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Umiddelbare arsager

Formalet med folgende kapitel er, at beskrive de hyppigste umiddelbare arsager til svigt
ud fra udvalgte undersggelser pa omradet.

De umiddelbare arsager defineres som:

Umiddelbare arsager: Det forste niveau af drsager til svigt. Kan umiddelbart observeres
wher og nu“ og kobler sig til aktiviteter og procedurer i byggeprocessen.

A.1 Snublesten i byggeriet

[Apelgren et al., 2005] [Apelgren og Richter, 2005]

Undersggelsen er gennemfort i et samarbejde mellem NCC og BYG: DTU i efteraret 2003-
2004. Formalet med undersggelsen er, at afklare hvorfor snublesten opstéar, omkostningerne
ved dem, hvordan de takles, og hvilke indsatser der kan ggres for at undgéa snublesten.

A.1.1 Datagrundlag

Undersggelsen definerer snublesten som:

,/Alle de forhold i produkt- og/ eller byggeprocessen, der forhindrer at arbejdet
udfgres sa effektivt som muligt og sa rigtigt som muligt -fgrste gang.”
[Apelgren et al., 2005]

Det er disse forhold, der er registreret i undersggelsen, og det er arsagerne til disse, som
benyttes i neerveerende projekt. Undersggelsens definition af snublesten adskiller sig fra
dette projekts definition af svigt, dog vurderes undersggelsens fundne arsager til snuble-
sten alligevel, at give et retvisende billede i forhold til de umiddelbare arsager til svigt.

Undersggelsen bygger pa et tre maneder langt observationsstudie af et boligbyggeri i
Kgbenhavn med en byggesum pa 33 mio. kr.
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Der blev registreret 160 snublesten pa de tre maneder, og det er ud fra en analyse af disse,
at undersggelsen har fastsat arsagerne til snublestenene.

A.1.2 Resultater

Resultatet af undersggelsen viser, at for to tredjedele af alle de registrerede snublesten,
var der ikke kun én, men adskillige arsager til snublesten. Disse snublesten skyldes derfor
et samspil af flere uheldige forhold og handlinger. Det er derfor sveert, at komme med et
entydigt svar pa arsagerne til disse snublesten. Undersggelsen har derfor klarlagt, hvor stor
en procentandel af de registrerede snublesten, der knytter sig til de forskellige aktiviteter
og procedurer, dette fremgar af figur A.1.

Kommunikation og samarbejde
Projekterings-aktiviteter
Arbejdstilrettelzggelse og planlsegning
Projektgennemgang

Udferende funktioner

Proces- og produktkontrol

Vejr og tyveri

Adgang til kvalificeret arbejdskraft

Figur A.1. Fordelingen af &rsager, som knytter sig til forskellige aktiviteter og
procedurer. [Apelgren og Richter, 2005]

Af figuren fremgar, at den hyppigste arsag til snublesten i byggeriet knytter sig til svag-
heder i ,Kommunikation og samarbejde”. Herunder mangler i samarbejdet om problemlgs-
ning, opgavestyring og opfalgning samt brister i kommunikationskanalerne bade mundtligt
og via de skriftlige medier.

Med 45 procent af snublestenen tilknyttet til ,,Projekterings-aktiviteter”, er svigt i de pro-
jekterende funktioner den anden hyppigste arsag til snublesten. Disse svigt kan lokaliseres
i b.la. projektgranskningen, i handteringen af sendringer og i udbudskontrolplaner.

Resultatet af undersggelsen peger pa, at den tredje hyppigste arsag til snublesten skal fin-
des i forbindelse med ,,Arbejdstilretteleeggelse og planleegning”. Dette indbefatter mangler
omkring arbejdstilretteleeggelse og planleegning af det udfgrende arbejde; herunder specielt
i opgavestyring af afbrudte arbejder og opfglgning pa arbejdets fremdrift. Eller handte-
ringen af forsinkelser og forskydninger mellem arbejder.
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Den fjerde hyppigste arsag til snublesten knytter sig til ,,Projektgennemgange”. Her menes
utilstraekkelig brug af projektgennemgange til at fa styr pa uklarheder i projektet og opna
indblik i greenseflader, kontrolprocedurer, eller muligheden for at treekke pa fagentrepre-
ngrers ekspertise.

Med 34 procent af snublestenene tilknyttet, peger undersggelsen pa ,Udfgrende
funktioner”, som den femte hyppigste arsag til snublesten.

A.1.3 Konklusion

Gennem observationsstudiet af byggeprojektet er de hyppigste arsager til snublesten blevet
fastlagt, se figur A.1. Et karakteristisk track for flertallet af de registrerede snublesten
er, at der var mangeartede arsager til, at en snublesten opstod. Neermere analyser af
snublestenene har vist, at snublestenene typisk skyldtes et samspil af adskillige brist inden
for flere eller alle niveauer i organisationen.

Et andet karakteristisk traek er, at grundlaget for at forebygge snublesten langt hen
ad vejen eksisterer i blandt andet branchens vejledninger om kvalitetssikring. Men at
problemet bestar i, at indarbejde procedurerne og veerktgjerne i praksis.

A.2 Maling af svigt, fejl og mangler i dansk
byggeri

[Reenberg et al., 2010|

Undersggelsen er gennemfgrt af Rambgll for Erhvervs- og Byggestyrelsen i 2010. Formalet
med undersggelsen er, at opggre omfanget af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri i
perioden 2002/2003 samt 2007/2008.

A.2.1 Datagrundlag

Undersggelsen baseres pa 20 caseundersggelser for henholdsvis perioden 2002/2003 og
2007,/2008, fordelt inden for forskellige typer byggeri. Antallet af udvalgte cases inden for
de forskellige typer byggeri afspejler byggeaktiviteten inden for dette omrade. For hver
case er omfanget af svigt samt arsagerne til disse opgjort.

Ud fra registreringerne af arsagerne har projektgruppen, i naerveerende rapport, bearbejdet
oplysningerne saledes, at det fremgér, hvor mange gange en specifik arsag er tilknyttet en
case. Ved udarbejdelsen af denne opggrelse er det valgt, at se bort fra renoveringsarbejder.
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Selvom flere af casene har mere end et svigt, er arsagerne til disse angivet samlet i
tilknytning til den specifikke case. Dette bevirker, at en arsag, der muligvis har optradt
flere gange i en case, udelukkende registreres én gang. Det er derfor ikke muligt, at angive
det ngjagtige antal af gange, en specifik arsag har veeret tilknyttet et svigt. Det er dog
muligt, at angive i hvor mange tilfeelde af cases denne arsag har spillet en rolle. Dette
kan give en indikator af, hvilke arsager, der optraeder i forbindelse med flest byggesager,
men ikke hvor ofte disse optraeder pa en konkret byggesag. Dog kan datagrundlaget fra
undersggelsen til stadighed benyttes til fastssettelse af de hyppigste umiddelbare arsager
i forhold til antallet af tilknyttede cases.

A.2.2 Resultater

Gennem bearbejdelse af undersggelsens data er det gjort op, hvilke arsager der hyppigst
er tilknyttet en case. Dette skal give en indikator af, hvilke arsager, der optraeder oftest.
Resultatet angiver i procentandel, hvor ofte en specifik arsag har veeret tilknyttet en case,
se figur A.2.

Arsag\Case ar 2002/2003 [%] 2007/2008 [%] | Gennemsnit [%]
Projektmaterialet 30 10 20
Projektledelsen 20 40 30
Udfgrselseskontrollen 60 40 50
Organisationen 30 60 45
Teknikken 10 0 5
Konkurrencen 10 20 15

Figur A.2. Arsagsfordeling pa casene.

Undersggelsen giver ikke en dybere forklaring pa, hvad der specifikt indgéar under arsagerne
angivet i figur A.2. Det er derfor ikke muligt, at give en mere detaljeret beskrives af disse.
Resultaterne af undersggelsen bliver derfor pa et mere overordnet niveau, og angiver derfor
brede definitioner af de enkelte arsager.

A.2.3 Konklusion

Undersggelsen konkluderer, at arsagerne til svigt bade er af teknisk og organisatorisk
karakter. Undersggelsen peger pa, at det er svigt i forbindelse med udfgrelseskontrollen og
organisationen, der er de dominerende arsager.
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A.3 Defects and defect costs in construction

[Josephson, 1998]

Undersggelsen er foretaget i et samarbejde mellem instituttet for byggegkonomi og bygge-
ledelse ved Chalmers Tekniske Universitet og "R & D West", en regional arbejdsgruppe
bestaende af byggefirmaer i Sverige.

Hovedformalet med undersggelse er, at finde muligheder for at forbedre byggeprocessen.
Dette ved at undersgge omfanget af svigtomkostninger samt arsagerne til svigt.
Herigennem gnskes kendskabet til, hvorfor svigt faktisk opstér, styrket.

A.3.1 Datagrundlag

Resultatet af undersggelsen baseres pa laeengerevarende observationsstudier pa byggeplad-
sen i forbindelse med syv byggeprojekter udfgrt af syv forskellige virksomheder i Sverige.
Seks byggeprojekter blev observeret sammenhaengende gennem seks maneder og en gen-
nem fire maneder.

Gennem observationsstudierne, i byggeprojekternes udfgrelsesfase, blev 2879 svigt regi-
streret, analyseret og beskrevet. Det er ud fra disse, at undersggelsens resultater baseres

pPa.

Idet observationsstudiernes resultater bygger péa hele syv byggeprojekter, og hvert
byggeprojekt er observeret over en laengere periode, vurderes undersggelsen at have et
validt resultatgrundlag.

A.3.2 Resultater

I forhold til de umiddelbare arsager opdeler undersggelsen svigtomkostningerne pa syv
arsagskategorier, se figur A.3.



Jessen og Linddahl - Forar 2011 A. Umiddelbare arsager

Client  E—

Design [ ] 26
Prod. managemi ] 25
Workmanship l ] 20
Material [ 117
Machines I:l 3
Other :I 3
! i i i i i i
0 5 10 15 20 25 30

Defect cost (%)

Figur A.3. Procentvis fordeling af svigtomkostninger pa arsagskategorierne. [Josephson,
1998|

Arsagskategorien ,Client* udger seks procent af svigtomkostningerne og omfatter alle ak-
tiviteter, der udfgres af bygherrens organisation, herunder projekt- og byggeledelse, og af
slutbrugerens organisation.

26 procent af svigtomkostningerne udggres af arsagskategorien ,Design®, som inkluderer
alt arbejde udfert af arkitekter, konstruktionsingenigrer, etc., savel som koordinering af
designarbejde.

,Production management udggr 25 procent af svigtomkostningerne og omfatter hoveden-
treprengrernes séavel som underleverandgrernes ledelse, bade pa stedet og pa hovedkonto-
ret.

Arsagskategorien ,Workmanship* omfatter 20 procent af svigtomkostningerne og inklude-
rer entreprengrernes savel som underentreprengrernes arbejder.

,Material deliveries“ omfatter fremstilling og levering af materialer og udggr 17 procent af

svigtomkostningerne.

Arsagskategorien ,Machines and equipment not built in“ udggr tre procent af svigtomkost-
ningerne og omfatter fremstilling, udlejning og leverancer af maskiner og andet udstyr,
som ikke skal indbygges.

Derudover udggr arsagskategorien ,,Other” tre procent af svigtomkostningerne. Denne om-
handler alle de arsager, der ikke gar ind under en af de gvrige seks arsagskategorier.
Hovedparten af arsagerne i denne kategori omhandler svigt forarsaget af udefrakommende.

I forhold til de syv arsagskategorier er omkostningerne inden for hver kategori fordelt pa
typen af svigt, se figur A.4.



A.3. Defects and defect costs in construction

Byggeledelse - 4. semester

Origin Type of defect Defect share by origin
Client Changes 34%

Extra orders 20

Bad choice of material or method 15

Wrong information 15

Other 16 Sum 100%
Design Lack of co-ordination 28%

Unsuitable design 18

Faulty design 13

Incomplete drawings 10

Other 33 Sum 100%
Production management

Mistakes in planning 24%

Faulty work preparation 18

Faults in materials administration 16

Wrong setting out 16

Other 26 Sum 100%
Workmanship Erroneous workmanship 65%

Faulty materials handling 16

Faulty machine handling 7

Insufficient cleaning 5

Other 7 Sum 100%
Material Late deliveries 37%

Faulty manufacturing 30

Material hard to work with 8

Deliveries with wrong type 7

Other 18 Sum 100%
Machines Machine breakdown 49%

Machines not working satisfactorily 23

Manufacturing defects of the machines 16

Machines delivered with defects 7

Other 5 Sum 100%

Figur A.4. Typer af svigt fordelt pa arsagskategorier. [Josephson, 1998|

A.3.3 Konklusion

Ifplge undersggelsen kan de fleste svigt tilskrives arsager i forbindelse med design
og management. Almindelige svigttyper inden for disse arsagskategorier omhandler
manglende koordinering af designarbejde, fejl i produktionsplanleegning, fejl i udfgrelse

og sene leverancer.






Direkte arsager

Formalet med fglgende kapitel er, at beskrive de hyppigste direkte arsager til svigt ud fra
en undersggelse pa omradet.

De direkte arsager defineres som:

Direkte arsager: Det andet niveau af arsager til svigt. Kan umiddelbart ikke observeres
1 byggeprocessen, men udgor grunden til, at de umiddelbare drsager opstod.

B.1 Causes of defects in construction

[Josephson, 2009|

Undersggelsen er gennemfgrt af professor Per-Erik Josephson fra instituttet for
byggegkonomi og byggeledelse ved Chalmers Tekniske Universitet i Sverige. Hovedformalet
med denne er, at finde frem til de direkte arsager til svigt i byggeriet.

B.1.1 Datagrundlag

Undersggelsen baseres pa 92 interviews med hovedpersoner fra syv byggeprojekter udfgrt
af syv forskellige virksomheder i Sverige, omkring 10 til 15 fra hvert projekt. Hvert inter-
view har veeret personligt og har varet mellem 30 og 90 minutter.

Forudgaende for undersggelsen af de direkte arsager er der foretaget et studie af de umid-
delbare arsager, se afsnit A.3.

Idet datagrundlaget bygger pa et stort antal interviews og syv forskellige projekter,
vurderes undersggelsen, at have et validt resultatgrundlag.
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B.1.2 Resultater

Ud fra undersggelsen er de hyppigste direkte arsager fastsat. Disse koncentrerer sig om
individerne, som indgar i byggeprocessen. Figur B.1 viser fordelingen af disse arsager i

forhold til andelen af de samlede svigtomkostninger.

B Knowlegde
M Information
1 Motivation
B Stress

H Risk

Figur B.1. Fordeling af de direkte arsager til svigt ud fra andelen af de samlede

svigtomkostninger.

Fordelingen af de direkte arsager i figur B.1 er fremkommet ud fra den gennemsnitlige
arsagsfordeling i hele veerdikeeden. Derudover fastseetter undersggelsen fordelingen af de
direkte arsager inden for de enkelte omréader i veerdikeeden, se figur B.2.

Design | Site management | Workmanship | Subcontractors | Average
Knowledge 44% 31% 12% 27% 29%
Information 18% 8% 2% 13% 12%
Motivation 35% 50% 69% 47% 50%
Stress 2% 6% 1% 3% 3%
Risk 1% 5% 16% 10% 6%

Figur B.2. Fordelingen af de direkte arsager inden for de enkelte omrader i veerdikeeden.
[Josephson, 2009]

Af figuren fremgéar, at problemer med motivation generelt er den dominerende direkte ar-
sag for alle omraderne. Dette ggr sig specielt geeldende for omradet ,workmanship“, hvor

problemet udggr naesten 70 procent af de direkte arsager.

10
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Undersggelsen fastsaetter derfor motivation som direkte arsag til cirka halvdelen af svig-
tene og er derved den hyppigste direkte arsag.

Begrebet motivation deekker over forglemmelser, ligegyldighed samt svigt, som er
lavet med vilje. Det vil sige, at svigt, der kan begrundes med motivation som den
direkte arsag, enten kan opstéd pa grund af forglemmelser, ligegyldighed eller bevidste
undladelser /handlinger. Figur B.3 viser fordelingen af disse tre forhold ud fra andelen af
de svigt, der kan tilknyttes motivation.

