, et individ niveau, et gruppe niveau
og et organisations niveau. De tre niveauer beskriver forskellige omrader der handteres
indenfor selvledelse, samt hvilket niveau omraderne tilhgrer. Her mener konsulenter og
forskere, at det helst skal op pa organisations niveauet, hvis en virksomhed skal benytte
selvledelse.
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Virksomhederne er mere splittede og kan de deles op i to grupper. Dem der tilhgrer
byggebranchen og dem der har deres virke i andre brancher.

Virksomhederne i andre brancher mener som eksperterne, at hvis selvledelse skal
fungere og kan kaldes selvledelse, skal det op pa organisations niveau. Fordi rammerne
der arbejdes indenfor, skal vaere nogle som opsattes af ledelsen. Hvilket gerne ma vaere
i forbindelse med en udarbejdet strategiplan for virksomheden.

De to interviewede virksomheder som havde indfgrt selvledelse, anvendte verdibaseret
ledelse som udgangspunkt i deres ledelses form.

Virksomhederne i byggebranchen er mere uenige i tilgangen til selvledelse. Der er her
tale om en mellemstor entreprengr, en entreprengr der kun handtere styringsdelen, og
altsa ikke har en egenproduktion, samt en offentlig bygherre. Her kan det konstateres,
at de samtidig har tre forskellige meninger om selvledelse.

Den mellemstore entreprengr mener at, nar der snakkes selvledelse sa er det nok hvis
det sker pa det operationelle niveau, der skares funktionzrlaget altsd vaek i denne
sammenhang. Synet pa selvledelse er, at de udferende (deres handvearkere) far en kort
instruks og derefter selv kan udfgre opgaven.

Yderligere vurdere virksomheden at det fungere, hvis det er den samme opgave der
gentages, men at det vil veere kompliceret i dagens byggebranche, da der ofte falger en
stigende grad af kompleksitet med i opgaverne.

Derfor kan det ikke forventes, at de timelgnnede selv kan styre dette. Der vurderes ud fra
virksomhedens synspunkt, at individ niveauet er nok til, at virksomheden kan kalde sig
selvledende.

Styringsentreprengren holdning er, at nar der snakkes selvledelse i branchen, sa er den
ikke ngdvendigvis fast fra plads til plads. Da det er forskellige individer der styrer
pladserne, derfor kan maden tingene udfares pa veere forskellige fra den ene byggeplads
til den anden.

Styringsentreprengren er ofte pa samme plads fra start til slut og vil af samme grund selv
praege og udforme deres egen definitionen af selvledelsen.

Selvledelse udgves og sa her, som regel pa individniveau.

Den offentlige bygherre, tilslutter sig derimod mere eksperterne og virksomhederne fra
andre brancher. Her er holdningen, at hvis selvledelse er noget der skal fungere, sa skal
det op pa organisationsniveau. Det var blevet forsggt hos den offentlige bygherre, men
her vurderede man, at det ikke var en form som passede ind hos deres organisations
struktur. Hvilket kunne skyldes deres meget hierarkiske organisationsopbygning
Virksomhedens mente at selvledelsen under deres forsggstid, kreevede meget ledelse og
at det ikke rigtig fungerede, far der var en person der formelt fik rollen som leder for
opgave gruppen.

Det kan vere svert at sige hvilket niveau af selvledelse der er 'korrekt’, da dette ikke
ngdvendigvis eksistere, men skal betragtes ud fra hvad den enkelte virksomhed har brug
for.

Projektgruppen mener, at hvis en virksomhed gerne vil bruge termen selvledelse i
marketing sammenhang, sa skal det bruges pa organisationsniveauet. Da det er her, som
det ogsa ligger i ordet, kommer hele organisationen til gode.
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Hvis det kommer op pa dette niveau, skulle det gerne medfgre, at alle medarbejdere
trekker i samme retning, ud fra de rammer og veerdier der er, udarbejdet af
virksomhedens ledelse i strategiplanen.

Det vil ogsd vere pa organisationsniveauet, at omrader indenfor eksempelvis
arbejdsmiljget begynder, at blive pavirket i en positiv retning.

Blandt andet pa grund af, at kommunikationen bliver mere flydende i alle
organisationsniveauer, og der er ikke en 'frygt’ for, at sege en hjelpende hand hos en
kollega, der eventuelt har en starre kompetence indenfor et givent felt.

6.1.2 A ndringen af rollerne

En problemstilling ved at benytte sig af selvledelse vil veere, at nogle roller i
organisationen kan ga hen og blive e&ndret.

Alle de interviewede konsulenter og forskere naevner, at netop mellemlederens rolle, vil
endre sig nar man skifter til selvledelse.

Hvor en projektleder som byggebranchen er organiseret i dag, vil have til opgave bade at
kigge fremad og fjerne forhindringer for folkene i "marken”, samt fungere som
"brandslukker” hvis der opstar problemer i marken.

Vil en projektleder i en virksomhed, der benytter selvledelse stadig skulle se fremad og
fjerne forhindringer, men alt 'brandslukningen’ skal folkene i marken gerne vare i stand
til at handtere, da de fagligt ofte er steerkere end projektlederen.

Projektlederen skal s, at sige 'op i helikopteren’ og koncentrere sig om at byggeopgaven
bevaeger sig i den rigtige retning, og overholder deadline. Det betyder ogsa at en
projektleder, far frigjort noget ekstra kapacitet til andre opgaver, eller maske endda til at
kunne handtere, en eller flere ekstra byggepladser.

En Forsker naevner, at mange tror, at selvledelse betyder mindre ledelse, hvilket

| fglge forskeren er en misforstaelse da:” man gar fra at lede medarbejdere til at lede
ledere, dermed bliver det en anden slags ledelse. (Bilag 3.2)

Virksomhederne er her enige med konsulenter og forskere, i at rollerne a&ndre sig nar
selvledelse benyttes. Virksomhederne uden for bygge- og anlegsbranchen mener, at
mellemlederens roller er, at sgrge for, at folkene bliver tildelt opgaver der passer til deres
roller eller kompetencer. Sgrge for at de sammensatte teams fungere sa optimalt som
muligt under omsteendighederne og vere i stand til at vurdere hvordan de ansatte trivsel
er.

P& baggrund af denne information kan projektlederen bedre motivere sine medarbejdere
Derved bliver det mellemlederens rolle, at fjerne forhindringer for sin medarbejdere og
samtidig udgve 'mandskabspleje’ for de ansatte.

Virksomhederne i byggebranchen er enige med de resterende informanter i, at rollerne
&ndre sig, dog er man lidt mere forbeholden med graden af &ndringer.

Den offentlige bygherre naevner blandt andet, at dengang selvledelse var en del af deres
organisation kraeevede mere ledelse.

Det med at handtere problemer der pludselig opstar, betragtes heller ikke som
"brandslukning” men derimod som en del af en dynamisk hverdag.
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Men virksomhederne kan godt tilslutte sig, at der efterhanden stilles store krav til
kommunikationsevnerne for folk i mellemlederrollen, og at denne del kan vare en svaer
stagrrelse at handtere. Iser hvis det er folk der internt kommer op i systemet og dermed
ikke uddannelsesmaessigt er blevet klaedt pa til det.

| forhold til hvad der naevnes omkring problemstillingen, peger retningen imod, at
kommunikationen kommer mere i centrum for en mellemleder.

Situationsbestemt ledelse ville veere et anvendeligt "verktgj” der ville kunne hjelpe til
med at forbedre kommunikationen og vejledningen.

Blandt andet kan der vurderes pa om en &ldre medarbejder der har en stor mangde
erfaring, maske kun har brug for, at der bliver lyttet til de ting han kan bidrage med.
Det samme ggr sig geeldende med den nyuddannet der kommer med en masse teoretisk
viden, men ikke har den store erfaring, her skal der maske bruges mere tid pa at vejlede
i hvordan opgaven skal udfares.

Lederen skal med andre ord kunne tilpasse sig situationen, dette vil ogsa kunne bruges
nar der snakkes om personalepleje.

6.1.3 Balancegangen ved selvledelse

En problemstilling som der dukkede op i forbindelse med fordele og ulemper ved
selvledelse. Har veret at finde den rette balance mellem for meget selvledelse, eller
frihed, og for lidt selvledelse, for lidt frihed.

Her mener konsulenter og forskere, at der opnas mange fordele ved at benytte
selvledelse, blandt andet at:

- Engagement fra medarbejderne er et krav, sammen med dette engagement vil
der ofte medfglge en gget produktivitet.

- Medarbejderne far lov til at deltage i beslutningsprocesserne, dette er et af
punkterne i Maslows behovspyramide, derfor vil det veere med til at skabe
medarbejdere der er glade for, at komme pa arbejde, og veere en del af
virksomheden

- Medarbejderne skal selv styre deres hverdag, mange ser dette som en stor 'gode’,
da det giver dem frihed til at kunne mgde sent en dag eller hente bgrn fra skole.

Dog navner en forsker, at der skal passe pa med for meget og for lidt frihed, det
understreges meget godt af eksemplet med damen der ga til friser i arbejdstiden
(Appendiks 3.3, referat med Frederik, svar 43).

Virksomhederne udenfor byggebranchen, er enige med konsulenter og forskere i, at de
har oplevet et bedre arbejdsmiljg, hvor alle pa kryds og tveers af organisationen kan
diskutere og fa problemstillinger vendt med hinanden uanset uddannelsesmaessig
baggrund eller hvor i organisationspyramiden man befinder sig.

De selv samme virksomheder navner ligeledes, at det har vearet en lang proces, og at
selvledelse ikke er noget der sker fra en dag til den anden.

Det stiller blandt andet krav til, at ledelsen virkelig tror pa selvledelse, og fgrer det hele
vejen igennem organisationen. Det mest optimale vil veaere at alle medarbejder er med i
opstarten af processen. (Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 5)
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Problemstillingen her omhandler styringen af en selvledende organisation. Hvis
opfattelsen er, at nar farst selvledelse er implementeret, og indfart i virksomheden, ”sé
karer det bare, ” sa er opfattelsen forkert.