Motivation %
Forgetfulness 55
Carelessness 40

Conscious defect 5

Figur B.3. Fordeling af de tre forhold ud fra andelen af de svigt, der kan tilknyttes
motivationsproblemer. [Josephson, 2009]

Den naeststgrste direkte arsag er viden. Problemet med viden daekker over manglende
viden, manglende faglige evner og manglende erfaring. Udover motivation og viden er in-
formation, risiko og stress ogsa direkte arsager til svigt. Stress, og herunder tidspres, bliver
dog ikke betragtet, som et af de store problemer nar der fokuseres pa de direkte &rsager,
men at det i hgjere grad kunne veere en af de bagvedliggende arsager til, at manglende
motivation og information forekommer.

Det skal understreges, at de hyppigste direkte arsager har en vis indbyrdes sammenhaeng,
f.eks. papeges det, at manglende information kan veere forklaringen til manglende
motivation.

B.1.3 Konklusion

Gennem interviews med hovedpersoner fra syv byggeprojekter er de direkte arsager
blevet undersggt. Det konkluderes, at cirka halvdelen af de direkte arsager kan tilleegges
motivation, som derved anses som den hyppigste direkte arsag. Efter motivation anses
problemer omkring individets viden, information, risiko og stress, ogsa som veerende nogle
af de direkte arsager. Stress, og herunder tidspres, er ikke fundet som veaerende en af de
dominerende direkte arsager, det papeges dog, at denne kan veere en af de bagvedliggende
arsager, som er med til at skabe de direkte arsager.

11






+~Arbejdsglaede betaler sig“

I dette appendiks er historikken og de bagvedliggende tanker for Hoffmanns koncept,
»Arbejdsglaede betaler sig”, beskrevet. Dette for at skabe en bedre forstaelse for konceptet
samt den overordnede udviklingsproces, som Hoffmann har veeret igennem.

C.1 ,Arbejdsglaede betaler sig* historik

[Priska, 2011]

Udviklingen af ,Arbejdsgleede betaler sig* er resultatet af en lsengere proces, hvor
Hoffmann har haft fokus pa, at pregve at forbedre byggeprocessen. For nyligt har
Hoffmann, p& baggrund af deres arbejde med ,Arbejdsgleede betaler sig“, modtaget
»2Arbejdsmiljgprisen 2010%, og star nu over for at skulle implementere konceptet i hele
virksomheden. Figur C.1 viser en tidslinje for udviklingen af konceptet, som det er i dag.
2010
Forsegsprojekter med

2004 "Arbejdsglaede betaler sig”,
Forsggsprojekter med hvilket gav "Arbejdsmiljgprisen”

trimmet byggeri 2011
1990 2000 i samarbejde med Niras Qpstarten pa
Inspiration fra Hoffmann fik fokus 2005 - 2007 implementering
Sven Bertelsens projekter pa trimmet byggeri Udvikling af af konceptet i
"Her i Hoffmann” helg virksomheden
1990 - 2000 samt forsggsprojekter 2008 - 2010
Medvirkede til 2-3 stgttede forsegsprojekter Udvikling af
omhandlende en "skaffer” person pa pladserne "Arbejdsgleede betaler s|g”
[ % "
: : P |
' : o \

1990 2011

Figur C.1. Tidslinjen for Hoffmanns baggrund for og udvikling af "Arbejdsgleede
betaler sig"|Priska, 2011]

Det begyndte med, at Hoffmann i starten af 90erne blev inspireret af Sven Bertelsens
projekter, som forsggte at indfgre en ,skaffer pa byggepladsen. Denne skulle sta for
logistikken. Sven Bertelsen var og er den fgrende inden for trimmet byggeri i Danmark.

Dette ledte til, at Hoffmann frem til ar 2000 medvirkede i nogle stgttede forsggsprojekter,
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omhandlende indfgrelsen af en ,skaffer”.

Derefter fik Hoffmann fokus pé& trimmet byggeri, og i ar 2004 gennemfgrte de et
forsggsprojekt, i samarbejde med Niras, hvor de fik konceptet med trimmet byggeri
afprgvet.

Forsggsprojektet gav grundlag for at udvikle samt prgve konceptet ,Her i Hoffmann®, som
er en mere enkel og lettere version af trimmet byggeri. Dette blev gjort i arerne 2005-2007.
I cirka ar 2008, bestemte Hoffmanns Fredericia-afdeling, at de ville videreudvikle konceptet
sa det fik mere fokus pa arbejdsmiljs. Konceptet blev kaldt ,,Arbejdsgleede betaler sig*
og blev afprgvet pa to forsggsprojekter i ar 2010, disse projekter blev belgnnet med
»Arbejdsmiljgprisen 2010

Succesen med det nye konceptet har medfgrt, at ledelsen i Hoffmann har besluttet, at
konceptet skal implementeres i hele virksomheden.

C.2 De bagvedliggende tilgangsvinkler,
holdninger og tankegange

Konceptet bag ,,Arbejdsglaede betaler sig” bygger pa nogle bagvedliggende tilgangsvinkler,
holdninger og tankegange, som ikke direkte kommer til udtryk i projektets anvendte
arbejdsmetoder og veerktdjer, men mere er bagvedliggende antagelser, som bliver flettet ind
i den made, som processer og veerktgjer bruges og tilrettelaegges pa. De mest overordnede
af disse beskrives i det fglgende.

C.2.1 Trimmet Byggeri -“Her i Hoffmann*

Selve konceptet bag ,,Arbejdsglaede betaler sig* er fremkommet gennem en videreudvikling
af ,Her i Hoffmann‘-konceptet, hvor fokusset i forbindelse med denne videreudvikling har
ligget mere pa det sociale aspekt.

Hoffmanns version af trimmet byggeri, ,Her i Hoffmann“, er fremkommet gennem
Hoffmanns arbejde med at indfgre trimprincipperne ud fra devisen ,Keep it simple®.
Konceptet har to forskellige processer indbygget. Den fgrste handler om planlegning
efter trimprincippet, se figur C.2, der gennem inddragelsen af alle de involverede parter
i feellesplanlaegningen skal skabe feelles forstaelse for opgaven, feelles ansvar, palidelig
planlsegning, engagement samt uformelle relationer. Den anden indbyggede proces, se
figur C.2, handler om at fa skabt et godt arbejdsmiljg og samarbejde p& byggepladsen.
Dette gennem klare rammer og roller samt klare aftaler og handlingsplaner, heriblandt om
adfeerd og sociale spilleregler, et feelles ansvar for sikkerheden samt en faelles forstaelse/
fodslag for opgaven, heriblandt faelles méal og succeskriterier samt faelles forventninger til,
hvordan maéalene nés.
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‘Her | Hoffmann" — Fzelles spilleregler "Her i Hoffmann" — Faelles planiaagning

Ved opstart “Det juridiske dokument"

Ved opstart

Opslarils efter behov

Hoved-
tidsplan

made 1 gang om mineden
Mede om efter behov
Infa fra spilleregler
byggeledelsen
formand og
handvaerkere
2timer

"5-8 ugers
plener”

Udarbejdes af

byggeledelsen "Den daglige
Periode- fremdrift”

Udarbejdes i plan

faellesskab

Evaluerings-
Udarbejdes i og infomeder
fallesskab
3 timer

Byggeledelse,
formaend og
handveerkerne
1/2-2 timer

Udarbejdes af
reprasentanter
for de enkelte fag

Udarbejdes af formand/
sjakbajs

Figur C.2. De to indbyggede processer i "Her i Hoffmann"|[Hoffmann A/S, 2010]

»Her i Hoffmann“-konceptet bliver implementeret i sin fulde udstraekning i ,,Arbejdsgleede
betaler sig“, som en del af konceptet. [Hoffmann A /S, 2010]

C.2.2 Projektledelse

I forbindelse med ,,Arbejdsglaede betaler sig” seetter Hoffmann fokus pa, at byggeledelsen
i hgjere grad skal lede frem for styre. Hensigten er, at byggeledelsen i hgjere grad skal
lede processerne og menneskerne, sa fremdriften sker, frem for at kontrollere fremdriften,

se endvidere figur C.3.

Projektledelse Projektstyring
Fokus pa Fokus pa:
=  Mennesker = Det fysiske byggeri og dets fremdrift
®  Processen =  Rammer
= Skabe fzelles fodslag =  Planlagning, aftaler, jura, systemer og
* Organisationen: ansvarsfordeling og logistik
delegering = Verktojer
= Kommunikation og information = Tekniske lgsninger

= Trivsel, kompetence og samarbejde

Figur C.3. Begreberne projektledelse og projektstyring. [Hoffmann A /S, 2010]

Hoffmann definerer i den forbindelse tre roller i praktisk projektledelse; Projektstyring,
projektledelse og faglig ekspert.

I forbindelse med ,,Arbejdsgleede betaler sig” sgges at bruge mere tid pa at lede projekterne,
og mindre tid pa at styre projekterne og rollen som faglig ekspert, se figur C.4.
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N
\ ‘
Projektstyring ™ Projektledelse
AN

AN
N
N
Faglig ekspert
\

Figur C.4. Tre roller i praktisk projektledelse. [Hoffmann A /S, 2010]

C.2.3 De 6 guldkorn

En af de grundlaeggende tankegange i ,,Arbejdsglaede betaler sig* er de ,,6 guldkorn®, disse

skal, i folge Hoffmann, iseer veere til stede, for at der kan veere tale om et godt arbejdsmiljg,

disse fremgér af figur C.5. Derfor sigter ,,Arbejdsglaede betaler sig* imod at sikre disse ,,6

guldkorn®.

Guldkorn

Konkrete tiltag til sikring af guldkorn

Indflydelse

Inddragelse af handvaerkerne i planlaegningen.

Ugentlige faellesmgder for alle handvaerkere, hvor sikkerhed er i fokus.

Lade handvzerkerne definere de sociale spilleregler, som skal veere geldende
for samspillet pa byggepladsen.

Uddelegere opgaven og ansvaret for detailkoordineringen og
-planlaegningen til handvaerkerne.

Lgse konkrete problemstillinger pa byggepladsen i dialog med
handvaerkerne.

Meningsfuldhed God planlagning.

Belgnning

Verbal ros.

Anerkendelse i form af konkrete ting som basser og kaffe samt sociale
arrangementer.

Anerkendelse i form af en god og ligevaerdig dialog mellem handvaerkerne og
byggeledelsen i dagligdagens opgavelgsning.

Overensstemmelse mellem krav og ressourcer God planlaegning.

Stotte

Sikre, at alle rydder op efter sig, sdledes den naesten ikke skal plages af den
manglende oprydning.

Hjeelpe hinanden ved lige at give et nap med.

Sikre, at handvaerkerne kan komme til byggeledelsen, hvis der opstar tvivl om
udfgrelsen.

Forudsigelighed God planlaegning.

Information om naeste uge(r)s opgaver og de Igbende andringer.

Figur C.5. De .6 guldkorn“ og hvordan de konkret kan sikres.

Et af de ,,6 guldkorn® er ,Indflydelse”, hvilket blandt andet skal sikres gennem inddragel-
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se af handveerkerne i planleegningen og i sikkerhedsarbejdet. Dette blandt andet gennem
ugentlige planleegningsmgder og ugentlige faellesmgder. De lovbestemte sikkerhedsmgder
bliver i den forbindelse erstattet med ugentlige faellesmgder for alle pa pladsen, hvor sik-
kerheden er i fokus. Derudover kan indflydelsen sikres, ved at lade handveerkerne definere
de sociale spilleregler, som har til formal at fastsasette hvilken adfeerd, der gnskes og ikke
gnskes pa byggepladsen, og som skal veere geeldende for samspillet pa byggepladsen. En
uddelegering af opgaven og ansvaret for detailkoordineringen og -planlaegningen til hand-
vaerkerne bidrager ligeledes til sikring af indflydelse. Derudover vil lgsningsorienterede
dialoger med handveerkerne i forbindelse med konkrete problemstillinger pa byggepladsen
bidrage til indflydelse.

Arbejdet pa en byggeplads er, i modsatning til andre typer jobs, umiddelbart menings-
fuldt, da det er muligt for handveerkerne, formaendene/ sjakbajserne og byggeledelsen, at
se frugterne af anstrengelserne i form af et fysisk feerdigt resultat [Hoffmann A /S, 2010].
Dog er god planleegning afggrende for opfyldelse af guldkornet, ,Meningsfuldhed®, idet
handveerkerne i pilotprojekterne selv har defineret de mest meningslgse opgaver, som vae-
rende dem, der skal ggres om, eller spildtid, fordi opgaverne eller materialerne ikke er godt
nok planlagt.

Et tredje guldkorn er ,Belgnning“. Belgnning, skal, ud over lgn, sikres gennem anerken-
delse og ros. Dette kan sikres i form af verbal ros og i konkrete ting som f.eks. basser
og pizza, samt fejring af succeser og markering af meerkedage. Den stgrste anerkendelse
er dog en god og ligeveerdig dialog mellem handveerkerne og byggeledelsen i dagligdagens
opgavelgsning [Hoffmann A /S, 2010].

LJOverensstemmelse mellem krav og ressourcer, er et fjerde guldkorn, der skal veere til
stede, for at et godt arbejdsmiljg kan opretholdes. Her er god planlaegning igen essentiel,
saledes de ngdvendige ressourcer, herunder tid, til de arbejdsopgaver, der skal lgses, sikres.

Et femte guldkorn er ,Stgtte”. Der skal saledes veere stotte til stede for at sikre trivsel og
et godt arbejdsmiljg. Dette sikres blandt andet ved, at de enkelte parter rydder op efter
sig selv, saledes den naeste ikke skal plages af manglende oprydning. Derudover bidrager
en hjzlpende adfeerd til at styrke opfattelsen af stgtte pa byggepladsen. Dette ved at de
involverede parter lige giver et nap med, selvom arbejdet normalt ligger uden for deres
fagomréader. Ved at sikre, at handveaerkerne kan komme til byggeledelsen i tvivlstilfaelde,
oplever handvaerkerne ligeledes fglelsen af stgtte.

,Forudsigelighed”, er det sjette guldkorn. Forudsigelighed sikres gennem god planlsegning
og informationer om nzeste uge(r)s opgaver og de lgbende @endringer. Dette ved involve-
ring i planlegningen samt information via en lgbende dialog ude pa byggepladsen, det
ugentlige feellesmgde samt ugeplan m.m. pa opslagstavler.

Disse ,,6 guldkorn“ udggr en af de grundleeggende tilgangsvinkler, der knytter sig til udvik-
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lingen af konceptet ,,Arbejdsgleede betaler sig*. De ,6 guldkorn“ er afggrende for et godt
arbejdsmilj@, og skal derfor veere til stede, for at opfylde forsggsprojektets mal med at
skabe et godt psykisk arbejdsmiljg. Derfor sgges konceptet udviklet saledes, at disse sikres
gennem konkrete processer, tiltag og veerktgjer.

Udover de ,,6 guldkorn® er tankegangen, at et godt psykisk arbejdsmiljg ligeledes skabes og
opretholdes gennem opbygning af social kapital. Forméalet med ,, Arbejdsgleede betaler sig*
er derfor ligeledes at opbygge social kapital, hvorfor dette begreb beskrives i det fglgende.

C.2.4 Social kapital

I sammenspil med tilstedeveerelsen af de ,,6 guldkorn® skal en opbygning af social kapital
skabe og opretholde et godt psykisk arbejdsmiljg, og derved ogsé arbejdsglaede.
Social kapital er et forholdsvist nyt begreb og kan defineres saledes:

,Organisationens sociale kapital er den egenskab, som satter organisationens
medlemmer i stand til i feellesskab at lgse dens kerneopgave. For at kunne lgse
denne kerneopgave er det ngdvendigt, at medlemmerne evner at samarbejde,
og at samarbejdet er baseret pa et hgjniveau af tillid og retfeerdighed* [Olesen
et al., 2008

Social kapital atheenger af tre faktorer; tillid, gensidigt forpligtende samarbejde og
retfeerdighed.