Betragter man problemstillingen ud fra de fordele der navnes, har de alle noget med
verdier at gare, altsa hvilke veerdier er det, at virksomheden gerne vil sta for, og derfor i
forleengelse gerne vil have at deres medarbejdere udviser nar de er pa arbejde.

Delen der navnes med papasselighed i forhold til for meget og for lidt frined, omhandler
ogsa de veerdier og de rammer som en organisation setter for frinedsgraden.
Udfordringen i denne proces er, ikke at opsette vaerdier og rammer, nar processen
starter.

Den svere del af gvelsen er snare, den opfalgning der skal laves, fordi organisationen
skal vide om der er noget der begynder at "skride”, for det sker. Dermed har
organisationen, mulighed for, at ga ind og e&ndre pa rammerne, eller @ndre pa de roller
der er opsat indenfor rammerne.

Den rette lgsning til dette er sveer at komme med, da selvledelse ofte fungere forskelligt
fra virksomhed til virksomhed

Noget af det som projektgruppen lagde marke undervejs i interviewene var at, nogle
virksomheder forteeller, at opfglgning og samtaler med medarbejderne var et vigtigt
parameter for dem.

Blandt andet navner en virksomhed, at de afholder bade deres arlige MUS samtale hvor
selvledelse er pa dagsordenen og at de fornyeligt havde indfgrt en ny type

samtaler T&P (trivsel og performance) Hvor mellemlederen minimum skal afholde 6
samtaler med sine medarbejdere om aret.

Hvilket betyder at der afholdes minimum 7 mgder pr medarbejder om aret i selvledelse
og T&T (Appendiks 5.3, referat med Lene, svar 17).

Mangden kan virke en smule voldsom, men hvis det kun er selvledelse der er pa
programmet, er det ret hurtige mader.

Ved at gare dette, sikre virksomheden sig, at deres mellemledere har fornemmelse af
hvordan der ansattes trivsel og arbejdsmiljg er og kan na at reagere i tide sa stress m.m.
undgas.

6.1.4 Implementeringen af selvledelse i organisationer

I Igbet af de afholdte interviews, bade med eksperter og virksomheder, blev det mere og
mere klart for projektgruppen, at en af de store udfordringer er implementeringen af
selvledelse.

De forskellige virksomheder beskrev en proces som tog lang tid, ligeledes fortalte
eksperterne at kraevede et stort arbejde at fa det til at fungere. Men at nar det var indfart
var der meget at spare i tid i forhold til bedre kommunikation og arbejdsmiljg blandt
medarbejderne.

En af forskerne navner, at implementeringen helst skulle ske i samarbejde med alle
medarbejdere i virksomheden, gerne som 'Bottom up’ hvis det betragtes i forhold til
organisationen (Appendiks 3.3, referat med Frederik, svar 22)
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Dette kunne blandt andet anvendes til at sikre sig, at medarbejderne forstod og kunne
std indefor de vaerdier og roll definitioner som virksomheden havde.

Virksomhederne indenfor byggebranchen mente, at det, kunne ske gennem dagskurser
ude pa de enkelte byggepladser nar der blev holdt opstartsmader. (Appendiks 5.1, referat
med Henrik, svar 1) & (Appendiks 5.2, referat med Claus, svar 2).

En af virksomhederne udenfor byggebranchen, forteller derimod om en lang proces,
som straekker sig over flere ar og som stadig udvikler sig

Virksomhederne har gennem adskillige kurser, for de ansatte lavet et lengere
kursusforlgb, hvor medarbejderne er i blandede i grupper fra forskellige organisations
niveauer.

Pa denne made kan medarbejdere pavirke hinanden, bade dem som er positiv indstillet
og dem som har en mere skeptisk holdning til nye tiltag. (Appendiks 5.5, referat med
Helle, svar 5).

Det virker ikke til at der er nogen genvej til at fa etableret selvledelse pa
organisationsniveauet. Derfor skal virksomheder vil indfare selvledelse tro pa det og
samtidig veere klar til at bruge tid (og penge) pa det. De virksomheder som anvender
selvledese, som en del af deres organisation, er til gengald ikke i tvivl om, at der er
fordele at hente efterfalgende.

Derfor er virksomhederne ngdt til selv, at vurdere om det er investeringen veerd.

Dog skal det navnes, at de fordele som projektgruppen har faet indsigt i, ger sig
geeldende for de virksomheder der er interviewet.

Derfor kan det alt afhaengig af, de opstillede rammer og verdier for selvledelse, veere en
real mulighed for, at der kan opnas helt andre fordele i en anden virksomhed.

6.1.5 Delkonklusion

Det viser sig gennem undersggelserne og diskussionen at, virksomhederne udenfor
bygge- og anlaegsbranchen i store treek har anvendt de rad som eksperterne er kommet
fremtil, omkring selvledelse.

Af samme grund bruger konsulenterne og forskerene ofte disse virksomheder som 'gode’
eksempler pa hvordan selvledelse pa organisation niveau burde fungere. Det ma dog ogsa
konkluderes, at iser den private del af virksomhederne fra bygge- og anleegsbranchen,
er mere negative overfor idéen om selvledelse. Specielt nar der tenkes i
organisationsmaessig sammenhang. Maske fordi at hovedparten af byggebranchen
personlighedsprofil er meget ens.

Profilen er kendetegnet ved, at der skal produceres noget, og der ikke er tid til at seette
sig ned og snakke opgaven igennem eller reflektere over situationen.

Om det samme er geeldende for den gverste ledelse i byggebranchens virksomheder er
sveert at svare pa.

Men desveerre virker det ikke til byggebranchens virksomhederne p.t. er indstillet pa, at
investere nogle dage pa dette nye tiltag og fa det implemteret i organisationen.
Selvledelse tager tid i opstarten og skal vedligeholdes i dens levetid maske er det en af
arsagerne til at det endnu ikke er indfert som en fast del af en organisation. En anden
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faktor kunne ogsa vere, at det ikke gkonomisk malbart og derved kan det ikke ses pa
bundlinjen af regnskabet.
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6.2 Arbejdsmiljg

I Igbet af de afholdte interviews har der veeret spgrgsmal, om arbejdsmilje. Blandt andet
hvilke fordele og ulemper virksomhederne oplever og hvordan selvledelse vil pavirke
kommunikationen i en organisation, samt hvordan en virksomhed der vil indfgre
selvledelse, eventuelt er i stand til, at sikre sig at deres medarbejderne er abne overfor
nye tiltag.

6.2.1 Pavirkningen af kommunikationen i organisationen

Et af de emner der konstant kom pa banen i forbindelsen med interviewene, var ordet
kommunikation.

Det er et omrade der bliver mere og mere vigtigt, at have som fokusomrade i sin
virksomhed- og ledelsesorganisation.

Konsulenterne og forskerene i interviewsene er ikke i tvivl om, at hvis en organisation
begyndte at bruge selvledelse, ville det pavirke kommunikationen i en positiv retning.
Som nevnt tidligere betyder det at alle kan ga til hinanden pa kryds og tveers af
organisationen for at fa hjelp, eller hjalpe en kollega.

Dog er der enighed blandt konsulenterne og forskerene om, at det stiller nogle krav for,
at opna dette.

For eksempel er det vigtigt at lederen pa en given opgave lykkedes med, at fa defineret
rollerne, og fa forventningsafstemt det med medarbejderne, sa alle er klar over hvad der
forventes af dem (Appendiks 3.2, referat med Sanina, svar 14). Det vil skabe et bedre
arbejdsmiljg, fordi medarbejderen selv kan vurdere, om de har kompetencerne til at
handtere den rolle de er blevet tildelt. Hvis medarbejderne har kompetencer til at
handtere deres rolle, vil en rimelig antagelse veere, at det ogsa vil skabe en sikkerhed for
dem, og dermed frigive kapacitet til ogsa at hjelpe andre kollegaer.

Virksomhederne udenfor byggebranchen oplever, ligeledes kommunikationen som
veerende en meget vigtig del af det, at karer selvledelse pa organisations niveau

En af de interviewede virksomheder har haft bade ledere og medarbejdere pa separate
kurser i kommunikation (Appendiks 5.3, referat med Helle, svar 36). Malet her var, at
give lederne et indblik i hvordan man handterede selvledende medarbejdere,

Samtidig var det vigtigt, at fa4 medarbejderne pa kursus, for at skabe forstaelse for, at
indfgrelsen af selvledelse i virksomheden ikke betgd, at lederne "bare sendte opgaver
ud’ ”og sa ellers sad og trak den gode lgn.

Tveertimod betgd det, at lederen havde faet mange nye opgaver som de skulle tage sig af.
En anden del af kurset drejede sig om hvordan, der blev kommunikeret kollegaer
imellem.

Den anden virksomhed udenfor byggebranchen mente, at de altid havde haft en god
arbejdsplads, ogsa fer de indfgrte selvledelse. Men var ligeledes enig i, at
kommunikationen i dag spillede en langt starre rolle end tidligere.
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Hos denne virksomheden har det resulteret, i at der i dag er nedsat en Erfa gruppe, pa
tveers af afdelingerne.

Tanken er at grupperne mgdes og diskutere, om der ting indenfor deres omrade, hvor
virksomheden eventuelt kan forbedre sig. Et af de konkrete eksempel der blev brugt var
at de havde en Erfa gruppe der handterede konkurrencen om 'Danmarks Bedste
Arbejdsplads’.

Denne gruppe mgdes 2 gange arligt for, at se om der er nogle punkter der kan forbedres,
for at medarbejderne far det bedre pa arbejdspladsen (Appendiks 5.5, referat med Helle,
svar 19).

I virksomhederne der arbejder indenfor byggebranchen, er det det samme synspunkt,
nar emnet kommunikation bliver bragt pa banen.

Kommunikationen bliver vigtigere og vigtigere, og evnen til, at handtere det hos isaer
mellemlederen, far en hgjere prioritering end ferhen.

Den stigende vigtighed af kommunikationen i branchen, kan blandt andet haenge
sammen med den digitalisering, der sker i branchen.

Her er det yderst vigtigt, at eksempelvis projektlederen, er i stand til, at formidle vigtige
informationer fra en tegningen, ud til de medarbejdere der skal udfere opgaven.
(Appendiks 5.1, referat med Henrik, svar 15).