Der er ikke bare sammenhazeng mellem det psykiske arbejdsmiljg og de tre faktorer i
social kapital. Det péapeges ligeledes, at hvis det formés at etablere tillid, gensidigt
forpligtende samarbejde og retfeerdighed, vil der veere en stgrre tolerance og forstéelse
hos de involverede parter, nar der f.eks. opstar flaskehalse, som stiller stgrre krav
til opgavelgsningen i en periode, eller hvis f.eks. forudsigeligheden eller indflydelsen,
begge en del af de ,,6 guldkorn“, i en periode reduceres. Kort sagt kan social kapital
fastholde et godt psykisk arbejdsmiljs i perioder, hvor de traditionelle krav til psykisk
arbejdsmiljo, heriblandt de ,6 guldkorn“, ikke kan opretholdes af forskellige arsager.
Denne tankegang er isser interessant i forbindelse med et byggeprojekt, hvor uforudsete
haendelser er uundgaelige, og som kan komme péa tveers af de gode intentioner. Derfor sgger
»#Arbejdsgleede betaler sig* at opbygge social kapital.
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» ITrimByg*

I dette appendiks beskrives ,, TrimBygs* historik samt de fem trin som indgar i konceptet.

D.1 ,TrimBygs* historik

[Christiansen, 2011]

,IrimByg* som konceptet er i dag, er resultatet af cirka 20 ars arbejde med at kortlegge,
nytezenke og reorganisere maden at bygge pa. Udviklingen er sket gennem forskning og
en raekke forsggsprojekter. Figur D.1 viser en tidslinje for, hvordan , TrimByg“ er blevet
udviklet og implementeret.

2000
Lancering af TrimByg
2011

1996 - 2000 ) .
TrimByg benyttes pa 90 %

1991 - 1996 Forsagsprojekter omk. f all ;
Forsagsprojekter omk. rullende planleegning og 2005 af alle styringsopgaver
materialelogistik en form for PPU Relancering af TrimB uzzt:r?lizdzrgaegasv-e?g

A v A \ gT Y9 T ’
s : ‘ ‘
f T ’ 1
! i '
1991 2011

Figur D.1. Tidslinjen for udviklingen og implementeringen af ,, TrimByg“ [Christiansen,
2011]

Konceptet, som det er i dag, har rgdder tilbage til starten af 90’erne, hvor Hgjgaard
og Schultz, som det hed dengang, lavede nogle stgttede forsggsprojekter omhandlende
byggelogistik, herunder indfgrelsen af en ,skaffer person pa byggepladsen.

Derefter lavede de i ar 1996 stgttede forsggsprojekter, inspireret af professor Glenn Ballard,
omkring rullende planlaegning, altsa Last Planner System.

I ar 2000 gik MT Hgjgaard sa videre og lancerede bade proceslederrollen og .,/ TrimByg*
som koncept. Konceptet blev skruet sammen ud fra erfaringer fra forskning og forsgg
fra bade USA og andre steder i verden. Det blev udviklet med hjelp fra Sven Bertelsen
samt proceskonsulenter, som blev fastansat i virksomheden. Implementeringen blev gjort
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ud fra devisen, at det fulde koncept skulle benyttes. Frem til ar 2005 blev det daveerende
koncept forsggt implementeret, men med tiden valgte flere og flere pladser ikke at anvende
konceptet, da det var for omfattende og kraevende samt ikke fleksibelt nok.

I 2005 blev ,, TrimByg“ relanceret, hvor konceptet blev sndret sa det kunne tilpasses de
enkelte byggeprojekter, i stedet for at byggeprojekterne skulle tilpasse sig konceptet.
Derudover blev konceptet gjort lettere, ved at PPU-maélingerne blev fjernet. Alle
medarbejdere blev sendt pa kursus i det nye koncept, og pa den made blev byggepladserne
mere modtagelige over for konceptet. I dag benyttes konceptet pa et hgjt niveau pa naesten
alle styringsopgaver.

D.2 TrimByg-hjulet

[MT Hgjgaards hjemmeside|, [MT Hgjgaards folder, 2008

I, TrimByg*“konceptet indgar fem trin, se figur D.2. Disse fem trin er med til at sikre de
nggleord, som er illustreret i midten af cirklen. Nggleordene, som de fem trin skal sikre,

har udgangspunkt i de syv strgmme, som indgar i trimmet byggeri. Dog er de to strgmme
Sforegadende aktivitet* og ,efterfglgende aktivitet” ikke medtaget, da disse indirekte indgar

C

i de fem trin.

Ressourcer
Informationer
Aktiviteter
Bygoepladsen
Ydre forhold

Figur D.2. /TrimByg-hjulet* med de fem trin som indgar i konceptet og de nggleord,
som konceptet har fokus pa. [MT Hgjgaards hjemmeside]

I det efterfglgende uddybes de fem trin yderligere.

20



D.2. TrimByg-hjulet Byggeledelse - 4. semester

D.2.1 Organisering

Forste trin er ,organisering” og gar ud pa, at der tidligt i processen skal defineres en rol-
lefordeling, som sikrer en klar ansvars- og opgavefordeling mellem aktgrerne.

Allerede i opstartsfasen af projekterne sker skiftet fra den traditionelle funktionsopde-
ling til at organisationen bliver sammensat ud fra en procesorientering. Dette bliver gjort
ved, at ansvaret for delprojekterne bliver uddelegeret til sjakkene, s& disse samarbejder
i selvstyrende teams, der forpligter sig til opgaven, i stedet for kun at fokusere pa egen
entreprise, som ved en traditionel byggeorganisation.

Organisationen bliver sammensat inden opstarten af et projekt, dette pa et opstartsmg-
de kaldet ,Kick-off*, hvor alle hovedinvolverede i projektet er til stede. Pa dette mgde
informeres om byggeprojektet, , TrimByg*“ og der laves en rollefordeling og en forvent-
ningsafstemning.

D.2.2 Planlegning

Andet trin er ,planleegning”. ,/ TrimByg“ adskiller sig fra traditionel byggestyring ved,
at der laves en rullende planlaegning. Idéen med at lave en rullende planlaegning ligger
til grund i tankegangen, ,at det alligevel er umuligt at forudse alle de komplicerede
problemstillinger, som opstar under et byggeri, hvorfor det ikke giver mening, at lave en
detaljeret tidsplan fra starten af et byggeri. Ved planlaegning efter , TrimByg* uddelegeres
noget af planlsegningen til formeendene/sjakbajserne, som selv star for at udarbejde og
aftale ugeplanerne.

D.2.3 Koordinering

Tredje trin er ,koordinering“ og her sikres, at der er de bedst mulige arbejdsbetingelser for
alle. Byggeledelsen understgtter samarbejdet pa tveers af byggepladsens aktgrer og sikrer
en lgbende tveergdende koordinering af de enkelte aktiviteter. Meningen med den centrale
processtyring er, at skabe overblik over projektet og sikre, at alle leverancer og aktiviteter
koordineres med alle involverede parter. Koordineringen understgttes af planleegningen,
som skal ske i teet samarbejde med relevante fagentreprengrer, hvilke er med til, at alle
far indsigt i potentielle problemstillinger.

Den feelles koordinering skal ogsé veere med til at skabe en feelles lgsningsorienteret
holdning og motivation pa byggepladsen, hvor alle arbejder ud fra samme malssetning.
Koordineringen mellem parterne handler ogsa om at sikre, at alle har den ngdvendige
information. Dette trin nsevnes, som veerende et af omraderne der skal sikre, at en
byggeproces bliver effektiv. Der arbejdes ud fra at indsigt er en ngdvendighed, bade for dem
der projekterer, leverer og ikke mindst dem, der udfgrer. , TrimBygs* veerktgjer skal sikre,
at al viden koordineres og strukturers, sd den ngdvendige information altid er overskuelig
og tilgaengelig for enhver, der skal bruge den.
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D.2.4 Opfglgning

Fjerde trin er opfelgning og dette trin skal forhindre fejl i at blive gentaget. Generelt
bygger konceptet pa, at der skal veere fokus pa lgsninger frem for skyld. I ,/TrimByg*
registreres lgbende om byggeriet folger planerne. Dette for at kunne folge op pa processen,
og eventuelt lave forbedringer. Hvis der identificeres noget, som gér galt, findes der frem
til arsagerne, hvorefter hendelsen evalueres og der findes frem til en forklaring og en
lgsning, sa et lignende problem kan undgas en anden gang. Disse opfslgningsmgder kaldes
, Lime-Outs®.

D.2.5 Evaluering

Det sidste og femte trin er ,evaluering“. Mellem byggeprojekterne evalueres pa
samarbejdet, byggeprocessen og erfaringerne fra det enkelte projekt. Idéen med dette er,
at fa lavet erfaringsopsamling, s& den leering, som er opnaet pa de enkelte byggeprojekter
bringes videre og bliver delt ud.
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Interview med Palle Priska
fra Hoffmann

Dette appendiks indeholder svarerne fra det interview, som blev afholdt d. 12 april
2011 pa Hoffmanns kontor i Fredercia, med afdelingsleder Palle Priska. Interviewet er
foretaget af begge projektgruppens medlemmer, og varede cirka toenhalv time. Dataerne
er fremkommet ud fra en transkribering af interviewet, hvorefter det nedskrevne er blevet

placeret ved de spgrgsmal, hvor det har mest relevans.

E.1 Spgrgméalene med svar

Spergsmalene, stillet af projektgruppen, er skrevet med fed, og svarerne er skrevet med

kursiv.

E.1.1 Interviewpersonens baggrund
Hvad er din uddannelsesmassige og karriermaessige baggrund?

e Min baggrund er, at jeg er fadt og opvokset i et mindre entreprengrfirma, opvokset
i branchen, murerudlert, og har derigennem lert omgangen pd byggepladsen, takt
og tone. Jeg har derefter lest videre til bygningsingenigr © Horsens og fortsatte sd
i branchen. Jeg har tidligere arbejdet som byggeleder og derefter projektleder, inden
jeg blev afdelingsleder.

E.1.2 Forandringsprocessen generelt

Hvad var drivkraften for projektet ,,Arbejdsgleede betaler sig*; pa hvilken
baggrund besluttede I jer for, at pabegynde projektet?

e Jeg har veeret drivkraften.
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e Mine erfaringer, som jeg har erhvervet gennem tiderne er, at byggepladsen er et

farligt sted at vere langt hen af vejen, fordi de arbejdsgange og operationer, der
er derude er af en wvis farlighed og pd grund af mdden man hdandterer det pa,
omhyggeligheden, respekten for hinanden, har veret mangelfuld © mange ar, man
har kunnet passe bedre pd hinanden. Mange er sd fokuseret pd sig selv og sine egne
opgaver i stedet for at kigge pd helheden, og at fa tingene til at fungere.

Jeg har igennem tiderne derfor sagt, at man da mdtte kunne gore det anderledes.
Tidligere da jeg wvar bygge- og projektleder sad jeg for bordenden og styrede
byggesagerne derude og der fornemmere jeg meget den mdade jeg var opdraget til,
fra mine forgengere, at det var meget byggestyring.

Jeg sad for bordende og korte mpderne, det var meget dikteret hvad handverkerne
skulle, ermerne op og sa lidt hard takt og tone ude pd byggepladsen. Man kempede
lidt mod hinanden, i stedet for at vere medspillere, var man egentlig lidt mere
modspillere. Men pd en eller anden mdde fik man tingene til at gd op, man fik
altid byggerierne afleveret til tiden.

En ting er dog, at man fik dem afleveret, noget andet er, hvordan man fik dem
afleveret. Mange gange blev det kritisk op til aflevering, f.eks. tre uger pd kalenderen
men egentlig med et mdanedsarbejde, sa oplevede man lidt en krisetilstand, hvor man
tenkte, hvordan pokker gor vi det. I disse tilfeelde samlede man alle omkring et bord,
og sagde, vi har et feelles problem, hvordan far vi det lgst.

Nar sa alle begyndte at spille ind og man smed rollen som den styrende,
dominerende, og i stedet lyttede til hinanden, sd var alle egentlig interesseret i at fa
det lgst.

Jeg har altid afleveret byggeriet til tiden, sa pa den made har man faet det lgst, men
nogle gange har der veeret flere mangler end der burde veere. Har altid tenkt pd,
hvordan pokker kan vi endre pa det her, for en ting er mangler, noget andet er at
skulle bokse med dem bagefter. Men det langt vigtigste, synes jeg, er hele forlgbet til
at nd til aflevering, kunne man ikke gore det bedre?

Man gar egentlig og har en hverdag, som man egentlig skulle have det godt med og
veere glad, tilfreds og skabe nogle resultater. Min interesse har derfor ligget deri,
hvordan pokker kunne man gore det anderledes.

Op igennem 90érne, horte jeg, at Svend Bertelsen (Niras pd daverende tidspunkt),
korte nogle habitatprojekter, hvor han interesserede sig meget omkring tankegangen,
byggeprocesser, og hvad man kunne gore pd disse omrader. Gennem disse projekter
fokuserede han meget pa logistikken ude pa byggepladserne og sagde, at vi skulle have
en skaffer siddende derude. Skafferens opgaver var at sikre alle de byggematerialer,
der kommer pd byggepladsen, alle disse skal igennem skafferen, sa man ved hvorndr
de kommer, i afstemte mengder, hvor de skal placeres derude osv. I den forbindelse
var jeg med pa en to-tre forsggsbyggerier omkring dette og det korte egentlig
fantastisk. Men skafferen var sa egentlig en, man fik stotte til. Og havde man ikke
faet den stgtte, havde man slet ikke kunnet fa det til at kore, for det var ressource
tungt.

Det arbejdede man sd videre med op igennem 90érne, ved at sige, hvordan man kunne
gore det her lidt anderledes, og der kom tankegangen sa frem med Lean Construction,
hvor man var inde og kigge pa de syv stromme.



E.1. Spgrgmalene med svar Byggeledelse - 4. semester

e Da man begyndte at komme ind i dr 2000 begyndte man at kigge pa Lean
Construction, og det indforte vi s ogsid © Hoffmann. Det tog jeg til mig, ved at
vi sagde, hvordan pokker kunne vi gore det.

o [ 2004 kprte jeg et forsggsprojekt, i samarbejde med Niras, hvor vi provede at kore
Lean Construction ind, den involverende planlegning. Der fandt jeg ud af, at i stedet
for, at sidde ved bordende og veere styrende, sd sad jeg ved bordende og var ledende.
Vi brugte pa den mdde de kompetencer, der var rundt om bordet. Derved fik de
ejerskab, information, de vidste hvad der skete og de var selv med til at planlegge.
Det gav sa meget igen, at jeg fik det meget nemmere som byggeleder. Og stemningen
blev god, og det var lidt ligesom om, at det bare korte hak i hak.

e Det brugte vi noget tid pd og fik det her forsggsprojekt gennemfort, faktisk til rigtig
stor ros fra bygherren, vi afleverede til tiden og stort set mangelfrit.

e Derfor sagde vi, den her tankegang, den mda vi kunne arbejde videre med og det
gjorde vi sa op igenmem 2005, 2006 og 2007, hvor vi lavede et koncept kaldet ,Her i
Hoffmann®, hvor vi tilpasser Lean Construction til Hoffmann, altsé de sager vi har
med at gore.

o For den store forkromede lgsning, Lean Construction, den synes vi egentlig var for
tung at kore ud i Hoffmann, vi gik derfor ind, og tilpassede det vores model, med
involvering.

o Men det er sa selve tidsplanlegningen, der ligger i det, selve styringen, men sd kom
vi til at teenke pa, hvem er det der gor det, det er personerne der har med sagen at
gore. Derfor tenkte vi, om vi ikke kunne gd et skridt lengere tilbage og sa arbejde
mere med personer, og kigge lidt mere pa det.

e Personerne er jo den vigtigste kompetence vi har ude pd byggepladsen, far vi nok ud
af de forskellige vi har derude? Jeg tog derfor fat i en konsulent pa et tidspunkt, for
at hgre, hvad der var af muligheder for dette. Hun nevner at Forebyggelsesfonden
har noget, der hedder psykisk arbejdsmiljo, hvor vi kunne sgge nogle midler. Derfor
satte vi os rundt om et bord og diskuterede hvordan vi kunne gore det, og ndede
sa frem til, at vi kunne arbejde med det psykiske arbejdsmiljo ude pa byggepladsen.
Prgve at fa noget mere teamdnd ind ¢ det.

o Jeg foreslir pd et tidspunkt, om wvi ikke skulle lave et projekt, der hedder
LArbejdsglede betaler sig”.

o Arbejdsgleede betaler sig, ogsd selv om man ikke blander gkonomi ind i det, det kan
betale sig pa mange mdader, den vigtigste betaling, for mig, er god trivsel, og glede i
hverdagen.

o Vi holdt fast i titlen, og provede at bygge et koncept op omkring det, og det var sa
der, vi hoppede ud i projektet ,,Arbejdsgleede betaler sig.

e Selve ,Her i Hoffmann“ er vi inde og bergre i projektet ,,Arbejdsgleede betaler sig
men det er itkke selve nytenkningen i projektet, det ligger © to ting vi korer her,
og det er selve planlegningen, hvor man pakker den ud sammen (LPS, hovedplan,
procesplan, periodeplan, ugeplan, hvor menneskerne selv er med til at planlegge uge
for uge). Her er man meget fokuseret pa hele processen, det vi siger i stedet for, det
er, at for at fa det her til at fungere skal man have gensidig respekt for hinanden,
have det godt med hinanden, forstaelse for hinanden. Vi har spurgt, hvordan kan vi
fa det inden?

e Det ved at ga et skridt tilbage og sige, nu starter vi lige med at arbejde med
mennesker, den anden proces, og det er det de har gjort her, hvor de starter med
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at afholde et opstartsmgde, hvor vi forteller lidt omkring, hvad der er vigtigt for
Hoffmann og for os nar vi arbejder sammen. Det er, at vi har det godt sammen, vi
passer pa hinanden, sikkerheden er ¢ top, en aftale er en aftale, og alle de ting, som
far det til at kore.