Blandt andet naevner en virksomhed, at netop vigtigheden i kommunikation kan veere en
tung opgave, at fa formidlet ud til ldre projektledere, eller medarbejdere der har vaeret
temrer og efterfglgende har faet en stilling som formand e.l. (Appendiks 5.1, referat med
Henrik, svar 6).

Hvorimod folk der kommer fra uddannelses institutioner som eksempelvis UCN eller
universiteter har en anden tilgang i forhold til kommunikationsopgaverne (Appendiks
5.1, referat med Henrik, svar 11).

Der er bred enighed fra konsulenter, forskere og virksomheder om, at kommunikation
bliver vigtigere og vigtigere, det gaelder bade internt i virksomheder og i forhold til
eksterne parter.

En anden vigtig faktor er tillid, dette maske mest relevant hvis en virksomhed karer
selvledelse pa organisationsniveauet.

Dermed kan medarbejderne give opgaver til hinanden, i tillid til at opgaven bliver lgst til
tiden og ordentligt. Der findes forskellige veerktagjer og teorier der eventuelt kan veere
behjeaelpelige med at lgse disse problemstillinger.

| forhold til, at skabe tillid blandt kollegaer, vil det veere vigtigt at medarbejderne, er klar
over hinandens kompetence profil, sa der kan sgges hjelp hos den mest kvalificerede
kollega.

I denne sammenhang er det vigtigt, at mellemlederen ved opstarten af at hold far skabt
nogle klare definitioner af rollerne. Dog er det ogsa sandsynligt, at der skal arbejdes med
menneskesyn, da mennesker ofte danner sig en forud indtagelse af en anden person.

Her kunne Henry McGregors teori X og teori Y, anvendes da denne teori ofte anvendes i
forbindelse med en leders rolle.

Dette geor sig ligeledes gaeldende hvis der arbejdes med selvledelse pa3,
organisationsniveauet, her vil "selv” medarbejderen til en vis grad veere en leder, hvilket
gar teorierne brugbare.
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Med afseet i problemstillingen omkring kommunikation i organisationen har det allerede
veret navnt, at situationsbaseret ledelse kan veere en lgsning, den vil dog ikke
ngdvendigvis hjeelpe i forhold til hvilken informationer der er vigtige og hvilke der kun
vil forvirre. Her kunne leesning af bogen "The One Minute Manager” skrevet af Kenneth
H. Blanchard m.fl. veere en mulighed. (Ligeledes kunne andre af Kenneth H. Blanchard’s
beger og tidsskrifter ogsa veere en oplagt mulighed).

Formalet med bogen "The One Minute Manager” er, at ger en leder i stand til at give
informationer pa et minut, hvilket betyder at alt der ikke er vigtigt for opgaven skaeres
fra.

6.2.2 abenhed for nye tiltag

En virksomhed der vil indfare selvledelse, skal veere opmaerksom pa, at der kan vere
nogle udfordringer blandt nogle medarbejdere, som vil modarbejde eventuelle nye tiltag
i organisationen.

konsulenterne og forskerene har en holdning om at, hvis virksomhederne sgrger for at
der bruges en 'Bottom-up’ model, sa elimineres en stor del af denne problemstilling.
Tankerne bag det er, at hvis idéerne kommer fra dem selv, sa er folk mere modtagelige
overfor noget nyt, hvilket langt hen ad vejen virker som en fornuftig antagelse.

Her har virksomhederne udenfor byggebranchen, en anden holdning.

Selvom de har brugt 'Bottom-up’ modellen i begge virksomheder, har det vist sig at dette
ikke var nok og at der stadig var medarbejdere, der ikke var indstillet pa nye tiltag.

Her begyndte virksomhederne, som tidligere naevnt, at lave grupper af medarbejdere der
var blandede for, at de eventuelt kunne pavirke hinanden i en positiv retning.
Virksomhederne navner ogsa at problemstillingen var verst i opstarten, da der i begge
virksomheder i dag, foregar en mere omfattende rekrutteringsproces.

I gennem denne proces sikres det at medarbejderen passer ind i virksomheden, og passer
pa en profil der virker fornuftig i sammenhang med selvledelsesdelen i virksomheden
(Appendiks 5.3, referat med Lene svar 24) og (appendiks 5.5, referat med Helle svar 8).

Virksomhederne fra byggebranchen er ikke uenige i, at det er en fordel hvis nye tiltag
kommer efter 'Bottom-up’ princippet.

Hvilket ogsa har ogsa veeret brugt i en af virksomhederne, for at indfere tiltag, der minde
om selvledelse (Appendiks 5.1, referat med Henrik svar 1).

Det virker ud fra informanterne til, at der er konsensus om, at, hvis medarbejderne kan
blive involveret i processen, sa opnas det bedste resultat.

Interviewene med nogle af virksomhederne viser ogsa, at det ikke ngdvendigvis er nok.
En virksomhed af en vis stgrrelse, kan have problemer i at fa alle medarbejderen
involveret.

Dette kan lgses ved at der oprettes grupper, hvor der er nogle medarbejder der bliver
udpeget til at veere "tovholder” for en gruppe medarbejdere. Dermed sikres det at det
ikke kun er en afdelings synspunkter og idéer ogsa kommer i spil i organisationen.

De forskellige grupper i virksomheden, deltager ssmmen med ledelsen, i mgderne og har
de forskellige afdelingers synspunkter og idéer med.
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Denne model virker i sig selv fornuftig nok, men har virksomheden mange ansatte, ma
det ogsa betragtes som tvivisomt, at alles idéer bliver tilgodeset, hvilket kan vere nok til
at nogle medarbejdere far en ’ligeglad’ holdning til tiltaget.

En anden betragtning i forhold til, at skabe denne abenhed, er at virksomhederne
udenfor byggebranchen uden tvivl bruger meget tid og energi, pa at lgse de her
problemstillinger de lgber ind i af og til. Der kan maske stilles spgrgsmalstegn ved om
virksomhederne indenfor byggebranchen, er villige til at gere det sammen. Hvis
antagelsen af branchens profilerne er rigtige og at det er personer med holdningen om
at 'vi skal bare have noget produceret, alle de mgder tager for lang tid'.

6.2.3 Delkonklusion

Det virker til at stort set alle informanter er meget enige om, at der eksistere nogle
problemstillinger i forhold til kommunikation og dbenhed.

Dog er det farst nar der snakkes om lgsninger pa disse problemstillinger at, der opstar
forskellige holdninger.

I forhold til problemstillingen omkring kommunikation, har virksomhederne udenfor
byggebranchen, valgt at bruge tiden og de ressourcer kraeves for, at sende bade deres
ledere og medarbejdere pd kommunikations kurser.

Det er sket i flere omgange og derved har det ogsa veeret muligt at opretholde
arbejdspladsens serviceniveau, dog med en nedsat kapacitet.

Det beskrives at kurserne giver medarbejderne veerktgjerne til at fungere i en
kommunikationsmaessigt og selvledende organisation.

Betragtes virksomhederne i byggebranchen, er de godt klar over, at kommunikation
bliver en vigtigere del af deres dagligdag.

Branchen mener selv, at medarbejder der kommer med et hgjere uddannelsesniveau, er
nogenlunde kleedt pa til, at handtere denne udfordring. Men ser en stor udfordring i
forhold til &2ldre medarbejdere, eller folk der kommer op internt i firmaet.

Det virker dog ikke som om, virksomheden ger noget ved det, de acceptere bare at sadan
er situationen, fordi der er ikke tid til at sende mellemlederne pa kurser.

Her kan det konkluderes, at der er brug for at byggebranchen, stdr med et behov for at
kigge indad.

Det virker forkert, at selvom branchen godt kan se, at der er problemer forude, bevidst
karer lige i mod dem, uden at reagere.

Projektgruppen var tidligere inde pa nogle teorier om, at virksomhederne muligvis selv
kan bruge nogle bgger eller teorier, i forhold til at forbedre kommunikationen i
virksomheden.

I forhold til problemstillingen omkring dbenhed, ser projektgruppen en stor udfordring
for byggebranchen, iser nar det kan konstateres at op mod 80% af profilerne for folkene
er ens.
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Da dette kun virker selvforsterkende, vil det ofte veere samme profil der "bakker”
hinanden op.

Fordi de har samme holdninger og meninger, sa hvis der er nok af disse profiler der
mener, at det er spild af tid, at indfgre nye tiltag i en virksomhed, vil det ofte blive den
holdning starstedelen af medarbejderne vil have.

Derfor kan det vere sveert at komme med et endeligt svar pa om den metode der
anvendes i andre brancher vil kunne overfgres til byggebranchen

| stedet for kunne det veere en interessant tanke, at virksomhederne brugte den faglighed
der er blandt deres medarbejdere. Fordi der er en faglig stolthed gemt i langt de fleste
udfgrende og de gernevil levere et ordentlig stykke arbejde. Derfor handler det i
virkeligheden, maske, bare om at give dem mulighederne for, at de derved kunne blive
involveret og engageret i processerne.

Hvis virksomhederne brugte denne indgangsvinkel til, at presentere selvledelse for
medarbejderne pa, kunne det vere, at de ville veere mere modtagelige overfor idéen.
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6.3 Kompetencer

Ved de afholdte interviews indgik der et spgrgsmal, om hvordan virksomheder, der
bruger selvledelse handterede udskiftningen af medarbejdere.

Projektgruppen fandt dette spargsmal interessant. Virksomheder der bruger selvledelse
har investeret noget ekstra i deres medarbejdere, og dermed givet dem flere
kompetencer.

Ifelge artiklen — Stemningsskifte lader vente pa sig (Bilag 3.3), er byggebranchen
saesonbetonet og har en stor udskiftning af medarbejder i den udfgrende del.

Hvilket maske kunne vaere en af arsagerne til, at virksomhederne ikke er interesseret i at
investere i deres medarbejder, blandt den udfgrende del. Denne investering kunne "ga
tabt” i det tilfeelde at medarbejderen fandt arbejde, hos en af konkurrenterne.

6.3.1 Kompetenceniveauet i selvledende organisationer

Kompetenceniveauet i en selvledende organisationer er en problemstilling som en
virksomhed bgr tage alvorligt. Blandt andet fordi deres medarbejder gar pa pension, eller
forlader virksomheden af andre arsager.