Derefter udarbejder vi i feellesskab, med alle dem der er med pd opstartsmgdet, nogle
spilleregler, der definerer, hvad der er vigtigt for de enkelte parter pa byggesagen,
hvad de enkelte synes og hvad de ligger vegt pa. Er det takten og tonen, er det
ryddeligheden, osv. Dette blandt andet ved at spille et verdispil pa opstartsmgdet.
Ud fra det udarbejder vi nogle spilleregler, der skal overholdes for at fa det her til
at fungere.

For at overholde tiden, for at have kvaliteten i top, for at sikkerheden er pd plads
og for at vi har det godt med hinanden, hvad skal vi sd stille op af spilleregler? De
regler stiller vi op pa opstartsmgdet, det neste er sd, at de holder hinanden op pa
det.

Processen med tid, er retningen vi korer, processen med feellesfodslag er brendstoffet
pd bilen.

Man tilpasser konceptet fra sag til sag, alt efter hvor stor sagen er.

Hvilke incitamenter har I fremlagt i ledelsen, for at frembringe folelsen af

ngdvendighed for forandring og hvordan har i gjort det?

e Hver gang det har noget med forandring og nytenkning at gore, sa skal der veere

nogen, der brender for det, og man skal brende igennem for det, gor man ikke det,
sa falder det fra hinanden.

e Det er ngdvendigt, at etablere en ngdvendighed for forandringen, og gor man ikke

det sd ebber det ud. Man skal ikke gore noget bare for at gore det, man skal se noget
mening med det.

e Men ind imellem skal man ogsd prove at fa et slag over fingrene, for at sige hov,

det var ikke rigtigt, vi prover lige noget andet.

Oplevede du, at der var uenighed om behovet for forandring? Hvis ja: Hvem,

hvad 14 til grunde for dette, hvordan kom det til udtryk og hvordan handterede
I dette?
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Ja det har der veeret.

For det forste da jeg startede ,,Her i Hoffmann* og scerligt ,,Arbejdsgleede betaler sig”
op, var der nogle der grinede lidt. Jeg sagde, det er da meget fint, det er lidt poppet
og det er lidt anderledes. Jeg lod dem grine, fordi det var jeg ngd til, og sa sige, jeg
breender for det her, men jeg kan ikke selv lgfte det.

I min afdeling har jeg derfor gjort det, at vi er tolv mand, og jeg skal have nogle til
at hjelpe mig videre med det her, og derfor har jeg inden for det seneste ar ansat
to nyuddannede. Den ene har veret praktikant i Hoffmann og den anden har lavet
et afgangsprojekt om blandt andet Lean og havde i den forbindelse spurgt ind til
Hoffmann.

Det var begge nogen, der brendte for nytenkning og godt ville ud og prege de her
ting.
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e De to nyansatte er nogle, der hjelper mig videre, fordi de brender for det, og hvis
man tkke har de personer s gar det ikke.

e Fordi der ogsa er nogle, der er oppe i alderen, og de har deres made at gore det pd,
og der skal altsd noget til at flytte dem, og det har vi brugt meget tid pa. Og her
geelder det om, at blive ved, og blive ved, og blive ved, si de lige pludselig kan se,
hov det giver altsd noget. Nu er resultaterne kommet, og jeg kan se, i min afdeling,
at alle ikke har taget det hundrede procent til sig, men vi er rigtig godt pda vej, og vi
skal arbejde videre med det. Men jeg har ambassadgrerne i afdelingen, der brender
for det og vil mere. Sa det er maden vi skal komme videre pa

e Det sjove af det er, at ndr andre sd kan se resultaterne, sa kommer interessen. Nu
fik vi arbejdsmiljoprisen pd det her, sa lige pludselig er der fokus pa det, og sd har
alle interesse i at hgre om det.

e Det er sa det neeste, der er mange der hgrer om det nu her, men en ting er, om de
sd tager det til sig. Det kreever altsa noget, og det skal altsd veere helhjertet. Og det
er neeste step vi gor i Hoffmann nu her.

Inden opstart af projektet; Hvad var dine personlige forventninger til
projektet ,,Arbejdsgleede betaler sig*“? Her teenkes pa indsatsen, processen og
resultaterne?

e Vi kommer ikke uden om, at det er et fantastisk resultat vi har skabt. Men det
har ikke veeret lige let. Havde vi tkke faet stotte af Forebyggelsesfonden, sd havde vi
aldrig opndet det her. Fordi pd begge byggesagerne, har vi haft 1-14 mand ekstra pd
begge sager for at kore det. Hvis vi nu ikke havde faet stgtte, var de penge ikke tjent
ind igen.

e Men nu ved vi, hvordan vi skal gore, sa neeste gang kan vi sette den mindre
bemanding pa, for nu kender de konceptet, de gode ting der ligger i det, tager de
med fremover. Der er ingen tvivl om, at der forst skal foretages en investering og
forst derefter kommer fortjenesten

o Resultaterne overraskede, da vi startede op, havde jeg ingen anelse om, at det
ville give de resultater. Jeg havde en forhdabning om, at vi ville kunne se det
pa trivslen, at det ville veere en god arbejdsplads, at byggerierne ville nerme sig
mangelfrie afleveringer, at tiden ikke wville blive presset, men det, der viste sig
pa de to forspgsprojekter var netop, at vi afleverede for tid pa begge sager, begge
var mangelfrie, der var en super fin trivsel pd begge byggepladser, det wvar to
mgnsterpladser hvad det angdr, de kunne sd og sige neesten ikke ga bedre.

Oplevede du, at der var nogle af de involverede, der havde andre forventninger?
Hvis ja: Hvem, og hvordan kom det til udtryk samt hvordan handterede 1
forventningsafstemningen?

o Ja. Lige sdavel som der var nogle i afdelingen, var der nogle af handverkerne, der
var imod, de sagde: ,Jamen, vi plejer at fa besked pa, hvad vi skal gore, og hvorfor
skal vi nu sidde i feellesskurvogn med alle de andre, vi plejer at sidde inde i vores bil
eller bygningen og spise frokost“. Der forklarede vi dem, at det godt kunne vere, at
de plejer det, men her er plejer dod, her sidder vi inde i felleskantinen og her skal
vi alle veere.
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o [ starten skulle de lige tage temperaturen pa det, men lige sd langsomt fandt de ud

af, at det feellesskab, der blev opbygget der, var helt fantastisk, de havde det godt
med hinanden, i stedet for at se de faggrenser der var, si blev det faktisk et stort
team pd tvers af faggrenser.

Der var en vis skepsis i forhold til projektet, sadan en sund portion modstand, og
det var ngdden der lige skulle breekkes. Forst skepsis: var det noget Hoffmann wville
tiene penge pa, hvad var meningen med det her projekt; indtil de fandt ud af, at det
egentlig var deres bedste vi ogsd var interesseret i, fordi, har de det godt, jamen sd
skaber vi ogsd resultaterne. Sa da de fandt ud af, at Hoffmann ikke kom med en reel
bagtanke med det her, og at vi ville have deres hjelp til det, sa abnede de sig.

Man skal abne sig, og maske dumme sig, for at den anden kommer frem. Og give lov
og mulighed for, at andre kan bidrage. Det giver en helt anden stemning, nar alle far
lov at bidrage. Det kan vere en udfordring, at fa udnyttet de skjulte kompetencer.

E.1.3 Udvikling af konceptet

Hvad lagde til grund for, at I tog tilgangsvinklen ,,Arbejdsmiljg‘‘?

e Vi mente, at der skulle mere til i ,Her i Hoffmann® for at fa helheden. Sdiledes det

tkke kun var det styringsmeessige.

Hvem udviklede konceptet, hovedsagligt Hoffmann eller eksterne konsulenter?

o Vi hyrede en konsulent fra Certo Consulting, som tidligere havde veeret ansat i

Hoffmann som HR chef, sa hun kendte til ,Her i Hoffmann®, og hende gik vi ind og
holdte nogle mgde med, og teenkte, hvad er det vi kan med det her, hvad er det vi vil,
og hvad er det vi skal prove, hvordan kan vi teenke anderledes? Kunne man blandt
andet ikke afskaffe de traditionelle sikkerhedsmgder og s gore det pa en anden mdde.
Der var mange der grinte og sagde, det kan da ikke lade sig gore, blandt andet pa
grund af arbejdstilsynet, og sd sagde vi, det kan da godt veere, det ikke kan det, men
vi vil progve at tage et mgde med arbejdstilsynet, og sa se om vi ikke kan gore noget
andet.

Ved at tage alle med pd mgdet, uden referat, far alle samme information, de bliver
engagerede i det, idet de er med til at udvikle tingene, de er en del af helheden, vi
bruger de kompetencer, der sidder rundt omkring bordet, lgfter det hele, da alle er
med. Lgfter i feellesskab.

Hvad anser du som vaerende de grundlaeggende udfordringer/barrierer i

byggebranchen, nar den traditionelle byggeproces skal forandres?
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e Det er at fa branchen til at tenke mere i mennesker. Vi er sa produktionsorienteret 4

den her branche, ndar vi far en ny opgaver har bygherren og radgiveren en tendens til,
at presse tidsplanen for meget, det er forste sted hvor keden hopper af. En presset
tidsplan er roden til alt ondt.



E.1. Spgrgmalene med svar Byggeledelse - 4. semester

e Den neeste udfordring er, at fa det rigtige team stillet op, bygget op, og komme 1
gang.

e Angdende den pressede tidsplan, der er Hoffmann gode til at udfordre bygherren, og
sige kere venner, I har godt nok udbudt konditionerne sadan her, vi vil hinanden
det bedste, men den her tidsplan er for presset. Det har vi nogen gange haft held til
at fa bygherren til at indse, og s spgrge, hvad kan vi gore ved det her. Maske kan
de overtage en del af byggeriet en mdned for, hvis vi s kan fa en maned lengere
pa den sidste del, fordi vi bygger nu engang et styk ferdig af én gang. Det betyder
meget, at fa bygherren involveret hurtigt i vores idéer, tankegange og sd videre.

e Den neeste udfordring er, at fa det rigtige team stillet op, bygget op, og komme i
gang.

e Far man en byggesag, si er der tendens til, at det ikke kan gd hurtigt nok med at
komme ¢ jorden. Bygherren wvil gerne have vi kommer derud og vi siger, det er
vigtigt vi kommer derud og producerer, si i stedet for at lave en ekstraordincer
god planlegning, sa gor vi det faktisk lidt halvhjertet og begynder maske pd en
grave- og stgbetilladelse, og det betyder sd, at vi maske ikke er helt forberedte pa
det byggepladsmeessige.

e Projektmaterialet er maske ikke hundrede procent kvalitetssikret, bygherren har nogle
endringer, man finder ud af, at der er noget der skal endres i fundamentet. Vi
springer lidt for hurtigt ud i det, synes jeg. Modsat effekt er: ,,Nu har vi en byggetid
pa halvandet dr, nu slapper vi lige af, nu skal vi lige have entreret og alt det der”, sa
gar der to maneder, inden man rigtig er kommet i gang, sd har man smglet tiden
der.

e Det der er vigtigt er, at fa det linet op ligesa snart kontrakten er pd plads, og sd
skal tiden veere der til, men heller ikke mere, og sd at fa det struktureret fra dag et
af, sa korer det.

e Nyggleordet er god, sund planlegning, og lad vere med at hoppe ud i det, for man er
klar til det.

e En af barriererne for koncepter og nye tiltag er, om man stadig har de folk der er
med, eller er de blevet ansat et andet sted, sd kan det nemlig godt falde fra hinanden.

e En anden udfordring er at have en holdning, og sige man gor det, og sd ggore det.

Hvad tror du grunden er til, at der ikke er flere virksomheder, som har indfgrt
lignende eller tilsvarende koncepter? Samt hvorfor tror du det ikke er lykkes
for flere virksomheder?

e Branchen er gennemsyret af ordet byggestyring, projektlederne skal styre forlgbet.
Og ndar man siger styre, kan man have en tendens til at dominere, det er os der
har fat i tgjlerne, det er os der bestemmer. Langt hen af vejen skal vi ogsd have
sat nogle retningslinjer op, men jeg tror bare man skal passe pa, ikke at blive for
dominerende derude, og i stedet sige, det er noget vi skal have lgst i fellesskab, og
s hjelpe hinanden med det.

e Det er generelt fordi branchen er sd traditionsbunden, som den er, holdningen er,
at det plejer vi at gore, og det virker.

e Og pa grund af, at det kreever en investering til at starte med, der er mere fokus
pa at det koster, frem for at det giver afkast senere. Det kreever en investering. Det
koster penge, det koster tid.
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e Men ndr sd mogle virksomheder lerer af det, si skal man ikke lade det falde
fra hinanden igen, sd skal man lerer aof hinanden, man skal bruge noget
erfaringsudveksling. Selvom det er konkurrenter man lerer noget, sa vil det da glede
mig, hvis de kunne lere noget af det her projekt, sd vi kunne fa nogle bedre og sundere
byggepladser. For der er ingen tvivl om, at hvis vores konkurrenter tjener penge, sd
tiener vi ogsd penge. Vi konkurrerer omkring tingene, og det kunne da vere rart,
hvis vi kunne lgfte niveauet rent indtjeningsmeessigt. Men det skal ikke kun veere
penge, det skal selvfolgelig ogsd veere kvalitet m.m., vi skal have minimeret fejl og
mangler.

e En mulighed for at fa flere virksomheder til at lave sadanne tiltag, er at give dem
stotte fra eksisterende fonde.

Hvad er grunden til, at I forst ggr det nu?

e Det er lidt oppe i tiden, man hgrer meget omkring arbejdsskader og psykisk
arbejdsmiljs. Og man kan sa sige, at det her blev startet op i en krisetid, hvor
det gor ondt, jeg kunne godt hgre, at folk gik og bed lidt af hinanden.

e Huis man har den tankegang, at hvis man flgjter ndr man kgrer pd arbejdet og flgjter
nar man kgrer hjem igen, sa er man ndet langt. Sadan vil jeg gerne selv have det, og
sd kan jeg starte med at se mig selv i spejlet og sige, hvordan vil jeg gerne have, at
man gor, hvad er vigtigt for mig for at kunne gore det. Og hvis man nu forankrede
det ud i afdelingen og forankrede det ud pa byggepladserne, sd md vi da nd langt,
fordi jeq gar ud fra at alle godt vil kunne have det sadan. Har man én ude pd pladsen,
der hellere vil slas, sd skal han i hvert fald ikke vere der.

Var I ikke kommet i gang, hvis I ikke havde faet stgtte fra Forebyggelsesfonden.

e Nej, det var vi ikke.

o Vi fik smd to millioner til det, og uden det, der havde det slet ikke kunnet lade sig
gore. Fordi det har veret tidskrevende og det har veret lidt frustrerende for nogen,
fordi igen, hvad kommer der ud af det her, og nogen gange har vi gdaet ind i en
blindgyde, hvor det ikke rigtig har givet noget. Vi provede f.eks. pa et tidspunkt at
kore i selvstyrende grupper, og sige, nu hvor I bygger boliger, sa er det den samme
lgsning, der gar igen 30 gange nar vi gar ind i en bolig, kunne vi fa nogle selvstyrende
grupper op og kgre omkring det, det provede vi at leegge op til, og det kunne vi ikke.
Vi fandt ud aof, at vi ikke kunne tvinge det igennem, men da vi lod det ligge, og sd
havde felleskantiner, kom de selvstyrende grupper faktisk af sig selv. Det viser jo,
at de gerne vil, men at man skal passe pa ikke at vere dominerende, man skal lede
dem, og vise dem nogle muligheder og sd skal de have lov til at kunne gribe dem.

Hvordan og hvorfor valgte I netop de to pilotprojekter og ikke mindst
byggelederne, som skulle vaere drivkraften i det daglige?

o At det blev de to projekter, det var et tilfeelde, det var de to sager, der pd tidspunktet
skulle starte op.
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e Der er ikke noget krav til stgrrelsen af projekterne for at kunne kore ,,Arbejdsglede
betaler sig“, men jo mindre sager, jo lettere er det.

e Huis der er alt for mange pa sagen, setter det begreensninger for muligheden for den
feelles kantine.

o Men man skal gore det helhjertet, og man er ngd til fra sag til sag at tilrette konceptet
til den enkelte sag. Men ellers nej, der er ingen krav til stgrrelsen, konceptet har jo
netop noget med holdninger og tankegange at gore.

e To af byggelederne har veret nogle unge, nyansatte, der har noget teoretisk ballast
med, de har ikke veret ude i marken i mange dar, og har derfor ikke deres mdde
at gore tingene pd, som de eeldre, og mere erfarende i afdelingen har. De eldre og
mere erfarende er vant til at sidde for bordende og sige, nu gor vi sadan, og sidan
og sdadan, og har ogsd gode erfaringer med det, men det er jo den traditionelle made
at gore tingene pa. Konceptet her er en lidt anden mdade at gore det pd, den lidt
mere blgde made at gore det pa.

Levede den ledende koalition op til forventningerne? Hvis nej, hvordan kom
det til udtryk?

e Absolut. Det har veret en fordel, at de unge nyuddannede ikke har haft alle de
fordomme, men de skulle ogsd lige venne sig til det. For det at komme ud, det
kreever altsa noget, og det giver ogsa nogle slag nar du gar ud og vil prove at forandre
nogle ting. Men de har troet pa det, og de har haft opbakningen til det, og har pa
den made blevet ved med at tro pa det, og sa er det derfor ogsa lykkes.

Hvad var udfordringen i udveelgelsen af den ledende koalition?

e Har man en organisation, s er det altid sundt, synes jeg, med noget erfaring og
med noget nytenkning, altsd lidt af hvert. Jeg sammenligner en organisation med
et fodboldhold, en skal vere angriber, en skal vere forsvar en skal vere malmand.
Det, det drejer sig om, er at fa alle til at spille sammen, sd skal der nu engang
veere en der er anforer. Men hvis holdet ikke har det godt med hinanden, sd skaber
man ingen resultater. Sa der skal veere lidt af hvert, og bruger man kompetencerne
rigtigt, sd far man ogsd resultaterne.

E.1.4 Udfordringer ved konceptet

Hvad er de stgrste barrierer ved at indfgre principperne bag ,,Arbejdsglaede
betaler sig pa et byggeprojekt?

e Det har veret, at overvinde de barrierer i forhold til handverkerne, de havde lidt
den der, ,nu kommer de med noget nyt, for at Hoffmann skal tjene flere penge, eller
gore noget nemmere for dem®. Den stgrste barriere har veret at fa dem til at forsta,
at det er noget Hoffmann vil for alles bedste, der er noget feellesskab i det, og fd dem
til at spille ind, med de ting de ved. Nogen har svert ved at skrive, nogen har sveert
ved at formulere sig, men hvis man accepterer disse forskelligheder, og hver i seer er
abne omkring det, sa kommer tingene af sig selv.
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Nogle er meget nytenkende og er interesseret i det, og andre vil hellere gore, som
de plejer. Sa vi skulle hurtigt pege dem ud, som ydede noget modstand mod det.
Dem skulle vi selvfolgelig bruge lidt flere kreefter pa, og prove at fa dem vendt rundt,
sdledes de ogsd kunne blive ambassadgrer for Hoffmann.

Der var nogle, vi lige skulle tage i enerum og fortelle, hvad det egentlig er, det gar
ud pd, hvorfor vi gor det, og om de ikke kunne forstd det. Og maske prgve at sporge
lidt ind til, hvad de synes omkring de her ting, og om de havde nogle idéer til det,
0g sa fa dem med.

Fordi modstanden var der, og kom til udtryk i i gor som vi plejer, sé ved vi hvordan
det gar.

En af udfordringerne er ogsd, at man i byggebranchen, i forbindelse med et projekt,
starter pa noget nyt hver gang og det er noget forskelligt, hver gang.

En af udfordringerne er ogsa, at nar bygherrerne og radgiverne udbyder noget, sd
er der en tendens til, her © krisen, at prisen bliver presset og presset og presset,
de kan ikke fa det billigt nok. Heldigvis begynder nogle bygherrer at udbyde efter
dkonomisk mest fordelagtige tilbud, og det er dem mdde, jeg mener, de skal gore det
pa, sa det ikke kun er prisen de fokuserer pa. For det der er den billigste pris som
udgangspunkt, er ikke ngdvendigvis den billigste pris nar vi er ferdige.

Sa en udfordring er, at man har en presset pris.

En anden udfordring er, hvis bygherren bruger lidt lang tid pd en beslutningsproces,
og siger, byggeriet skal altsd tages i brug pa det her tidspunkt, sd er det byggetiden,
det gar ud over. Nar de udbyder det, sd mad vi ikke tage forbehold mod tidsplanen,
for sa er vores tilbud ukonditionsmeessig, sd vi er ngd til at hoppe med pa de vilkar.
Sa det er lidt barsk ind imellem, hvis de ikke udbyder det efter en sund og fornuftig
tidsplan.

Hvad tror du de stgrste udfordringer har veeret for henholdsvis ledelsen,

byggeledelsen, formandene, sjakbajserne og handvaerkerne i forbindelsen med
indfgrelsen af ,,Arbejdsgleede betaler sig*?
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e Forskellene er, at man skal snakke noget mere med hinanden. Bruge noget tid pa

hinanden. Interesserer sig lidt for andet, end kun byggeriet. Hvis der er én, der ikke
har det sa godt, sd spgrg ind til det. Man er sd produktionsorienteret derude, og det
skal man selvfolgelig ogsd veere, men indimellem skal man spole lidt tilbage, og have
fokus pa de uformelle relationer.

Det er vigtigt, at alle accepterer, hvis man gor noget forkert, og at man ikke ser ned
pd hinanden ndr det sker. Det gelder om at komme i gjenhgjde med hinanden og
have en gensidig respekt, og en forstaelse for hinanden. Nar en hindverker laver en
fejl, skal man ikke sla ham i hovedet, sd skal man forklare ham, at det ikke var sd
godt og hvorfor det ikke var sa godt.

Byggeledelsen skal give plads til, at handverkerne treffer beslutninger om udforelsen
selv, det giver gejst og selvtillid. Det der er vigtigt © denne henseende er, at treeffes
den forkerte beslutning, ma byggeledelsen ikke sld handverkeren oven i hovedet, men
1 stedet sige, at det var en uheldig beslutning, men det kunne du ikke vide, og fortelle
ham, hvorfor det var en uheldig beslutning. Det giver meget igen, og det er noget
med tillid og social kapital. Udnyt hinandens kompetencer, i stedet for at std stille,
sd ager og kom videre.



E.1. Spgrgmalene med svar Byggeledelse - 4. semester

e Man kan have en holdning og have en mening om tingene, men at efterleve det, det
er en udfordring, og det er der keden hopper af. Man kan hurtigt fd folk til at endre
holdning om et eller andet, men at fa dem til at endre adferd, det krever noget.
Derfor skal der hele tiden vere fokus pa at endre den adferd, hvilket man ogsd kan
se med sine egne vaner, hvis der ikke hele tiden er fokus pd at endre adferd, sd er
man tilbage © den gamle adfeerd.

e Derfor fokus, fokus, fokus. Og det er ogsd det, det drejer sig om i ,,Arbejdsglede
betaler sig®, at hele tiden at have fokus pa hinanden og de ting vi gor.

Du skriver, at I oplevede modstand undervejs, hvordan oplevede I denne
modstand mod forandringen fra de involverede parter? Var der nogle, som
ikke kunne handtere forandringerne, og derved hoppede fra projektet?

e Der er altid nogle pd en byggeplads, der ligesom ikke vil, og er ,,Rasmus-modsat®.
Det handler igen om pejling, hvor vi siger, du er ngd til at gore sadan og sddan, og
hvis du ikke gor det, sa kan du tkke vere her pa pladsen. Man er ngd til at spille
sammen, og vil man ikke det, sa skal man ikke veere der. ,Kan man tkke lide lugten
i bageriet, s mad man finde et andet bageri®.

e Vi mdtte én gang ga sd vidt, at vi lige matte tage fat i mesteren. Der var vi ngd til
at hoppe over i styringen, og sige, det her, det gar altsd ikke. Sa det er vores rolle,
at treede @ karakter nar det er pikreevet.

e Nar det er ngdvendigt, er det vigtigt med en konsekvent ledelse, at man treder i
karakter, nar det er ngdvendigt.

e FEn af udfordringerne var, at der pd en byggesag lige pludselig kom nye faggrupper
ind, og de skulle sd implementeres i det vi kgrer, og have en forstaelse for det og
0gsd arbejde efter de veerdi, vi har, og der skulle man bruge noget krudt pa lige og
stge, nu skal du veere klar over, sadan her, og vil du ikke veere med pda det her, jamen
sa er det ikke her du skal spille.

e Nogen spiller mere ind end andre, og der skal man acceptere forskellighederne, fordi
nogle er udadvendte og andre indadvendte, og vi skulle ikke lave om pd personerne
som sdadan. Nogle var meget stille og rolige, hvilket man godt kunne merke pa
mgderne. De havde det bedst med at fa at vide, du skal lave det og det, og sd ga
ud og lave det. Og dem skal man ikke lave om pd, for det der er vigtigt er, at fa de
personer, der godt vil spille ind, til at spille ind. Det er sadan en balancegang man
hele tiden skal have for gje. Der vil jeg sige, at et nggleord er situationsbestemtledelse.
Det er sa vigtigt, hele tiden, at have fokus pa, at give den enkelte person den ledelse,
som den enkelte person har behov for.

e Mange faggrupper er bygget sadan op, at de er z-antal handverkere og sd en formand
eller sjakbagjs. Mange gange ser man, at formanden/ sjakbajsen ngdvendigvis ikke er
den bedste leder, det kan vere en helt anden, men vedkommen har bare faet den rolle
af en eller anden merkelig arsag. Men senere er der faktisk kommet en hindverker,
der er langt dygtigere til det.

e Det er en ting, man ogsa skal arbejde med, for det kan godt give nogle barrierer og
udfordringer i det enkelte sjak. Udfordringen er, at fa alle til at spille sammen og
have fokus pa helheden, lykkedes det, nar man langt.
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E.1.5 En mindre hierarkisk opbygning af
byggeprojektorganisationen med fokus pa ledelse
frem for styring.

Et af de ,,6 guldkorn*, som I beskriver, er indflydelse, hvilket har medfgrt
eendringer i arbejds- og ansvarsomrdder. Hvad har vaeret de stdrste
udfordringer med hensyn til inddragelse/overdragelsen af arbejdsopgaver og
ansvar til formaeend, sjakbajser og handveerkere?

e For at give indflydelse, skal du ogsd involvere, sd det er forste step. Du er ngd til
at abne dig, og lade andre veere med i det. Og ndr du sd involverer, sa skal du ogsa
give indflydelse.

Var der udfordringer ved at fa alle til at bidrage aktivt til trimmgder og
evalueringsmdgder osv., herunder ogsad mgdeeffektivitet?

e Ja, det var der.

e Pd en af sagerne havde vi en, der faktisk ikke bidragede, ham havde vi fat i. Og gjorde
det klart, at han gerne mdatte vere ude pa byggepladsen, hvis han ellers efterlevede
de veerdier og holdninger vi har pd pladsen, men at han ikke lige er den helt rigtige
person inde pd mgdet. Der mdtte vi over i den styrende rolle igen, og han blev sd
skiftet ud. Det virkede maske lidt barsk, og man tenkte, hvordan vil han sa agere
ude pa byggepladsen, men jeg tror faktisk, i bund og grund, at vi lgftede en byrde
fra hans skuldre, fordi han havde det ikke godt med at veere inde til mgderne. Sa fik
virksomheden en anden person ind til mgderne, og sa kgrte det igen. Fareren var,
hvis han lige pludselig folte sig trykket ved, at der var en anden der skulle med til
mgderne, og det havde vi ogsa fokus pd. Men det lgste sig. Og det gav selvfalgelig ogsa
en respekt i forhold til de andre, der var med inde pdé mgdet, at nar byggeledelsen
skal treede i karakter, sa gor de det o0gsa.

Har I oplevet at fratagelsen af nogle af byggeledelsens opgaver har skadet deres
arbejdsglaede?

e Nej, for der er det utroligt vigtigt, at de byggeledere man har med derude er med pa
det her. For er de ikke det, sd falder det fra hinanden.

o Vi erjo vores egen ambassadgrer i forhold til det. Og igen, byggeledelsen, skal gore de
ting, der skaber arbejdsgleede for dem, det gelder nu engang alle, at vi alle sammen
skal have arbejdsglede.

e Det er klart, at nogle gange skal man bgje lidt af og sige, det kan godt veere jeg plejer
at gore det, men nu er det bedre, at du gor det. Det er det med at se helheden i det
og finde en fellesnevner pa det. Sa nej, jeg er slet ikke i tvivl om, at hvis I spogrger
10 byggeledere eller projektledere derude, hvad en god arbejdsdag er for dem, sd er
det, nar det hele kgrer i lgbet af en dag, og det fungerer. De er forholdsvis ligeglad
med, hvordan man gor, hvis der er sund fornuft i det, ikke hvis man skal styre og
slas. Men det at tingene kgrer smidigt derude, det betyder bare sd meget for dem.
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Hvordan sikrede I, at medarbejderne var parate til at tage de ekstra opgaver
til sig, oplevede I nogle udfordringer?

e Der er vi tilbage ved situationsbestemt ledelse. Man skal ikke uddelegere mere ansvar,
end de kan bere. Men pa den anden side, er det ogsa vigtigt, at udfordre hinanden.
Og det at blive udfordret og involveret, det motiverer ogsa. Sa jeg tror tingene henger
sammen, men det skal selvfolgelig veere en sund balancegang. Der skal tages hgjde
for forskelligheder. Nogle vil hellere have at vide, hvad man skal gore, og de skal have
det at vide pd den mdde, og andre vil involveres, sa det er med at bruge hinanden
pa den rigtige made.

Var der nogle handvaerkere, som har givet udtryk for, at det ikke var deres
arbejde at planlsegge m.m.?

o Jo, det var der. Men ikke noget der gav problemer.

Var der nogle af handvaerkerne, som var mere dominerende og derved patog
sig en lederrolle, samt var nogle mere egnet til at veere selvstyrende?

e Nej, det synes jeg tkke. Jamen, jo, det kan da godt veere, at der har veret nogle
enkelte episoder, hvor der er én, der har veret lidt for styrende, bland andet pd et
mgde. Der har vi veret ngd til at holde vedkommende nede og lige sige, sadan og
sadan, vi ma jo ikke glemme, at vi stadig har ledelsen pa plads, og skal sgrge for at
lede © den rigtige retning. Indimellem er vi da ogsd ngd til at hoppe over og veere
styrende.

e Pd den ene sag havde vi en person, der fyldte lidt meget, og ham skulle vi lige bruge
lidt tid pa, og de andre skulle ogsa lige finde ud af, hvordan han var, men sd faldt han
0gsd ind som en brik i hele puslespillet. Men man skulle lige bruge lidt krefter og
ressourcer pd vedkommende, for lige at fd slebet nogle kanter. Vedkommende hoppede
over i den gamle rille igen efter en maned, hvor vi sa var ngd til lige at slibe et par
kanter igen og tage ham med ind i skuret. Det gjorde vi en to-tre gange, det var vi
ngd til.