De interviewede konsulenter og forskere, har ikke et endegyldigt svar pa hvordan tabet
af kompetencer kan mindskes.

En af de interviewet konsulenter mener at der bliver skabt en selvledelseskultur i
virksomhedsorganisationen. (Appendiks 3.1, referat med Lone, svar 11)

Derved skule det blive nemmere, at erstatte en projektleder med en anden projektleder.
En virksomhed ville ogsa lettere kunne rokerer rundt pa sine medarbejder, sa en nyansat,
havde mulighed for, at komme ind i arbejdsomradet og leere virksomhedskulturen at
kende.

En anden forsker kommer ind pa, at virksomheden skal sgrge for at, den tavse viden der
eksistere i virksomheden bliver delt. Dette ma is@r betegnes som vigtigt pa specialist
positioner i virksomheden (Appendiks 3.3, referat med Fredrik, svar 37).

Virksomhederne udenfor byggebranchen, bruger lidt forskellige tiltag til, at handteres
udskiftning i personalet. Den ene virksomhed har en rekrutteringsproces med samtaler
og udarbejdelse af personprofiler. Hvorefter den nyansat medarbejder bliver koblet pa
et introforlgb til selvledelses delen (Appendiks 5.3, referat med Lene, svar 23).

I den anden virksomhed starter rekrutteringsprocessen med en lang samtale.
Virksomheden mener, at ressourcer i deres tilfelde er bedst brugt pa, at holde pa
medarbejderen gennem stgrre medarbejder involvering i beslutningsprocessen
(Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 18).

Der er ikke som sadan en enighed om hvordan en virksomhed, bedst handtere det at
miste medarbejdere, en kombination af de fire handteringsmetoder ville maske vere det
ideelle.
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En kombination ville tage hgjde for rigtig mange situationer blandt andet:

- Om virksomheden mister tavs viden.

- At medarbejderne indbyrdes hjelper hinanden og far sat nye ind i maden tingene
skal ggres i virksomheden.

- De nyansatte vil fa et forlgb, hvor de bliver undervist i maden at gere tingene pa.

- Virksomheden vil vise medarbejderne tillid nok til, at lade dem fa starre
indflydelse pa beslutningstagen, for at holde pa dem.

Dog stiller en lgsningsmodel som denne ogsa starre krav til gkonomien og tidsforbruget,
som en virksomhed skal veere villig til at laegge i denne problemstilling. Samtidig ville det
i nogle situationer nok vaere, at ga for langt for at holde pa en medarbejder.

6.3.2 Delkonklusion

En af problemet og derved ogsa udfordringerne for byggebranchen, er at den er afhangig
af arstiderne og vejret.

Der vil veere tidspunkter hvor virksomhederne sender deres udfgrende medarbejder
hjem pa dagpenge. Derfor virker det ikke som den rigtige beslutning, at ga all-in pa at
fastholde denne medarbejdergruppe.

Derfor kan det konkluderes at, for en virksomhed i byggebranchen ville lgsningen med
et introforlgb, formentlig veere den mest fordelagtige.

Da den vil fokusere pa at lere de nyansatte de grundleeggende tanker bag de tiltag
virksomheden anvender.

En anden mulighed kunne derfor vere, at virksomhederne brugte forskellige
Izsningsmodeller alt efter hvilket organisation niveau medarbejderne befandt sig pa.
Sadan at virksomheden eksempelvis brugte et introforlgb hos de udferende
medarbejdere, da udskiftninger pa dette niveau som regel er stgrre end pa det taktiske
niveau.

Derfor vil det give mening for virksomheden, at de investerende uddannelsespenge pa
medarbejderne i det taktiske niveau, fordi medarbejderudskiftnings hastigheden blandt
projektleder (funktiongrer) som regel er mindre.

Med en sadan lgsningsmodel ville virksomheden have mulighed for at udfgre udskiftning
i det operationelle personale.

Undersggelserne viser at der generelt er en hgj faglighed blandt branchens udfgrende
parter, derfor vil tabet i faglig viden veere begrenset.Tabet vil hovedsageligt vil veere
social interaktion og en viden om virksomhedens veardier og made, at ggre tingene pa.
De sidste to punkter kan formentlig lgses med et intro kursus, hvorimod social
interaktion vil kraeve tid, inden en ny medarbejder er integreret i et sjak.

Pa det taktiske niveau blandt eksempelvis projektledere, findes der ogsa en hgj grad af
faglighed blandt de nyuddannede

Ofte mangler de ngdvendige ledelseskompetencer (Konstruktgrforeningen, 2015). Af
samme grund investere virksomhederne flere uddannelseskroner pa deres medarbejdere
i dette organisatoriske lag.
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Det vil derfor give menig, at gare mere for at holde pa funktionererne, da et introforlgb
ikke vil veere nok til at en nyuddannet byggeleder, vil kunne erstatte en der har veeret i
virksomheden i 4-5 ar.

6.4 Resultat

Resultat temaet er lige som de foregdende temaer blevet behandlet i lgbet af
interviewene, hvor det er blevet undersggt om virksomhederne har nogle metoder til at
'male’ pa selvledelse.

Endvidere om det har haft betydning i forhold til samarbejdet bade internt og eksternt.
Grunden til at dette findes relevant haenger sammen med malet for denne rapport har
veeret byggebranchen. En branche der som regel er vanskelig at overbevise med nye tiltag
og ofte falder tilbage til: "at ggre som vi plejer”, hvilket en af konsulenterne ogsa
understreger i interviewet (Appendiks 3.1, referat med Lone, svar 33).

6.4.1 Betydning for samarbejde

I lgbet af den indledende undersggelse, hvor interviewene foregik med konsulenterne og
forskerene, var der en klar fornemmelse af, at ved brug af selvledelse, ville der blive skabt
et bedre samarbejde generelt i en organisation.

Alene af den grund at medarbejdernes tanker og idéer kommer i spil, bliver det
tydeliggjort hvad virksomheden skal bruge tid pa (Appendiks 3.2, referat med Sanina,
svar 4).

Konsulenterne og forskerene snakker ogsa meget om forventningsafstemning, da der er
et forventningspres nedad fra lederen til medarbejderne. Hvor lederen forventer at
medarbejderen kan planlegge sin egen hverdag. Omvendt er der ogsa et
forventningspres den modsatte vej, hvor medarbejderen forventer at lederen har tilliden
til at medarbejderne kan finde ud af at planleegge deres hverdag (Appendiks 3.4, referat
med Pia, svar 17).

Meget af det konsulenterne og forskerene taler om, er malrettet pd det interne
samarbejde, dette kan haeenge sammen med, at de ikke alle har det store kendskab til
byggebranchen.

En af virksomhederne udenfor byggebranchen snakker om, at de ikke er i tvivl om at
samarbejdet er bedre, bade internt i deres teams, men ogsa i forhold til deres kunder.
Virksomheden har ved hjelp af selvledelse, indefor nogle opsatte rammer, flyttet en del
af beslutningskompetencen fra mellemledelsen, ud til medarbejderen der arbejder "ude
i marken” og som ogsa har kontakten med kunden.

Dette medfgre at hvis medarbejderen kommer ud til en opgave, der maske er mere
omfattende end farst antaget, sa har medarbejderen beslutningskompetence til selv at
treeffe en beslutning, uden fgrst at have involvere sin overordnet

Alt dette styres af den ramme som den gverste ledelse har sat for virksomheden, samt
definitionen af de forskellige roller (Appendiks 5.3, referet med Lene, svar 37).

Samme virksomhed giver ogsa et eksempel, med en kunde der ringer for at klage, og
beder om at snakke med en medarbejders chef.
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Ofte far kunden, at vide at det ma de gerne, men de vil nok blive stillet tilbage til
selvsamme medarbejder igen, fordi medarbejderen ved mere om lige ngjagtig det
omrade end chefen (Appendiks 5.3, referat med Lene, svar 38).

Den anden virksomhed udenfor byggebranchen har samme mening om samarbejdet iseer
med deres eksterne relationer, her naevner virksomheden at, nye kunder oplever at
medarbejderen i virksomheden har helt andre muligheder og beslutningskompetencer,
end det har veeret tilfaeldet i de virksomheder de har skiftet fra, og det kan kunderne godt
lide (Appendiks 5.5, referat med Helle, svar 41).

En af virksomhederne der operere indenfor byggebranchen giver et meget godt billede
pa, at det straks bliver en smule mere kompliceret, nar de eksterne parter pludselige er
underentreprengrer. Som styringsentreprengr har han ikke ledelsesret over de svende
der er pa opgaven, formelt set skal han ga gennem den entrepriseleder, som
underentreprengren har sat til at styre opgaven.

Dog navner informanten at pa den konkrete plads kan han godt snakke med svendene
og planlegge sammen med dem. Men er det starre ting der skal pa plads, skal det kare
gennem de formelle kanaler. Informantens fornemmeste opgave er i det her tilfeelde, at
informere underentreprengrernes entrepriseledere i forvejen, sa de er klar til de opgaver
der vente fremad rettet (Appendiks 5.2, referat med Claus, svar 23).

Ligeledes fortzeller en anden virksomhed indenfor byggebranchen, at nar de operere som
underentreprengr pa opgaver, kan de ikke bruge deres tiltag, som minder om selvledelse,
i den fulde udstraekning, fordi der er nogle ting de ikke har ret til at bestemme, men som
er bestemt af den virksomhed der er totalentreprengr pa opgaven (Appendiks 5.1, referat
med Henrik, svar 12).

Samme virksomhed forteller, at pa opgaver hvor de fungere som total eller
hovedentreprengr, forsgger, at give deres underentreprengrer de samme forudseatninger
som de giver deres egen medarbejdere. Endvidere er det indskrevet i kontrakterne med
underentreprengrerne, at de skal efterleve virksomhedens tiltag (Appendiks 5.1, referat
med Henrik svar 14). Virksomheden forteller ogs, at der kan ligge en udfordring i at,
branchen arbejder med forskellige opdelte fag, som kan give anledning til, at der til tider
opsta konflikter med fagforeningerne (Appendiks 5.1, referat med Henrik, svar 13)

En opsummering ma veare, at der er klare indikationer pa at, selvledelse i de
virksomheder der er implementeret det pa organisations niveau, giver et bedre
samarbejde bade internt i teams der arbejder pa en opgave, men ogsa med eksterne
parter. Det tyder pa at de eksterne parter satter pris pa at, organisationen er gearet til at
treeffe beslutninger hurtigt, sa der ikke er ventetid far der kommer et svar.