E.1.6 Fokus pa det feelles mal i stedet for de enkelte
aktgrers delmal

Et af de ,,6 guldkorn* er stgtte. Blandt andet at man lige giver et nap med f.eks.
at fylde et hul, selvom man er betonmand og ikke jordmand. Har der vaeret
udfordringer ved at skabe denne hj=zlpende og samarbejdende mentalitet?
Det kraever vel, at der er fokus pa fxlles mal, fremfor egne. Normalt kan
virksomhederne se sig selv som konkurrenter, hvordan lykkes det at fa skabt
en fmxellesskabsfglelse, og har der vaeret barrierer ved dette?

o Vi skal ikke se hinanden som indbyrdes konkurrenter. Vi er et stort fodboldhold. Min
oplevelse er, at nar de indsd, at planlegningen fungerede og alle kom til rettidigt, sd
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tjente alle flere penge. Den positive oplevelse var med til at fremme forstaelsen for
ngdvendigheden af det felles mal.

e Det hele drejer sig om, at fa det hele sat i system sa det gar op i en hgjere helhed.
Nar alting ,klapper” sa bliver stemningen bedre pa pladsen.

e Hvis man benytter den traditionelle metode, og far lavet en perfekt planlegning og
granskning, sa virker den traditionelle metode ogsd, og arbejdsgleeden ville komme
af sig selv. Problemet er bare, at der i de syv stromme er for mange faktorer, som
er for uforudsigelige, f.eks. vejret.

e Man skal lave en mentalitet, hvor man ser udfordringerne i gjnene og ser pa
problemerne med henblik pd at lgse dem bedst muligt. Kineserne er gode til at
planlegge, men ikke gode til uforudsete hendelser, herhjemme er det omvendt.

e Ris og ros er vigtig, ris er ok sd lenge det er konstruktivt, ros er ogsd vigtig og kan
belgnnes i form af pizza med mere.

Har I haft problemer med, at nogle har prgvet at ,nasse* pa de andres
hjselpsomhed?

e Der er specielt udfordringer i starten og indimellem kommer der lige en tone som er
falsk, sa ma ledelsen trede i karakter. Problemet skal afhjeelpes ved, at byggeledelsen
skal veere synlig og veere til stede. En af udfordringerne i dag, med disse IT-tider,
er at mange tror de kan styre en byggesag fra computeren, men dette kan ikke lade
sig gore, ledelsen skal ud og veere til stede, samt have kontakten med handverkerne,
veere en del af det, have en temperaturfoler ude for at merke om tingene kgrer som
de skal. Det er vigtigt, at handverkerne ikke foler, at ledelsens tilstedeveerelse er en
form for kontrol, men i stedet bare en del af helheden.

E.1.7 Sammenhsengende vertikale og horisontale
relationer, herunder uformelle relationer og
indsatser

I snakker om social kapital, hvor det er nedvendigt, at parterne evner
at samarbejde, og samarbejdet er baseret pi et hgjt niveau af tillid og
retfeerdighed. Hvordan har I sikret dette samarbejde og det hgje niveau af
tillid og retfserdighed, og hvad var udfordringerne ved dette?

e Det er vigtigt, at man starter fra dag et af, og gar helhjertet ind i det. Ligesom med
et hus sa skal fundamentet vere pa plads. Det skal stgbes rigtigt. Har man et usikkert
fundament, sd vil det ga galt. Det er ligeledes vigtigt, at vere daben for forslag, og
eventuelt korrigere, muliguvis ved at bakke lidt igen og forsgge pd en anden mdde, der
skal hele tiden vere fokus.

o Det vigtigste er, at man far forklaret hvad man gor og hvorfor man gor det, sa er
det ogsd mere acceptabelt, hvis der bliver lavet fejl, her kommer den sociale kapital
ligeledes ind.

36



E.1. Spgrgmalene med svar Byggeledelse - 4. semester

e Nar byggelederne skal afgive magt, er de nad til at vere sikker pa, at folkene kan
klare det. Man kommer ikke udenom, at de har det overordnede ansvar, sd der skal
veere en vis grad af kontrol til stede, og lige sa snart det er ngdvendigt at trede i den
styrende rolle, sa skal de gore det, men heller ikke for. Det er en balancegang, som
handler om hele tiden at have fingeren pa pulsen. Det er i den proces, hvor man lige
sa stille finder ud af, hvem som kan hdndtere friheden og hvem man skal vere mere
styrende overfor.

e Det er vigtigt, at tage situationerne op pd bassemgderne, pd tidspunkter, hvor der
bliver truffet nogle gode og darlige beslutninger, sa man ligesom kan lere af det og
fa en udvikling.

Pa en byggeplads er der ofte stor udskiftning af medarbejdere, hvilke
udfordringer er der ved det?

e Det er en udfordring, men ofte benyttes kendte aktgrer, ved nye firmaer oplyser
man om konceptet, og nogle gange stilles der krav omkring hvilke sjok, der gnskes.
Der udtrykkes et gnske om, at de ikke skal udskifte. Det geelder om at stoppe
brandslukning, og at sjakbajsen kommer til byggeledelsen, hvis mester ikke wvil
acceptere sjakbajsens holdning omkring bemandingsproblemer. Det er vigtigt med
erlighed og fortrolighed med samarbejdsparterne, her igen social kapital. Der er dog
nogle barrierer omkring det med at ga udenom mester, men jeg mindes det ikke som
et stort problem, der gav genklang ude pa pladsen.

e Pd den ene byggesag var der en tagdekker, som vi havde problemer med. Hvis denne
havde veret nede i bygningen, ville vi have veeret ngd til at skifte ud. Det har pd
byggesagerne veret ngdvendigt med noget konsekvens, og der er blevet sendt nogle
anbefalet breve, men byggepladsen er i store treek blevet skanet for det.

De fzllesfejringer som I har afholdt, bowlingaften med mere, har I staet for
arrangeringen af dem, og har alle handvaerkerne pa pladsen veeret med?

o Vi har afholdt nogle fejringer ved milepeele, og ndr tingene spillede rigtig godt
sammen. En tomrer kom og spurgte, om vi ikke skulle holde julefrokost, han havde
en gasgrill og hvis Hoffmann sd gad, at give pglser og brad. Det giver feellesskab og

koster nesten ingenting.

Oplevede I, at fejringen af de kortsigtede successer og resultater kunne virke
som en sovepude?

e Nej det har det ikke, antallet skal styres efter ,alt med made“-princippet. Men ved

MUS-samtalerne har jeg oplevet, at medarbejderne alle papeger, at de ligger vegt pa
soctale arrangementer, hvilket understreger vigtigheden.

E.1.8 Tilstraekkelig tid og gkonomi

Hvordan har I sikret, at der var den tilstraekkelige tid til oplsering og
inddragelse af de forskellige aktgrer?
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o Vi havde startet op pé projektet ,,Arbejdsglede betaler sig” inden byggesagerne, som

blev pilotprojekterne, kom i hus. Dette gjorde, at vi havde fdet teenkt en masse tanker
inden, si hele konceptet ikke skulle genmemtenkes og udvikles samtidig med, at
byggesagerne skulle gennemfores. Det gjorde ogsd, at vi fra dag et af kunne komme
i gang, da workshoppen var planlagt m.m..

Oplevede 1, i starten af projekterne, hvor tiltagene var nye for de involverede,

at effektiviteten dalede i forbindelse med indfgrelsen af de nye tiltag?

e Der var stor fokus pd projektet, og vi havde en ekstra byggeleder pa sagerne. Hvis

denne ikke havde veeret der, sd havde der ikke veeret overskud til at prove konceptet,
hvis sagen var keort som normalt med en projektleder og byggeleder. Huvis der ikke
havde veret den ekstra byggeleder tror jeg, at det hele ville have veeret sd tidspresset,
at projektet, et stykke hen ad vejen, ville have endret sig tilbage til det kendte.
Generelt har vi stor fokus pa, i opstarten af en byggeproces, at sgrge for den rigtige
bemanding, da der er sd mange ting at fa styr pd i starten, sd hellere mande ned
senere. At starte en sag op underbemandet, eller at man skal til at mande op senere,
det er roden til alt ondt.

Havde projektet vaeret muligt uden den gkonomiske stgtte, som du skriver, I

har faet fra Forebyggelsesfonden?

e Nej, det ville veere sveert, specielt fordi vi skulle udvikle projektet med spgrgsmidlet,

hvordan skal man gore det her? Men fremover skal det kunne tjene sig selv hjem.
LArbejdsglede betaler sig” er nu blevet et punkt i strategiplanen 2015 i Hoffmann.
Jeg er ved at samle en forankringsgruppe fra de forskellige regioner, hvor vi skal
have fastlagt en fellesnevner for, hvordan vi, pd de kommende sager, far det startet
op og far det til at fortscette.

e Flere og flere bygherrer er begyndt at fornemme, at der er mere end bare prisen,

som er afgorende

Hvordan har I sikret, at de forskellige medarbejdere ikke underplanlsegger

samt

indleegger for mange buffer, for at vaere pa den sikre side, i

planlegningen?
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e Det er en barriere i trimmet byggeri, lige pludselig er man nervgs for det man laver.

Vi havde en oplevelse i starten, hvor en tgmrer underplanlagde. Umiddelbart folte
han jo, at han klarede sig godt pa mgderne, for han var jo klar for tid. Men problemet
var, at den elektriker, der skulle til bagefter, ikke var klar for det tidspunkt, som han
var blevet oplyst. Dette gjorde, at han ikke kunne lave det ferdigt, sa tomreren kunne
komme videre.

Konsulenten var god til at vere en terrier, som hele tiden var drivkraften til at holde
folk oppe pa, at der skal arbejdes med dette og tiden skal afscettes.

o Ledelsesmeessigt er det derfor ogsda vigtigt, ikke at ,sld sine underentreprengrer i

hovedet®, hvis de ikke nar at blive ferdige til tiden, men i stedet tage en dialog
omkring hvorfor det er gdaet galt. Med tiden fandt de ogsd selv ud af, at det ikke
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duede for dem selv, hvis de ikke sagde, hvad der var rigtigt. Da de oplevede hvordan
det kunne kore, blev de selv meget mere aktive for at fa det til at lykkes.

e Det geelder ikke om at pege fingre af nogen, fordi de ikke er ferdige til tiden, ligesom
man ikke skal give et klap pa skulderne, hvis man er ferdig for tiden. For det gelder
om at fa det hele til at kore og spille ind.

Har der veeret forskel p4 om handveerkerne har veeret pa akkord eller timelgn,
med hensyn til planlsegning og gnsket tempo?

e Det kan godt meerkes, men det er igen det, med at fd forstaelsen for hinanden.
Okonomi er jo sa dominerende i den her branche, men vi prover at rette fokus pa,
at der forst og fremmest skal skabes en god, sikker og sund arbejdsdag for alle, og
sa kommer gkonomien som en af gevinsterne i sig selv.

o Vi prover stille og roligt at finde en feellesnevner ude pa byggesagen og acceptere
forskellighederne og hvordan folk agerer, og far si det bedste ud af det. Vi skal og
kan ikke blande os i, hvordan de forskellige skal arbejde.

o F.eks. var det ikke muligt, at ,styre“ sjakket fra Tyskland, da de arbejdede meget
leengere dage og havde meget anderledes arbejdsuger.

e Mange accepterer forskellighederne, sa lenge man bare oplyser omkring det, og
forklarer, hvorfor man gor som man gor. Nggleordene er, information, forstdelse
og indflydelse.

o Jeg synes faktisk heller ikke, at jeg har kunnet merke den store forskel pa sjak, som
har veret pa timelgn, og dem, som har veret pa akkord.

E.1.9 Gensidig forstaelse og respekt for hinandens arbejde

Oplevede I, at handvaerkerne/formzendene/sjakbajserne havde sveert ved at
koordinere pa tveers af faggrupperne?

e Den gensidige respekt er dasedbner til at fa det her til at fungere. Det er vigtigt, at
finde ud af hvad der kreeves for at opna dette, det kan vere banale ting som f.eks.
en der smasker i frokostpausen. Det geelder om at fa folk til at snakke sammen og
sige tingene som de er, sd irritationer og problemer bliver lgst inden de opstar.

E.1.10 Fysiske rammer, som understgtter det sociale
sammenhold

Oplevede I, at nogle af de involverede fandt det sveert, at skulle dele
kantine /kontor?

o Skurvognen vil de godt have for sig selv. Der skal veere plads til, at handverkerne
har et frirum, hvor de er frie for byggeledelsen. Alle faggrupper sad sammen.
Formandsskurerne virkede heller ikke. Vi havde en temperaturfoler inde ved enkelte
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mgder, hvor byggeledelsen var inde og spise sammen med de andre efter nogle mgder,
men vi fornemmede, at det var bedst de havde det for sig selv.

e Det kan vere neste step, men jeg mener, at hvis man vil have dem til at arbejde 1
selvstyrende grupper, sa er det ogsd vigtigt, at ledelsen holder sig lidt vek indimellem
og gier plads. Det var ogsa oplevelsen, at handverkerne snakkede/planlagde meget
pa kryds og tvers af hinanden inde i skuret. Jeg tror, at hvis byggeledelsen havde
siddet derinde, sd ville handverkerne ikke have abnet sig sa meget

e [ Hoffmann prover vi at profilere, at det er ligegyldigt, om man er funktioncer
eller timelgnnet. Alle er med til regionsmgder og strategiarbejde m.m.. Vi vil gerne
nedbryde de niveauer.

Har de forskellige faggrupper siddet meget opdelt i kantinen?
e Ja, fagene holdt sammen.

Har der vaeret uenighed omkring fordeling af omkostninger til kantine,
affaldscontainer m.m.?

e Nogle ting var stgttet af fonden. Fremowver starter vi med at forklare, at sadan er
konceptet, og at Hoffmann star for at fa skurbyen m.m., og med hensyn til udgifterne
aftaler vi fra sag til sag, hvordan de skal deles.

E.1.11 Udvalgelseskriterier med fokus pa kompetencer og
samarbejde

Oplevede I pa pilotprojekterne, at der var parter, der ikke var s engagerede
i processerne og procedurerne, selvom dette var et krav i kontrakten?

e Vi skriver ind i kontrakterne, at vi kgrer "Her i Hoffmann"og ,,Arbejdsgleede betaler
sig“. Mange spgrger, hvad det vil betyde for dem, hvor vi svarer, at de skal afscette
noget tid til det, men ogsd, at det tjener sig selv hjem igen, det er jo noget der gores
for at forbedre processen. Pa pilotprojekterne har alle tjent penge.

e Huis der er nogle, som ikke vil overholde det aftalte, er det ngdvendigt at benytte
konsekvent ledelse. Der blev lavet to trivselsanalyser, som wvar positive, hvilket de
nok ikke havde veeret, hvis resultatet ikke havde veeret godt.

Stillede I krav til de involverede parter omkring udskiftning af deres
medarbejdere, s den oplering som I gav ikke forsvandt?

o Ikke i kontrakten, men vi nevnte det ved entreheringen, men det indgar ogsa © vores
spilleregler.

Velger I jeres underentreprengr ud fra laveste pris?
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o Selvfplgelig kigger vi pd prisen, men hovedsageligt er det den gkonomiske mest
fordelagtige pris, som der veelges efter. Vi har flere gange oplevet, ved lavest pris,
at det 1 sidste ende er blevet dyrt, da bide kvaliteten og processen har veeret ringe.
Jeg har sagt til alle, at de ikke bare ma kigge pd prisen. Hovedsageligt korer vi med
underhandsbud.

o Vi veelger oftest nogle kendte, og nar der tages nogle nye ind, gores der meget ud
af at snakke med dem om, hvordan vi arbejder i Hoffmann. Ofte forhgrer vi os ved
andre omkring de nye, med hensyn til samarbejdsevne m.m..

o Ofte afslgrer antallet af aftalesedler, hvor god byggeprocessen samt processtyringen
har wveret, samt om samarbejdet har fungeret. Det viser ogsd mnoget omkring
byggeprogrammet og projekteringen.

e Pd de to pilotprojekter har der veret ganske fa aftalesedler.