Skal der forsgges at treekke en trad til byggebranchen, sa operere branchen meget med
store opgaver der ofte er inddelt i forskellige faggrupper, hvilket helt sikkert er med til at
besveerligggre denne proces, da virksomheder kun har et vist rdderum pa de enkelte
opgaver.

Da det raderum ofte @ndre sig fra opgave til opgave, vil det betyde, at et tiltag som
selvledelse, maske kan anvendes meget pa en opgave, men kun internt pa den naste
opgave.

En anden pointe der er meget relevant, er at hvis tiltag som for eksempel selvledelse og
det” at give en hjelpende hand "pa tvaers af faggrupper ger, at virksomhederne kommer
i konflikt med fagforeninger, sa kan det blive vanskeligt at fa indfert.
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6.4.2 Maling af selvledelses resultater

Nar der blev spurgte ind til om virksomhederne, i forbindelse med indferelsen af
selvledelse, havde udviklet en malbar metode, for senere at kunne pavise, at det var et
tiltag som havde haft en gavnlig effekt, var svaret nej.

Der var dog et par virksomheder der navnte nogle interessant perspektiver, blandt andet
navnte en virksomhed, at et af male parameter eventuelt kunne vere medarbejder
tilfredshed (Appendiks 5.1, referat med Henrik, svar 18).

En anden virksomhed navner at, de ikke kan sige noget om hvad de har tjent pa det, da
virksomheden sa skulle have en ide om hvad der var af omsztning uden tiltaget.

Men de er overbevist om pa, at de klare projekterne hurtigere, fordi beslutnings
kompetencerne og mandatet til at treeffe beslutninger er flyttet.

Sa hvis de for eksempel farhen kunne lave 10 opgaver pa et ar kan de i dag lave 12, hvilket
giver en god bundlinje (Appendiks 5.3, referat, med svar 39).

Det bliver ogsa naevnt fra en virksomheds side at, det er sveert at male pa et parameter
som for eksempel “indflydelse pa egen hverdag”, men virksomheden tror pa det giver
gladere medarbejdere, der er bare sd mange andre faktorer der ogsa spiller ind, for at
medarbejderne er glade at det vil veere kompliceret at lave denne type maling (Appendiks
5.4, referat Torben, svar 13).

I flere af interviewene med projektgruppen, naevnes sygefraver som et muligt male
parameter, her har en del af virksomhederne svaret, at det er lavt hos dem (Appendiks
5.5, referat med Helle svar 27)

Dog skal der geres opmaerksom pa, at der her kan vare andre faktorer der spiller ind.
For eksempel naevner en virksomhed, at de i en periode havde mulighed for at treene i
arbejdstiden, i den periode var der meget lav sygefraveer. Af gkonomiske arsager blev det
sparet veek, hvilket medfgrte at sygefraveeret steg en smule. Men ikke nok til at opveje
den gkonomiske fordel, der var ved besparelsen (Appendiks 5.4, referat med Torben svar
13).

Der er en tro pa at tiltag som blandt andet selvledelse, er med til at skabe en bedre
arbejdsplads, og en enkelt virksomhed tror ogsa pa at det har gjort udslag pa bundlinjen.
Men da der ikke er nogle af virksomhederne der har konkrete malinger af gkonomien, er
det sveert at bruge det som et argument for at ga ind i selvledelse. Da en virksomhed helt
sikkert ogsa investere en del i tiltaget, hvilket virksomhederne heller ikke har tal for hvor
meget det har koste dem.

Grunden til at det er relevant at finde parametre der kan males pa, er fordi at
byggebranchen godt kan vere svaere, at overbevise om at ga "nye veje”

Derfor kunne det hjalpe hvis virksomhederne i branchen eksempelvis kunne se at

investeringen kommer hjem igen, det tager maske bare nogle ar.
6.4.3 Delkonklusion

Det kan ud fra undersggelserne med eksperter og virksomheder konkluderes, at der er
noget at hente i forhold til samarbejde. Umiddelbart virker det hovedsageligt til at veere
internt i virksomheden at der er de stgrste fordele, at hente pa samarbejdet mellem
kollegaer.

Medarbejderne star selv for at planlegge og i en vis grad beslutninger, selvledelses
formen leegger meget op til at kollegaerne bruger hinanden, og de kompetencer som
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kollegaerne og dermed virksomheden indeholder. Selvledelsesformen belgnner
tilgengaeld medarbejderne ved at give dem beslutnings kompetencen og mandatet til at
beslutte.

Hvis vi kigger Maslows behovspyramide, vil det at deltage i beslutninger som navnt
tidligere give gladere medarbejdere. En anden ting det kan gegre er at motivere
medarbejderne, for den vej igennem at skabe en loyalitet overfor virksomheden.

Nar en virksomhed op pa et sadant niveau, vil medarbejderne veere villige til at gere rigtig
meget for at opgaverne nar i mal. Medarbejderne far maske ikke en gkonomisk
belgnning, men far ros og anerkendelse og tryghed i deres job.

I forhold til de eksterne parter, bliver det fra nogle virksomheder pointeret at der er
resultater at hente, dog er disse resultater i de navnte tilfelde forbundet med at
medarbejderen i marken har direkte kontakt til kunden, og derfor kan give hurtige og
kvalificeret svar eller lgsninger.

Denne form eksistere ogsa i byggebranchen, det er dog mest set ved mindre opgaver der
eksempelvis kares som en fagentreprise, det ma det konstateres at pa starre opgaver vil
kontakten til kunden ofte ga gennem byggeledelsen, Som sa derefter skal have fat i for
eksempel underentreprengrer.

Der er altsé i byggebranchen ikke altid direkte kontakt fra kunden til den person, som er
mest kvalificeret til at svare eller lgse en problemstilling. Dette haeenger sammen med at
branchen er fagopdelt, og der ofte skal bruges mange forskellige af disse fag for at lgse
en opgave. Derfor er det ngdvendigt at have en central ledelse der har kontakten, dette
er ofte en total eller hovedentreprengr, som sa derefter star for at informere og styre
underentreprengrer.

Det giver en del udfordring i forhold til at benytte selvledelse, da en totalentreprengr der
benytter selvledelse pa organisations niveau, er vant til at deres medarbejdere, selv kan
handtere at bestille materialer eller ringe efter andre faggrupper hvis der er brug for det.
Vil far problemer med at benytte selvledelse, pad en sag hvor underentreprengrens
medarbejdere ikke er vant til selv at handtere disse omrader, her er medarbejderne
maske vant til at materialerne ligger der hvor de skal bruges om morgenen.
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Lasningsforslag

Lasningsforslaget er udarbejdet pa baggrund af diskussions afsnittet, samt de tanker
projektgruppen har i forhold til at lgse de udfordringer, som en implementering af
selvledelse i byggebranchen vil stade pa.

Legbende i afsnittet vil der veere opstillet udkast til hvordan projektgruppen ser, at
lgsningen kunne fares ud i byggebranchen, samt et opslag af hvordan en E-bog med
fokuspunkterne kunne veaere opbygget. Projektgruppen patenker at sende
lgsningsforslaget til den kursusansvarlige hos Dansk Byggeri for, at fa feedback og finde
ud af om de ville veere en villig deltager i en sadan proces.

7.1 Fokuspunkter

Projektgruppen er kommet frem til ni fokuspunkter i deres lgsningsforslag, hvis en
virksomhed, i byggebranchen, veelger at implementere selvledelse pa organisations
niveau.

De ni fokuspunkter vil ogsa veere grundlaget i den E-bog som projektgruppen omtaler
senere i kapitlet.

De valgte fokuspunkter, vil blive gennemgaet iforhold til, hvad de betyder og hvilke
opgaver der ligger under hvert punkt.

Endvidere er de ni fokuspunkter fremkommet ud fra interviews med virksomheder
indenfor og udenfor byggebranchen. Derfor vil nogle af punkterne veere tildannet ud fra
erfaringer andre brancher har gjort sig, i deres proces med at implementere selvledelse.
Projektgruppen har vurderet, at punkterne er brugbare for byggebranchens aktgrer.

Formalet med E-bogen er bade at ggre opmarksom pa punkter som vurderes, at veere
vigtige og vaesentlige. Desuden skal E- Bogen fa virksomhederne til at tenke eller
reflektere, over hvilken form for selvledelse de vil anvende. Virksomheden kan valge, at
brug alle eller faerre fokuspunkter.
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E-bogen skal ikke ses som en rette snor da det er op til virksomhederne selv at definere
selvledelse for lige netop deres virksomhed. Den skal ses mere som et oplag til at komme
i gang med selvledelse pa organisation niveau.

Om virksomheden sa fraviger den, nar fgrst virksomheden er kommet i gang er mindre
vigtigt. Virksomheden kan for eksempel have lavet deres egen version af fokuspunkterne.

Herunder gennemgas de ni fokuspunkter projektgruppen er kommet frem til.
Ledelsen skal beere det i hjertet

Med dette menes der, at hvis en virksomhed valger at implementere selvledelse, sa skal
virksomhedens ledelse virkelig have en tro pa at det her er det virksomheden vil og har
brug for at gare.

Samtidig betyder det at virksomheden skal ga forrest, og ikke mindst vere villig til at
lytte, her skal der vises en velvilje til processen fra virksomheden side.

Medarbejderinvolvering

Det er yderst vigtigt for virksomheden, at fa medarbejderne med fra starten af processen.
Dels fordi det er medarbejderne der har 'fingeren pa pulsen’,

Og ikke mindst fordi en virksomhed i denne proces har en enorm mangden viden og
erfaring, at treekke p4, hvis den kan fa medarbejderne til, at g& med i denne proces.