Hvad ser du som de stgrste udfordringer og barrierer ved at fa udbredt
processerne og procedurerne fra ,,Arbejdsgleede betaler sig ud i hele
virksomheden, og derefter fa det forankret i virksomhedskulturen?

e Det er ngdvendigt, at fa det til at veere en del af kulturen, udfordringen er, at finde
nogle kulturberer, der vil det her, de skal agere som nogle ambassadgrer. Det skal
veere nogle personer, som vil arbejde med det, og blive ved. Jeg bruger trimmet
byggeri som eksempel; de firmaer, som ikke har haft nogen kulturberer, ved dem er
det ebbet ud igen. Huvilket jeg ser som et stort tab af verd:

e FEn af farerne ved dette er, hvis der er for mange ,erfarne rotter” i virksomheden,
som har en ,plejer mentalitet”. Jeg mener det er ngdvendigt, at have nogle unge
mennesker ind, der tror pa, at der er noget veerdi i forandringen, og sa stille og
roligt fa det indarbejdet.

Har du nogle gode rad til andre virksomheder, der vil indfgre de samme
forandringer og tiltag som jer?

e Jeg har en god interesse i, at vi ikke er de eneste. For gar det godt for andre med
arbejdsmiljo osv., sé pavirker det ogsd Hoffmann positivt. Jeg gnsker, at der sker et
lgft i hele branchen, da det giver nogle generelle bedre vilkdar at arbejde pa.

e Det wigtigste er, at der er nogle ildsjele som vil forandring. Branchen har et problem
med at skabe forandring. Jeg synes ikke, der er sket de store endringer siden jeg
startede for 25-30 ar tilbage. Det handler om at blive ved og blive ved og blive ved.

e Det er vigtigt, at konceptet holdes lav praksis. Der er sd mange ting med Lean,
trimmet projektering m.m., man skal passe pad, at det hele ikke bliver alt for
forkromet.

e Der skal ogsd vere en ledelsesmeessig opbakning, © Hoffmann har direktionen sagt,
at ,Arbejdsgleede betaler sig” skal ud i hele organisationen.

e Huer region skal udvelge nogle som virkelig vil det her. Disse skal blive superbrugere.
Der skal laves en vidensdeling omkring de to pilotprojekter.

e Pilotprojekterne har kun veeret © Fredericia.

Hvad har I gjort anderledes med det nye projekt, som I har opstartet? Har I
fortsat faet lov til at afvige fra det normale sikkerhedsmgde?
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LArbejdsglede betaler sig“ er nu blevet et punkt i strategiplanen 2015 i Hoffmann.
Jeg er ved at samle en forankringsgruppe fra de forskellige regioner, hvor vi skal have
fastlagt en fellesnevner for, hvordan de, pd de kommende sager, far det startet op
og far det til at fortscette.

Der er blevet endret i modellen for samarbejde med Hoffmann, hvor ,,Arbejdsglede
betaler sig“ er blevet tilfajet.

Vi har ogsd tenkt os, at forsgge at arbejde med trimmet projektering.

Selve konceptet er ferdigt, det har veret en proces fra starten, med indforslen aof
trimmet byggeri, til feerdiggorelsen aof ,Arbejdsgleede betaler sig*.

Vi har stadig fdaet lov til at have endringer af arbejdsmiljoreglerne. Jeg tror pd
leengere sigt, at det bliver maden, som bliver generel.

Pa de nye projekter er der ikke lengere en ekstra byggeleder. Alle i Fredericia
afdelingen har veret meget inde omkring konceptet og er godt inde i det. Med hensyn
til de andre afdelinger vil vi tilbyde at komme ud og hjelpe dem i gang.

Vi har ogsd taget en praktikant ind nu her, i hdbet om, at han vil tage noget af dette
her med tilbage pa skolen, sa folk generelt far storre grundviden

Specielt ved de celdre skal der bruges mere tid pd at fa dem overbevist. Mange har
den indstilling, at der hele tiden kommer noget nyt, hvorfor skulle det her vere sa
godt?

Har I teenkt jer, at fortsaette med at benytte eksterne konsulenter pa samtlige

projekter?

e Konsulenten skal ikke veere med fast mere, men skal indgd i nogle enkelte seancer

her 1 starten.

o Ved udvidelse til hele organisationen kan det godt veere, vi vil tage lidt konsulenthjelp

ind igen.

e Forskellen ved den investering, der skal gores fremsigtet, i forhold til at fa det ud 1

organisationen, er, at vi ved hvad den giver i afkast.

E.1.12 Resultater

Hvis du skal pege pa en eller flere ting, hvad er si den eller de mest

maerkbare @endringer i forbindelse med "Arbejdsgleede betaler sig"i méaden

hvorpa Hoffmann leder en byggesag?
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o Stemmningen pd byggepladsen har veret super. Handverkerne har veret dbne og

imgdekommende, ryddeligheden og sikkerheden har veeret speciel god, hvilket ofte
afspejler sig i kvaliteten. Det er det, som jeg synes har veeret det bedste.

Begge sager er afleveret for tiden. Dette skyldes blandt andet det lave antal af fejl
og mangler, idet, der ikke skulle bruges tid pa udbedringer. Hvis man sammenligner
med gennemsnittet er der brugt mindre tid, end normal, pd sager som disse. Specielt
grundet vinteren og at en af sagerne blev totalinddekket. I starten af en sag bruges
der tid pa at fd skabt det ngdvendige grundlag, hvormed man kommer lidt vek fra
den produktionsmessige tankegang, men tiden i starten, tjener sig hjem senere. Det
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geelder ogsd om, at fa entreret hurtigt i starten. Effektivitet handler om, at fa det
linet op og sa fa hentet de ngdvendige kompetencer ind hurtigst muligt.

I skriver, at pilotprojekterne blev afleveret uden fejl og mangler, men ikke sa
meget om de lgbende udbedringer af fejl og mangler i udferelsesfasen. Fgrte
projektet ligeledes til faerre fejl og mangler inden aflevering?

e Der vil altid veere nogle fejl og mangler. Men grunden til at der ikke er nogle ved
aflevering skyldes en blanding af, at der laves feerre og de far fanget dem lgbende. Ved
flere ens boliger geelder det om, at fa lavet en reference bolig, som viser den gnskede
kvalitet. Vores egne fejl og mangel lister, som vi har lavet lgbende, har veret kortere
end normalt.

Med fejlfri levering menes dermed, at der ikke var en eneste fejl og mangel,
som skulle udbedres, eller at bygherren ikke tilbageholdte nogen penge?

e Princippet er, at der ikke var noget, som vi skulle tilbage til, og pd den ene sag var
der tre sma ting, som bygherren ikke gnskede pa listen. Det er vigtigt, at fa fastlagt
kvalitetsniveauet fra start og fa en forventningsafstemning. I fremtiden overvejer vi
at lave en bonusordning: f.eks. hvis der er mellem 0-10 og 10-20 fejl og mangler, nar
byggeledelsen laver deres gennemgang, sd giver det et vidst antal point. Bonussen
skal eventuelt vere et social arrangement men ikke kontanter, da fokusset ikke skal
drejes over pd penge igen. Det kan vere med til at skabe noget feellesskab og lidt
sund konkurrence. Det er dog en balancegang, man skal jo ikke betale noget ekstra
for at folk bare gor deres arbejde.

Hvordan tror du resultaterne ser ud nar "det nye"bliver mere dagligdag,
teenker specielt pa fraveer?

o Jeg er ikke i tvivl om, at nyhedsverdien vil forsvinde. Men det handler om at fa
endret holdningerne og kulturen, jo bedre dette lykkes, jo bedre vil det ga fremover.

o Tidspunktet for forandring er god grundet, at der er gearet lidt ned, og der er ryddet
lidt op (de personer, som ikke er dygtige nok, er fyret).

e Jeg er blevet spurgt om, hvor hajt overleggeren skal scettes i forhold til en byggesag,
og de mal vi vil nd derude. Jeg svarede: "Du er ngd til hele tiden at sette den sd
hgjt, at du udfordrer dig selv”. Men det nytter ikke noget, hvis du kan springe 1,5
meter i hgjdespring, at du pludselig scetter den op til 2 meter, hvis det er urealistisk.
Man skal kende sine mal. Man skal kunne se en mulighed for at nd dem, og sa skal
man arbejde i den retning sammen. Har man humgret, lysten og viljen, sd er man
ndet utrolig langt.
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Interview med Jens
Christiansen fra MT
Hojgaard

Dette appendiks indeholder svarerne fra det interview, som blev afholdt d. 27 april 2011,
pa MT Hgjgaards kontor i Risskov, med proceskonsulent Jens Christiansen. Interviewet er
foretaget af begge projektgruppens medlemmer, og varede cirka halvanden time. Dataerne
er fremkommet ud fra en transskribering af interviewet, hvorefter det nedskrevne er blevet
placeret ved de spgrgsmal, hvor det har mest relevans.

F.1 Spdgrgmalene med svar

Spergsmalene, stillet af projektgruppen, er skrevet med fed, og svarerne er skrevet med
kursiv.

F.1.1 Interviewpersonens baggrund

Hvad er din uddannelsesmaessige og karrieremaessige baggrund?

o Jeg er udlert tgmmer, som jeg arbejdet med i fa maneder, hvorefter jeg leste til
bygningskonstruktor, jeg var feerdig i 79. Siden 82 har jeg arbejdet med byggeledelse,
forst pa store anlegsprojekter pd Sydfyn med naturgasdistributionsnettet. Fra 86
har jeg arbejdet som byggeleder/projektleder ved en totalentreprengr. I dette firma
udviklede vi selv meget store projekter og udforte dem. Og sé har jeg veeret 16 ar ved
radgivende ingenigrvirksomheder, 10 ar som ledende projektleder. Derefter kom jeg
tilbage til entreprengrbranchen, og sd har jeg nu veeret seks ar i MT Hgjgaard.

o Jeg har siden MT Hgjgaard lancerede ,TrimByg“ i 2000, da var jeg ikke ansat hos
MT Hgjgaard, interesseret mig for det og lest de artikler, der var om det og provet
at kore det ind pa nogle af de projekter, som jeg arbejdede med. Sa derfor var det
en udfordring at fa jobbet her.
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F.1.2 Indledende samtale

Fri samtale i starten af interviewet

e Jeg havde et indleg, pa et af vores mgder med Commercial, hvor jeg skrev svigt op

pa tavlen. Derefter begyndte jeg at skrive fra en ende af, hvad jeg tenker pa ndr,
man siger svigt.

Konflikter, gdelagte materialer, darlig kommunikation, darlig planlegning, darlig
koordinering, store lager, svag logistisk, spildtid, leverancesvigt, flaskehalse, fejl og
mangler, manglende opfalgning, manglende beslutninger, ingen respekt, suboptime-
ring, byggerod, manglende mandskab, darlig kvalitet.

Det er svigt © min verden. Det er sidan, at folk egentlig opfatter byggebranchen, og
det er tragisk, men det er en sandhed. Sa jo der er absolut basis for at gore noget
ved det.

En fejl eller mangel kan vere lige fra forste spadestik af, og skabes mange gange i
projektering. Problemet kan ogsa veere, at radgiveren tkke scetter sig ind 1 processen.

F.1.3 Konceptet

Hvordan adskiller jeres koncept sig fra trimmet byggeri?

e Vi har det fulde koncept, med undtagelse af PPU.
e Vi bruger, procesplanlegningen, vi gor meget ud af organisationsopbygningen, vi

holder formandsmgder, vi laver et til to ugers planer, vi laver leveranceplaner, vi
holder byggemgder, hvor der er fokus pa fem ugers planer og forhindringslister, vi

evaluerer lgbende hen igennem, og vi har fokus pa ferdiggorelsesfasen.
LIrimByg“ er i dag en del of MT Hgjgaards virksomhedskultur.

e Vores motto er: Det er mennesker og ikke systemer, som bygger huse! Huvis man

ikke har forstielse for dette, kan man godt glemme det (her menes systemerne og
procedurerne).

Kan du forklare ,,Time-out*?
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Pa Time-out“mgder kan vi lere gennem evaluering, og det gor vi meget. Pa
Kappelborg-projektet lavede jeg en slutspurt, som er en time out, hvor alle
handverkerne bliver samlet, og sd tager vi en lille snak om, hvordan vi kommer
sikkert © mal. Det foregir ude pd pladsen det hele. Vi deler dem ud i nogle
arbejdsgrupper i en 5-10 min, hvor de far tid til at komme med deres bud pa, hvad de
kan bidrage med, for at vi kan komme sikkert i mal. Efterfolgende bliver der samlet
op pd en planche, og det munder sé ud i en plakat. De bliver hengt op i stort format
ude pa pladsen, det er vigtigt de kan ses og bliver synliggjort. Det tager 30-35 min
at kgre den seance igennem, og bagefter stod der en pglsevogn, sa kunne de fa alle
de grillpglser de vil. Det er for at involvere handverkere da det er dem det drejer sig
om. Huis vi kan fa dem med til at opstille de ti bud eller flere for at komme sikkert
i mal, og sd paskgnne deres indsats, gennem grillpglser, sd foler de sig verdsat. Sa
har de mere lyst, de bliver motiveret.
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o En slutspurt holder vi en 2-8 maneder for afievering. Men ,time-out” kan vi holde pa
alle mulige tidspunkter og det kan vere med mestrene, handverkerne, formendene,
vi kan gore det i vores egen team, hvor vi kan sporge; hvordan synes vi egentlig det
gar nu, og hvad kan vi gore anderledes?

o Vi gor meget ud af at motivere folk og vise, at det er dem der betyder noget, og at
vi har respekt for deres arbejde. Det er alt afgorende.

Kan du forklare ,,Kick-off*?

o Kick-off“ og ,time-out” er hovedsaglig de workshopper som afholdes, men de kan
variere meget, f.eks. har jeg lige afholdt en todags workshop med byggeledelsen,
bygherren, radgiverne. Her lavede vi en Belvin analyse, hvor vi testede, hvordan
de matcher hinanden, samt opstillede mal og succeskriterier. Her oplevede jeg, at
alle tog imod det og synes det var sjovt og spendende.

o [ starten er der nogle, der synes det er meget tid at seette af til de workshopper, men
responsen er, at nar de forst har veeret til dem, sd synes de tiden er givet godt ud.

Kan du forklare udviklingsforlgbet for ,,TJrimByg* gennem arerne?

o 1991-1996 Arbejdede MT Hgjgaard blandt andet med forsggsprojekter omkring
materialelogistik.

e 1997-2000 Rullende planlegning

e 1997-2000 Program, projekt og udforelse, og en form for PPU.

o Ca. 2000 Forste gang at ,TrimByg“ konceptet blev gjort til noget, som man kan
kalde et koncept. Det var her, hvor man afprovede proceslederrollen.

e 2005 Konceptet blev relanceret

e 2011 90 % af styringsopgaverne bruger konceptet. Minus anlegsprojekter og
udlandsopgaver.

F.1.4 Udvikling af konceptet

Hvad ligger til grund for, at I har taget tilgangsvinklen trimmet byggeri? Hvad
var grunden til, at I gik vaek fra den traditionelle made at styre byggeprojekter
pa?

o MT Hgjgaard tog tilgangsvinklen trimmet byggeri ud fra inspiration fra andre steder
i verden, og vores egne tidligere forsggsprojekter.

Hvem har udviklet konceptet ,,TrimByg“, hovedsagligt MT Hgjgaard eller
eksterne konsulenter?

o Det startede forst i 90erne, vil jeg tro, hvor vi i Hgjgaard og Schultz, som det hed
dengang, lavede nogle forsgg med blandt andet byggelogistik, efterfolgende rullende
planlegning, altsé Last Planner System, inspireret af professor Glenn Ballard, og
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endelig gik vi videre og lancerede bade proceslederrollen og ,, TrimByg“ som koncept
forst i ar 2000. De forste 10 ar har veret indledende manguvrer, forsggs- og stottede
projekter, men siden 2000 har det veret uden stgtte af nogen som helst art. Vi
skruede konceptet sammen ud fra de erfaringer, som var gjort, og ud fra det, som
man havde forsket i ogsd i USA og andre steder som Finland. Vi havde hjelp fra
Sven Bertelsen til at fa det op at sta, han er guruen inden for Lean © Danmark. Men
vi ansatte ogsd proceskonsulenter, altsd folk med det samme job, som jeg har i dag,
til at implementere det pa byggepladsen, og det gjorde de ud fra devisen om, at man
skulle bruge det fulde koncept. Pa et eller andet tidspunkt var troen pa konceptet ved
at forsvinde, fordi det blev alt for tungt og krevende af de pladser, som korte det.
Til sidst var der mange pladser, der ikke benyttede ,TrimByg“.