Opseette veerdier & rammer

Her lzegges der op til, at virksomheden er ngdt til at finde frem til:
“hvad er selvledelse for vores virksomhed”

Og ikke mindst:

”Hvad betyder det for virksomheden”

"Hvordan passer det ind i den strategi der er lagt for virksomheden”.

Virksomheden skal billedligt talt kridte fodboldbanens streger op.

Her har virksomheden en oplagt mulighed for, at involvere sine medarbejdere i
processen, her findes der for eksempel virksomheder hvor medarbejderne er sa
involverede, at de er med til at udarbejde strategien for virksomheden.

Definere rollerne i organisationen (og byggepladserne)

Dette punkt haenger taet sammen med overstaende punkt, og er en af grundene til, at
involveringen af medarbejderne kan veere en god ide.

Fordi nar virksomheden skal tage stilling til "Hvad selvledelse betyder for
virksomheden” sa skal der ogsa tages stilling til "hvad betyder det for medarbejderne”.

Derfor er virksomheden ngdt til, at definere rollerne pa den fodboldbane der omtales i
ovenstaende punkt.

Dette er vigtigt for de medarbejderne der har forskellige "roller” har en ide om hvor langt
deres ret til selvledelse gar. Hvornar skal de "treekke i ngdbremsen” og-maske - ga til
neste led i organisationen.
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Her vil involveringen af medarbejderne, veere en god ide, fordi der formentlig ikke er
andre end dem selv, der ved hvilke opgaver de selv kan klare, og hvornar de har brug for
assistance.

Opretholde balance

Virksomhedens ledelse skal sgrge for, at vurdere pa de roller der findes i virksomheden,
men ogsa pa de opsatte rammer.

Hvilket kan veere en svaer balancegang, der ma ikke vaere for meget selvledelse, men
heller ikke for lidt.

Det hanger sammen med at hvis en virksomhed har for meget selvledelse, kan det ga
over i autonomi, hvor medarbejderne laver deres egne regler, og ikke leengere retter sig
efter dem der sattes fra virksomheden.

For lidt selvledelse kan derimod ende med en fremmedggrelse, hvor medarbejderne ikke
lengere har nogen fornemmelse, af hvad det er de er en del af, og derfor ikke har noget
interesse i, at bidrage vasentligt til det.

Forventningsafstem ofte

Det er ngdvendigt og et vigtigt parameter for en virksomhed, at forventningsafstemme
med deres medarbejdere ofte. Det er herigennem at medarbejderne har mulighed for, at
blive hart.

Hvor meget forventningsafstemning der er ngdvendigt, er sveert at sige. Der findes
virksomheder der laver det i forbindelse med den arlige MUS samtale. Andre
virksomheder velger at fordele det lgbende og efter behov (virksomhed/ medarbejder)
hen over aret med flere, men mindre tidskraevende mgder i forhold til MUS samtaler.

Kommunikation skal i fokus, bade internt og eksternt

Det er vigtigt for virksomheden at have klar og tydelig kommunikation. Her vil
virksomheder ofte sige, at det har de allerede.

Projektgruppen har desverre ofte oplevet det modsatte, da de var aktive udgvende i
byggebranchen.

Hvis selvledelse benyttes, skal vejledningen til medarbejderne veere tydelig og lige
ngjagtig tilstreekkelig til, at opgaven kan udfares og ikke mere.

Den interne kommunikation er seerdeles vigtig ved selvledelse arbejdes der ofte med, at
medarbejderne indbyrdes kan give hinanden opgaver.

For at det kan fungere kraever det, at medarbejderne har en forstaelse for god
kommunikation og hvordan let det er at misforsta.

Dette geelder gar sig ligeledes geeldende for eksterne samarbejdes parter. Her kunne et
eksempel veere, at den arkitekt der skal sgrge for, at tegningerne indeholder den
information der er behov for, ikke far videregivet denne. Dette kan medfgre frustrationer
for den handvaerker der efterfglgende skal udfare arbejdet.
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Medarbejderudvikling

Virksomheden skal veere opmaerksom pa, at det ved brug af selvledelse er formalstjenligt,
at gge sine medarbejderes kompetenceniveau. Medarbejderen vil som regel
efterfglgende kunne benytte, en ny tillert kompetencen til at forbedre nogle
arbejdsomrader.

Tillid pa tveers af organisations niveauer

Virksomheden skal veere opmarksom pa, at selvledelse kreever tillid. Dette indebere at
hvis der indfgres selvledelse uden tillid, er der, en stor sandsynlighed for, at
implementeringen af selvledese ikke lykkedes.

For virksomheden vil det betyde at de har fuld tillid til, at den medarbejder de har givet
et ansvarsomrade ogsa er i stand til, at kunne udfare denne rolle.

Det vil sige at hvis virksomheden placere en medarbejder i en rolle, skal medarbejderen
have tillid til, at virksomheden har truffet valget ud fra de kompetencer, medarbejderen
indeholder.

Et eksempel kunne veere:

En byggevirksomhed der har ansat en byggeleder skal have tillid til at denne kan udfylde
sin rolle og selv kunne styre sin byggeplads, med de kompetencer vedkommende er i
besiddelse af.

Hvis der er en dben og god kommunikation i organisationen, vil det ikke vaere ngdvendigt
for byggevirksomheden, at kontrollere om byggelederen kan styre sin byggeplads. Fordi
byggepladslederen vil komme af sig selv -og i fuld tillid, til byggevirksomheden og
forteelle hvis der er problemer pa byggepladsen, han behgver hjelp til.
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7.2 Opbygning af E-bog med fokuspunkter

Indledning

Generel viden om
selvledelse som
organisationform

Kort beskrivelse af
rapporten og hvordan
undersggelsen er udfgrt,
samt hvordan de fire
emner fremkommer

Selvledelses-niveauer, og
resultaterne der findes

Arbejdsmiljg, og
resultaterne der findes

Kompetencer, og
resultaterne der findes

Resultat, og resultaterne
der findes

Ledelses teorier der
eventuelt kan hjzelpe i
implementerings
processen:

Situationsbestemt ledelse
"The One Minute
Manager”

X&Y menneskesyn

De ni fokuspunkter

Figur 7.1 — Opbygning af E-bog (Egen tilvirkning)
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7.3 Kursus-proces og opbygning

Projektgruppen har udover de ni fokuspunkter, teenkt over hvordan selvledelse kan blive
mere velkendt og udbredt i byggebranchen.

Byggebranchen har en speciel organisationsstruktur, med mange forskellige faggrupper
Disse specielle omstendigheder som byggebranchen har, vil pavirke de lgsninger der
skal benyttes, hvilket der er kommet fglgende model ud af.

Projektgruppen mener, at noget af det der mangler i byggebranchen er, at selvledelse
bliver italesat. Ligeledes bgr der findes en lgsning pa, hvordan virksomheder kan sgge
assistance enten bare med viden om eller med konkret implementering af selvledelse.
Her mener projektgruppen at det er oplagt at fa en de forskellige byggefaglige
organisationer som repreesentere arbejdstager og arbejdsgiver i byggebranchen. Helt
konkret teenkes der pa 3F og Dansk Byggeri.

Med de ni fokuspunkter som projektgruppen er kommet frem til, vil det derfor veere
oplagt at det kunne blive en vigtig del af en E-bog.

Intentionen med E-bogen skulle veere, at informere og assistere, til hvordan en
implementeringsproces af selvledelse, kan gennemfgres i en organisation.

Maske vil det veere muligt, at E-bogen kunne udgives af eksempelvis DA"s forlag som er
gaet over til den digital platform og udgivelse af E-bager.

Distributionen kunne efterfglgende ske gennem Dansk Byggeri. Dansk Byggeri kunne
derigennem udbrede informationen til deres medlemmer. Det kunne veaere en made for
medlemsvirksomhederne, at komme i gang med selvledelses processen.

Det er tiltaenkt pa falgende méade:

Organisationen der gnsker at implementere selvledelse, henter E-bogen gennem Dansk
Byggeri.

Organisationen gar herefter i gang med at fa defineret selvledelse for deres organisation,
samt hvad det vil betyde for deres organisation og deres medarbejdere. (se figur 7.2)
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E-bog

Operationel

Trinl

Virksomhed — deltop i organisations niveauer

]

Virksomheden nedsaetter
en gruppe til at definere
deres selvledelse.
Gruppen indeholder
deltagere fra alle
organisations niveauer

Dansk Byggeri / 3F
(AMU)

1. Virksomheden henter E-
bogen via Dansk Byggeri

2. Virksomheden starter

processen ved at definere
deres selvledelse

Figur 7.2 — Lagsningsmodel trin 1 (Egen tilvirkning)
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Medarbejderne sendes pa et kursus i grundlaeggende selvledelse, for at opna den basale
viden om hvad selvledelse gar ud pa. Her teenkes det, at sddanne kurser kunne kgres af
Dansk Byggeri og/eller 3F(AMU). Fordi det sparer virksomheden for selv, at skulle
oprette eksempelvis introkurser, som de sa ikke karer fordi der kun var to nyansatte.
Hvilket kan medfgre til, at det bliver udskudt til der er 10-12 nyansatte der skal gennem
det.

Ved at lave kurserne gennem Dansk Byggeri eller 3F (AMU), vil de to nyansatte kunne
samles i et hold, sammen med medarbejdere fra andre virksomheder. (se figur 7.3)

Virksomhed 2

Evt. mere avanceret
kurser fremadrettet

Grundlmggende kursus
T i
Strategisk E-bog
Evt. mere avanceret
Taktisk kurser fremadrettet
= tis Grundleggende kursus
E}
~ Virksomhed 3
. Grundieggende kursus
Operationel —C‘
Virksomhed — deltop i organisations niveauer = )
=
=
=

l Virksomhed 4

Virksomheden nedseetter
en gruppe til at definere
deres selvledelse.
Gruppen indeholder
deltagere fra alle
organisations niveauer

N

Kursus i
grundleeggende
selvledelse

Dansk Byggeri / 3F
(AMU)

1. Virksomheden henter E-
bogen via Dansk Byggeri

2. Virksomheden starter
processen ved at definere
deres selviedelse

3. Virksomheden sender
medarbejderne paet
grundleeggende kursus i
Selvledelse, kurset udbydes
gennem Dansk Byggeri og
AMU

Figur 7.3 — Lgsningsmodel trin 2 (Egen tilvirkning)

Side 76



Medarbejderne kommer tilbage til organisationen fra kurserne, Herefter har
organisationen nu mulighed for at sende medarbejderne til et mgde med eksempelvis en
selvledelses ansvarlig i organisationen.

Her tages der nu en snak om, hvad selvledelse i organisationen betyder for
medarbejderen, og hvilke rammer og veerdier organisationen benytter.

Denne samtale vil blive vasentlig lettere at tage, da medarbejderen nu har en
grundleggende viden om selvledelse. Medarbejderen kan maske endda bidrage med
feedback, til organisationen via denne samtale. (se figur 7.4)

Virksomhed 2

Evt. mere avanceret
kurser fremadrettet

Grundlzggende kursus
Strategisk E-bog :\

Evt. mere avanceret
R kurser fremadrettet
Taktisk Grundleggende kursus

N
7

M— Virksomhed 3
Grundleeggende kursus

\Iiu!ll

Operationel

Trin1

Virksomhed — deltop i organisations niveauer

I

l ——f— Virksomhed 4

Virksomheden nedseetter
en gruppe til at definere
deres selvledelse.
Gruppen indeholder
deltagere fra alle
organisations niveauer

Trin3

N

Kursus i Trin 4
Mgde med selvledelses grundleggende
ansvarlig selvledelse

Hyvilke veerdier og S
rammer benytter
virksomheden

Dansk Byggeri / 3F
(AMU)

1. Virksomheden henter E-
bogen via Dansk Byggeri

2. Virksomheden starter
processen ved at definere
deres selvledelse

3. Virksomheden sender
medarbejderne paet
grundlaeggende kursus i
Selvledelse, kurset udbydes
gennem Dansk Byggeri og
AMU

4. Medarbejderne kommer

tilbage til virksomheden
efter endt kursus

Figur 7.4 — Lgsningsmodel trin 3 (Egen tilvirkning)
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I denne samtale gennemgas hvordan selvledelsen i organisationen er tilteenkt, at skulle
fungere i praksis. Her ser projektgruppen en udfordring i forhold til byggebranchen, da
mandskab og samarbejdsparter skifter fra byggeplads til byggeplads.

Derfor vil der veaere behov for, at en organisation i byggebranchen opsatter veerdier,
rammer og definition af roller som navnt tidligere.

Men da disse geelder for og virker indenfor egen organisation, er det ikke sikkert de virker
fra byggeplads til byggeplads. Det er derfor vigtigt, at der for hver byggeplads gennemgas
denne proces med, at sette vaerdier og rammer og definere roller. (se figur 7.5 pa naeste
side)

Selvledelse er ikke meget bevendt, hvis det kun er organisationens egne medarbejdere
der kan anvende den. Mens underentreprengrens medarbejdere ikke tgr benytte
selvledelse, eller ikke har kendskab til selvledelse.
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Evt. mere avanceret
kurser fremadrettet
Grundlzggendekursus

Strategisk

Evt. mere avanceret
kurser fremadrettet

Grundleggendekursus

. Grundleggende kursus
Operationel

Virksomhed — deltopi organisations niveauer

-l

Virksomheden nedseetter
en gruppe til at definere
deres selvledelse.
Gruppen indeholder
deltagere fra alle
organisations niveauer

Mgde med selvledelses

ansvarlig

Hvilke veerdier og —
rammer benytter
virksomheden

Trinl

Virksomhed 2

I

Trin 3

M Virksomhed 3

7

N

Kursusii

Trin4

M Virksomhed 4

grundleggende
selvledelse

)

Dansk Byggeri / 3F
(AMU)

Hvordan

praktisere
virksomheden
1. Virksomheden henter E- selvledelse pa
bogen via Dansk Byggeri byggepladserne

2. Virksomheden starter
processen ved at definere
deres selvledelse

3. Virksomheden sender
medarbejderne paet
grundlaeggende kursus i
Selvledelse, kurset udbydes
gennem Dansk Byggeri og
AMU

4. Medarbejderne kommer
tilbage til virksomheden
efter endt kursus

5. PA mgdet gennemgas
ogsd, hvordan virksomheden
praktisere selvledelse p&
byggepladserne (Rammerne
skal defineres hver gang)

Modellen i nederste hgjre
hjerne er en illustration af
tilgangen pa byggepladserne

Eks.

Byggeplads 1 organisation

Operationel

Virksomhedens organisation

Operationel

Rammerne for byggeplads 1

Rammerne for virksomheden

Byggeplads 2 organisation

Operationel

Figur 7.5 — Lgsningsmodel trin 4 (Egentilvirkning)

Rammerne for byggeplads 2
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Afrunding

Afrundingen indeholder rapportens konklusion, der besvarer, fgrst underspgrgsmalene
og derefter rapportens problemformulering.

Desuden indeholder afsnittet ogsa perspektiviringen, hvor der fremga nogle af de
tanker som projektgruppen star tilbage med efter rapportens udarbejdelse.

8.1 Konklusion

Selvledelses-niveauer:
- Hvordan handteres implementeringen af selvledelse?

Implementeringen af selvledese sker ikke af sig selv. Det er noget som en organisation
skal ga helhjertet ind i, hvis processen skal lykkedes. Det skal italesattes og det er en
lang og til tider langsomlig proces.

For at selvledelse kan blive en succes er det vigtigt, at der bliver opsat tydelige rammer
af virksomheden, overfor deres medarbejdere.

De interviewede virksomheder, der havde indfgrt selvledelse, tog deres
ledelsesmaessige afsaet i den veerdibaseret ledelsesform.

- Hvordan far medarbejderne kendskab til retningen for organisationen?

Medarbejderne far bedst kendskab til selvledelse gennem involvering i
implementeringsprocessen, samt kurser og ved at der bliver afholdt Igbende
medarbejdersamtaler. Nogle af disse samtaler kan vere af forskellig karakter og meget
afhaengig af medarbejderens behov og hvor de befinder sig i forhold til
organisationsstrukturen.
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- Har selvledelse en betydning for rollerne i organisationen, og hvilken?

Ja selvledelse far betydning for rollerne i en organisation. Uanset pa hvilket niveau,
lederene i organisationen, bar ikke frygte at deres stilling bliver nedlagt.

Snarer tveertimod, i det at ledelse af selvledelse kraever ledelse. Lederen i en
selvledende organisation skulle gerne fa et stgrre overblik og fa "helikopter
overblikket”. Derved kan lederen patage sig andre opgaver og klargare nye projekter til
sine medarbejdere. "Brandslukningsarbejdet” skulle i sammen ombzring gerne
minimeres, fordi medarbejderne, er blevet klaedt pa til selv at traeffe beslutninger.

- Huvilke fordele oplever organisationen ved selvledelse?

En medarbejder som er udnavnt til tovholder, pa et projekt behgver ngdvendigyvis ikke,
veere den der skal afslutte selv samme projekt.

Dette ses som en fordel, da der derved kan komme andre medarbejderressourcer ind.
Derved bliver et projekt ikke person afhaengigt, med afheengig af et team.

Af andre fordele kan navnes, at det at en medarbejder far et stgrre eller mindre ansvars
omrade som bliver tilpasset den enkelte medarbejders behov. Hvis der er trygge
rammer vil det, at bega en fejl ogsa fa en gavnlig effekt.

I det medarbejderen ville turde ggre opmeerksom pa sin fejl, saledes at andre undgar at
lave samme fejl.

- Hvilke ulemper oplever organisationen ved selvledelse?

Ulemperne ved brug af selvledelse kan veere, at hvis ikke organisationen har faet
defineret rammer tydeligt fra starten. Sa ved medarbejderne ikke hvad der forventes af
dem. Dermed ved den enkelte medarbejder ikke hvornar og hvilke forventning der til at
gare en given opgave feerdig, dette kan medfgre stress. Derfor er det vigtigt at
medarbejderne har faet en tydelig ramme, for hvad og hvilke forventninger der er fra
organisationen og andre medarbejdere.

En anden ulempe kan veere at, der bliver brugt meget tid pa at afholde kurser og
medarbejdersamtaler. Endvidere tager det lang tid at fa implemteret selvledelse i en
organisation.

- Hvordan handteres ulemperne?

Ulemperne handteres gennem aben dialog. Det er vigtigt at en medarbejder kan ga til
sin gverste chef, uden at frygte efterfalgende repressalier.

Hvis en medarbejder faler sig overbebyrdet er en del af selvledelses tanken ogsa at
kunne sige fra og ggre opmarksom pa at man ikke kan patage sig flere arbejdsopgaver
pt.

Det samme ggr sig geeldende for den gverste chef. Han eller hun skal ogsa kunne ga til
en af sine medarbejder hvis der er ting der skal afklares.

Det handler om at skabe trygge rammer, for alle i organisationen uanset rang eller titel.
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Arbejdsmiljg

Hvordan involveres medarbejderne i implementerings processen af
selvledelses?

Medarbejderne involveres enten gennem arbejdspladsens samarbejdes udvalg

(SU) eller ved at der afholdes kurser hvor medarbejderne bliver blandet pa kryds og
tveers af organisationen.

Endvidere kan det ogsa veere en del af den arlige medarbejder udviklingssamtale
(MUS)

- Hvordan pavirkes kommunikationen i organisationen efter implementering af
selvledelse?

Nogle af de fordele som en selvledende organisation oplever er, at kommunikationen
bliver markant forbedret. Der kan lgses langt flere opgaver, fordi mange af
kommandovejene er blevet mindre og kommunikationen sker pa kryds og tveers af
organisationen.

- Oplever organisationen fordele indenfor arbejdsmiljg, og hvilke?

Det har ikke vaeret muligt at fa decideret malinger fra virksomheder, der definitivt viser
at arbejdsmiljget er forbedret, dog er der flere virksomheder der naevner nogle ting der
kan ses som indikatore blandt andet:

0 Selvledelse medfgre ofte mere frihed for medarbejderne, i forhold til
megdetid, medarbejderen har derfor frirum til at klare daglige ggremal,
sa l&enge arbejdsopgaverne ogsa lgses til tiden og i forventet kvalitet.

ENIIG udtaler i den sammenhang at denne fleksibilitet tror de har
indflydelse pa sygefraveaer og tilfredshed, og at denne tilfredshed ger dem
i stand til at fastholde deres medarbejdere.

o Der oplaves bedre samarbejde mellem kollegaerne.
Kompetencer
- Hvordan sikres kompetenceniveauet i organisationen?
En af de mader kompetenceniveauet kan sikres pa er ved, at investere i medarbejdernes
lgbende behov for kurser. Dette kan ogsa vaere med til kan sikre, at medarbejderen vil
fale sig mere knytte til virksomheden.

Endvidere kan der gennem erfarings grupper i virksomheden(ERFA) vere fordele i, at
fa delt viden og kompetencer pa tvaers af en organisation.
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Resultat
- Hvordan males der pa resultaterne?

Det er svaert at male pa resultaterne pa virksomheder der har indfert selvledese.
Sygefravaeret kunne veere et maleparameter. De interviewede virksomheder som har
indfert selvledese har et lavt sygefraveer. Der findes ikke nogen bonusordning hverken
til den gverste ledelse eller medarbejderen pa "gulvet”. Endvidere er det heller ikke
fordi virksomhederne er lgnfgrende i forhold til deres konkurrenter.

- Huvilken betydning har selvledelse i forhold til eksterne parter?

Det kan have stor betydning, da beslutningskompetencen og mandatet flyttes ud til
medarbejderne.

Det betyder at hvis en medarbejder sendes ud til en opgave, og denne opgave &ndre sig
nar han sankker med kunden, sa vil medarbejderen selv kunne traffe en beslutning om
hvad der skal ske. Fremfor at medarbejderen skal gennem cheffen, som sa maske skal
ringe efter en anden faggruppe der skal hjelpe pa opgaven

Konklusion

Grunden til at projektgruppen i begyndelsen af september 2016 valgte at fordybe i
selvledese, var i forbindelse med en artikel om at selvledese kraever ledelse. Artiklen var
en del af et kursusfag der var pa dette studie i foraret 2016

Projektgruppen har veaeret rundt omkring i Danmark, for gennem interview at samle
information om selvledelse. Hvordan bruges det af andre brancher udenfor
byggebranchen og hvordan bruges det i byggebranchen.

Oprindelig havde projektgruppen en intension om, at selvledelse maske kunne vere en
metode til, at male hvordan produktiviteten i byggebranchen kunne forbedres. Eller
maske skulle der andre mader til, for at organisere arbejdsopgaver.

Projektgruppen kom frem til falgende problemformulering lyder.

Hvordan kan selvledelse afhjalp byggebranchen udfordringer pa mangel af
arbejdskraft, og hvad skal en organisation veere opmarksom pa ved
implementering af selvledelse?

Igennem kvalitative undersggelser fik projektgruppen belyst problemstillingen fra flere
forskellige parter. Dette skete som navnt tidligere ved, at projektgruppen afholdte flere
interviews bade med eksperter og virksomheder.

De fleste interview er blevet afholdt "face to face” mens der er blevet afholdt et enkelt
telefon og skype interview.
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Alt afhaengig hvem der spgarges, s mener nogle forskere at omkring en halv til en hel
million af danskere bruger selvledelse pa deres arbejdsplads. Sparges danskeren selv
mener hver anden at de er selvledende.

Projektgruppen har i denne rapport forsggt at find frem til hvordan selvledelse kan og
bliver anvendt indenfor den branche som projektgruppen snart selv bliver en del af.
Selvledelse er ikke noget der kommer af sig selv, det er noget som skal italesattes og
som lgbende skal vedligeholdes. Det er en langsomlig proces, som de virksomheder der
har indfgrt som en del af deres organisation har brugt artier pa at fa udbredt. Nogle vil
sikkert pasta, at selvledelse er nemmere at indfgre i brancher udenfor byggebranchen,
hvilket er delvist sandt. Byggebranchen bryster sig af, at veere unik og branche som har
forsggt at tilpasse deres produktion efter LEAN principper. Som er og har veeret en
succes i stare eller mindre grad.

Det vil blive en udfordring for byggebranchen, at fa italesat selvledelse, dels fordi det
ikke er malbart og dels fordi det umiddelbart lyder til, at omhandle blgde veerdier.

Derfor vil det nemmeste vare, at sige det ikke har nogen veerdi for byggebranchen og at
"vi ggr som vi plejer”
Men byggebranchen bgr tage indfarslen af selvledelse alvorligt og kigge fremad.
Byggebranchen vil ifglge statistikker komme til at mangle arbejdskraft om nogle ar, og
derfor er det vigtigt at virksomhederne enten fastholde eller tiltreekke arbejdskraft, sa
skal der tenkes i andre baner, og her kan selvledelse hjzlpe, da de menneskelige behov
bliver pavirket gennem et forbedret arbejdsmilja.
Det kan konkluderes at:
- Det kommunikative forbedres bade internt og eksternt.
- Beslutningsprocessen bliver hurtigere, og derfor kan flere opgaver handteres i
lgbet af et ar.
- Selvledelse giver fleksibilitet og tilfredshed for medarbejderne, denne
tilfredshed hjaelper med at holde pa medarbejderene
Det er ikke uden grund at flere virksomheder der har indfgrt selvledelse, har vundet
prisen som "Danmarks bedste arbejdsplads”

I forhold til at implementere selvledelse, er der gennem rapporten fundet frem til de ni
fokuspunkter, som menes at deekke, de omrader som virksomheder med mange ar
erfaring indenfor selvledelse naevner. Det nevnes blandt andet at det at implementere
selvledelse, tager tid og udviklingen stopper aldrig, det koster noget gkonomisk og der
er ikke klare beviser for at det gkonomisk kan "baerer sig selv”. Hvis farst virksomheden
kaster sig ud i det, sa er det sveert at "treekke” tilbage.

Nogle virksomheder naevner ogsa at der af og til opstar problematikker pa vejen. Derfor
ma det ogsa konstateres, at hvis implementeringen i byggebranchen skal lykkedes, sa
skal branchen vak fra vi ggr som vi plejer” holdningen.
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8.2 Perspektivering

I perspektiveringen vil der veere fokus pa hvilke tanker projektgruppen ger sig om
dansk byggeri. Projektgruppen er ikke i tvivl om at byggebranchen treenger til et Ioft.
Undervejs i vores selvledelses rejse har vi oplevet hvordan andre brancher og eksperter
tog imod os med abne arme.

I den branche som projektgruppe foler vi er en del af, har vi til gengeaeld oplevet
lukkethed, med krav om enten at censurer en del af referater eller ved at forlange
fortrolighedserklzringer.

Projektgruppen er overbevist om, at hvis det havde veeret virksomheder der havde
selvledelse som en del af deres organisation havde de ikke stille krav om fortrolighed
erkleering.

Dog skal det nevnes at der har veeret virksomheder i som ikke har stillet krav for vi
interviewede dem. Men det var virksomheder hvor det var ejeren selv eller en i det
strategiske niveau der udtalte sig.

Det er en branche som pa mange mader gerne bryster sig af at veere unik, innovativ —
omstillingsparate og som prgver pa, at optimere pa alt hvad der kan optimeres pa, for
at forgge indtjeningen og produktiviteten.

Men det og ogsa en meget konservativ branche — som ikke reflektere over tingene.
Heller ikke nar det er gaet galt i et projekt, der bliver ikke stoppet op og set tilbage pa
hvad og hvor det gik galt i processen. Det er en produktions orienteret branche.

Det er der ikke tid til, som en af informanter sagde i et interview:

"De far respekt hos hinanden ved at have den her profil(alfahan), fordi det er maden
at gore det pa.

Problemet er bare, at de er rigtige til gode handling, de er faglige dygtige — det gar ud
over stepperne -men det er fandme med hovet under armen i langt de fleste tilfeelde”

Efter nogle ar hvor vaeksten har kert pa vageblus og mange store veletablerede
virksomheder som f.eks. Phil og sgn, matte lukke, er det tilsyneladende en branche som
er pa vej vak fra finanskrisen.

Nu er det sa en branche som, star og mangler arbejdskraft, fordi den ikke har vaeret
fremsynet nok, til enten at efteruddanne egne eller nye medarbejdere.

Det er som det siges altid letat veere bagklog, men noget skulle veere gjort. Der har siden
finaskrisen indtradte tilbage i 2007 vaeret tid nok til at reflekter over hvordan
fremtidens byggeri i Danmark kunne udvikle sig i en anden retning.

Frygten er nu hvor der er arbejdsmangel, at lgnningerne stiger pa grund af udbud og
efterspargselse, hvilket er helt naturligt efter flere ars krise.

Men det vil nok ende som det har gjort tidligere, at der ikke sker hverken forbedring pa
bundlinjen hos virksomhederne eller i produktiviteten ude pa byggepladserne.
"Guldgraver” mentaliteten vil forsatte.
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Er der andre mader at organisere sig pa indenfor branchen. Ja uden tvivl, det er der.

I vores sggen efter at finde ud af hvad selvledelse er for en "starrelse” og for at se om
det er noget der kunne bruges indenfor byggebranchen. Har vi konstateret, at andre
brancher med held har indfart det for 10 -20 ar siden i deres virksomheder — bade far
og efter begrebet "finanskrise” havde indfundet sig i de danske ordbgger.

Disse virksomheder er underlagte strenge regler og krav fra forskellige offentlige
myndigheders og lovgivningsmaessige side. Det er virksomheder som ogsa er ude i hard
konkurrence for, at bevarede deres markedsandele.

Virksomheder som pa ingen made, er beslegtet med hinanden, men som flere gange
har vundet prisen som "Danmarks bedste Arbejdsplads” og som oven i kabet mener,
det er fordi de har italesat selvledelse i deres organisation.

Der er ingen tvivl om at dem kan byggebranchen leere noget af og de vil gerne videndele
deres erfaringer, som de har faet under deres rejse. Bade det der har veeret godt og det
modsatte. Men det er et langt sejt treek, sa byggebranchen skal vare parate og villige til
at tage en del af slebet og ikke bare sidde med haenderne i skadet og forvente der er
andre som udfare det.
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