I 2005/2006 var jeg med til at lave en relancering plan, hvor vi endrede det til, at
LIrimByg“ skulle tilpasse sig sagen og ikke sagen, der skulle tilpasse sig ,, TrimByg“.
Det vil sige, at vi lavede det til et fleksibel koncept, fordi det er jo ikke alle sager,
som egner sig til at kore det fulde koncept, og sd gik vi i gang med at relancere. Alle
funktionerer blev kgrt igennem vores nye kursus, og pladserne blev mere modtagelige
for det her. Vi fjernede PPU “en fra konceptet. Jeg er meget tilhenger af PPU for
det er lering. Men hvis det er det der gdelegger, s ma vi vente med det til folk har
leert de andre ting. Sd har vi kgrt det i den her drrekke, og i dag, vi snakker kun
byggeri og styringsopgaver, der vil jeg sige, at 90 procent af vores pladser anvender
konceptet pd et hgjt niveau.

"Hvad er endret ved ,,TrimByg* siden pilotprojekterne? Hvorfor er disse

sendringer lavet?
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Konceptet, som blev skabt v 2000, er det samme som kgrer i dag, det eneste som
er trukket ud i dag er PPU ‘en, men der er flere pladser, som begynder at bruge
den igen. Men konceptet tilpasses meget de enkelte sager, hvilket holder det pa det
niveau, som der er behov for. Men konceptet er ellers ngjagtig det samme som
trimmet byggeri, og vi bruger de verktgjer som indgdar deri.

Vi bruger procesplanlegningen og gor meget ud af organisationsopbygningen, vi
holder formandsmgder, laver et til to ugers planer og leveranceplaner, holder
byggemgder, hvor der er fokus pd fem ugers planer og forhindringslister, evaluerer
lgbende igennem processen, og vi har fokus pd ferdiggorelsesfasen.

Vi har det fulde koncept, men det benyttes ikke altid fuldt ud. Vi arbejder ud fra
tankegangen, at det ikke nytter noget at have et stort forkromet system, som man
bare trekker ned over hovedet pa folk. Vi har haft succes ved at tilpasse konceptet til
hver sag.

Det sidste skridt, som vi har taget, som har givet endnu mere succes er en tre
trins Academy uddannelse, som MT Hgjgaard har lavet, som alle funktioneransatte
kommer pa. Uddannelsen gar ud pa at lere folk, at forventningsafstemme, opstille
mal og succeskriterier og handlinger for at na disse. Vi kommer ind omkring
interessanthdandtering og kommunikation mellem disse, det kan wveere naboer,
radgivere, alle mulige. Derudover har vi en 5-moduls arbejdslederuddannelse, hvor
det er egenproduktionsfolkene som kommer pa.

Malet med disse to uddannelser er blandt andet, at skabe basis for at konceptet
vokser ud pd pladserne og skabe forstielse for det. For fem ar siden var 90 procent
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af mit arbejde at oplere i ,TrimByg“. I dag er det kun 10-15 procent, da folk kan
finde ud af det nu, nu er det i stedet mest teamsupport, som jeg arbejder med.

o TrimByg“ starter forst, nar man stikker en spade i jorden, men i virkeligheden
er det meget inden opstarten, hvor teamene bliver opbygget, og medarbejdere bliver

opleert.

Hvad mener du, har veeret de stgrste udfordringer og barrierer ved at fa
udbredt processerne og procedurerne fra ,,JrimByg* ud i hele virksomheden,
og derefter fa det forankret i virksomhedskulturen? Er det lykkes endnu?

e Holdninger, adfeerd, vaner og traditioner. Det er det man er oppe imod og det er det
man skal prove at glemme, nar man kommer med noget nyt.

Har jeres medarbejdere vaeret forandringsvillige?

e Alle er i dag meget mere dabne; De er abne for nye tiltag. Slutspurten er noget, jeg
forst opstartede for 1,5 ar siden, og da jeg forslog dette, var holdningen; Lad os bare
gore det.

e Iser handverkerne er forandringsvillige, det har veeret funktionererne, som har
veeret de svereste, men det er de ikke lengere.

Har der veeret nogle, som ikke har kunnet handtere forandringen?

e Det er blevet meldt meget klart ud fra koncerndirektionens side, at det er helt i orden
at man ikke har den samme opfattelse af det her, men sd kan det godt veere, at man
skal finde sig et andet sted og arbejde. Jeg har ikke kendskab til nogle som er blevet
fyret pa grund af det her. Der er en 100 procent opbakning fra ledelsens side.

Hvordan har I opleert jeres medarbejdere?

e Kurser i , TrimByg“ afholdte vi forste gang i 2001, og dem har vi kort lgbende
igennem alle drerne. Kurserne bliver derefter fulgt op af konsulenterne, som kommer
ud pd pladsen og hjelper folk i gang og giver support igennem hele forlgbet. Specielt
nye folk har et meget teet forhold til konsulenterne.

Hvad anser du som vzrende de grundlaggende udfordringer/barrierer i
byggebranchen for at andre den traditionelle byggeproces, som I f.eks. har
gjort?

e Holdninger, adferd, indstillingen, vaner og traditioner
e Det tager tid og krever vedholdenhed. Det er forandringsledelse pa et meget hgjt
niveau, fordi vi beskeftiger os jo med de nedre lag, og det er en kempe opgave.

Hvad tror du grunden er til, at der ikke er flere virksomheder, som har indfgrt
lignende eller tilsvarende koncepter? Samt hvorfor tror du det ikke er lykkes
for flere virksomheder?
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e Forskellen omkring MT Hgjgaard er, at vi, ikke ligesom andre virksomheder, har
ansat nogle konsulenter til kun at hjelpe os med at implementere. Mdaden MT
Hgjgaard har gjort det pa er i stedet, at vi har fastansat to konsulenter i Danmark.
Pd den made har vi sikret os, at det forbliver. En ting er forandringsledelse, som
mange har fokus pd, noget andet er forankringsledelse hvilket er det, som jeg udgver
mest af.

e Uvidenhed tror jeg er en af grundene til, at andre virksomheder ikke har gjort det,
sammen med angst for det nye. Man gor, som man plejer.

o At det ikke lykkes for mange, tror jeg, skyldes to ting; enm misforstiet opfattelse
af hvad trimmet byggeri er, man opfatter det som noget raketvidenskab eller som
noget forkromet noget som er en ekstra byrde. Den anden grund er, at der mangler
ledelsesopbakning.

e Mange har en opfattelse af, at trimmet byggeri er last planner system, men det er
kun en lille del af det, det er alt muligt andet det drejer sig om.

Fik I skonomisk stgtte til udvikling af konceptet?

o Udviklingen aof konceptet fik wvi ikke stgtte til, men wvi fik stgtte til nogle
forsggsprojekter.

o Jeg ved ikke om det var blevet til noget uden stgtte, men det krevede mandskabsres-
sourcer at udvikle og implementere konceptet.

F.1.5 Udfordringer ved konceptet

Hvad har veeret de stgrste barrierer ved at indfgre principperne bag ,,TrimByg*
pa jeres byggeprojekter?

o Vi bruger ikke selv ,TrimByg“ ordet nar vi snakker om det her, vi bruger i stedet
procesledelse og byggelogistik.

e For 8-10 dar siden mar wvi skrev, at vi benyttede ,TrimByg“, sa tenkte vores
underentreprengrer; Hvad koster det sa ekstra? I dag kan de se fornuften i det,
og vi far mere skarpe tilbud, idet at underentreprengrerne ved, at processen bliver
mere effektiv, da de ikke har alle de der brandslukninger, som man almindeligvis
har. Underentreprengrerne har accepteret konceptet.

e Jeg har kort et hav af workshopper de sidste par dr, og jeg har kun oplevet én
underentreprengr, som siger at han ikke vil sette tid of til dette. Lgsninger i forhold
til denne underentreprengr har indtil videre veeret, at vi har rykket workshoppen, og
1 den ekstra tid vil vi forsgge at motivere ham til at mgde op.

e Det er konsulenter som afholder workshopper, for pa den mdade sa bliver
byggeledelsen en del af det feellesteam.

Hvad tror du, de stgrste udfordringer har vaeret for henholdsvis, byggeledelsen,
formeendene, sjakbajsener og handveerkerne i forbindelsen med indfgrelsen af
,»IrimByg“, og de andringer konceptet har medfgrt?
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o Jeg mener ikke man afgiver ansvar, men man fordeler planlegningen. Planlegnings-
opgaven bliver fordelt blandt flere. Da jeg var byggeleder ma jeg have veeret werdens-
bedste til at planlegge® for nar jeg sendte en tidsplan ud, sd var der aldrig nogen
kommentarer men ndr de sa skulle udfgre projekterne, sa skred tidsplanen jo nees-
ten altid. Derfor involverer vi i dag underentreprengrerne for de ved bedst, hvordan
tingene skal laves og hvor lang tid de tager.

Hvad oplever du af modstand i forhold til at f4& medarbejdere og underentre-
prengrer til at benytte "TrimByg"?

e Det var 1 starten, det oplever vi ikke i dag. I starten oplevede vi, at folk ikke ville
komme, fordi de syntes det var spild af tid, de ville hellere ud og lave noget og
Lkomme fremad®. Mdaden vi kom over det problem pd, var ved at vere vedholdende,
som Glistrup sagde ,try try and try again®.Man skal blive ved og ved med at tro pa
det, og nu ser det ud til at det er lykkes. Det handler om at konsulenterne kommer
ud pad pladserne, og ikke er bange for udfordringerne.

F.1.6 En mindre hierarkisk opbygning af
byggeprojektorganisationen med fokus pa ledelse
frem for styring.

Et af hovedpunkterne i konceptet er indflydelse, hvilket sendrer i arbejds-
og ansvarsomrader. Hvad har veeret/er de stgrste udfordringer med hensyn
til inddragelse/overdragelsen af arbejdsopgaver og ansvar til formzend og
sjakbajserne og handvserkerne?

e Det handler meget om tillid. Jeg havde det sveert i starten, da jeg bade skulle std for
STrimByg®, kvalitetssikring og arbejdsmiljp. Arbejdsmiljo og kvalitet bliver opfattet
som kontrolfunktioner, og det var ikke godt for sa var der ikke tillid til mig. Derfor
fik jeg skubbet arbejdsmiljo vek, selvom jeg mener at de tre emner henger sammen
og gar hand i hand, men man kan ikke klare begge funktioner. Det tog nesten to ar
at fa opbygget tilliden.

e En byggeleder skal ga foran og sige; det her det gor vi pd den plads. Det handler om
at skabe tryghed ved de folk, som beskeeftiger sig med det her.

e Handverkerne/underentreprengrerne kan sagtens hdndtere forandring og tage
opgaverne til sig. I starten har der veret problemer med at fa mestrene til at give
dem en tillegstime til formandsmgder, men det er vi langt fordi. Vi lgste det ved at
benytte kontrakten, hvor der stod at de skulle mgde op, altsa konsekvent ledelse.

e Det sveereste har veret at fa formendene til at forsta vigtigheden i, at de deltager,
men ndar de finder ud af effekten ved at de er med til at planlegge, sd indser de
vigtigheden.

Er der udfordringer ved at fa alle til at bidrage aktivt til trimmgder og
evalueringsmgder osv., herunder ogsa mgdeeffektivitet?
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e Det vil der altid veere, men jeg har en vis evne til at provokere folk til at blive aktive.
Det handler om menneske kendskab.

Hvordan har byggelederne reageret pa den sendring af ,magtforholdet, som
de nye tiltag har medfgrt, omkring hvilke arbejdsopgaver og beslutninger de
involverede parter forventes at udfgrer/traeffe?

e Nogle byggeleder har haft svert ved at uddelegere, ikke ansvaret for det er stadig
deres, men opgaverne, og give det fra sig. Men det kreever ligeledes udholdenhed, og
lige pludselig kan de godt se, at de far tid til nogle andre ting, fordi de ikke behgver
brandslukke sa meget, fordi der bliver truffet flere rigtige beslutninger pa et tidligt
tidspunkt.

Hvad er de stgrste udfordringer i forbindelse med, at handveerkerne far de nye
arbejdsopgaver og ansvar?

e Det kan de sagtens.

Oplever I, at der er nogle underentreprengrer /handvaerkere, som giver udtryk
for at det ikke er deres arbejde at planlseegge m.m.?

e Det har der wveret problemer med i starten. For 3-4 dr tilbage har der wveeret
problemer med at fa mestrene til at give en akkorderingstime, altsd en tillegstime,
til formandsmgder f.eks. Men det er vi langt forbi nu, der er ingen problemer i
dag. Dengang lgste vi problemet ved at sige, at de skal. Det stod i vores supplerende
bestemmelser, som blev vedlagt kontrakten, hvor der star at de skal, si der var
tkke moget at diskutere, det var konsekvent ledelse. Det svereste har wveeret, for
flere ar tilbage, at fa formendene til at forstd vigtigheden i at de deltager. Fordi
der er nogle der sidder og siger, det er ikke moget, der vedrgrer mig, jeg sidder
bare her og triller tommelfingre, og spilder min tid. Problemet lgste sig selv, ved at
disse fik en gjendbner, ndar de pd formandsmgderne, gennem succesoplevelser med
koordineringen og den kortsigtede planlegning, oplevede vigtigheden 4 at de deltog.

F.1.7 Fokus pa det faelles mal i stedet for de enkelte
aktgrers delmal

I snakker om, at der skal vaere fokus pa feelles mal, fremfor egne. Normalt
kan virksomhederne se sig selv som konkurrenter, hvordan er det lykkes at fa
skabt dette falleskab og hvad er udfordringerne ved dette?

e Try and try and try again. Ved at blive ved. Du kan aldrig ga ind og sige, hvis du gor
det her, sd tjener du penge, eller sa tjener du pengene nemmere, sd spilder du ferre
penge, sd gger du din bundlinje. De skal have en oplevelse, der giver dem troen pa
det. Dvs. man er ngd til at lade dem selv opleve succesen for de tror pd det. Du kan
aldrig ga ind, og fa folk til at tro pa det.
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e De virksomheder, som har prgvet det her for, og som gar ind i det her med den
rigtige holdning, det er mine ambassadgrer. De er de aller vigtigste personer. Fordi
de er med til at lgfte de andre entreprengrer. Normalt pd en byggesag med 10
entreprengrer, har 6-7 arbejdet med det her for, si anvendt er det i dag.

AXkkord giver fokus pa egne delmal, har der veeret udfordringer omkring dette?

e Det er ogsd historie. Det var lidt for en 3-4 ar siden, hvor de troede, at hvis de
skulle til at arbejde sammen og i fellesskab, sd ville deres akkord ga ned. Men de
har fundet ud af, at der sker det stik modsatte. Selv akkordfolk tjener flere penge, det
er jo ikke fordi de skal lgpbe sterkere, de skal bare lade vere med at lpbe forgeves.
Vi skal fjerne spild, svigtene.

Har I haft problemer med, at nogle har prgvet at ,hnasse“ pa de andres
hjselpsomhed?

e Nej, det er ikke noget jeg har oplevet.

F.1.8 Sammenhangende vertikale og horisontale
relationer, herunder uformelle relationer og indsatser

Hvordan sikrer I samarbejdet mellem parterne? Herunder et hgjt niveau af
tillid og retfaerdighed?

e Der kan godt vere problemer med kommunikationen, der skal man blandt andet
sikre, at beslutninger fra byggemgder er kendte af alle. Der sidder jo en del
af hierarkiet til byggemgder, men de glemmer at give informationerne videre til
handveerkerne.

e Fa at fa skabt feellesskabet defineres dette som et succeskriterium, som er fastsat pa
en workshop, hvor det er underentreprengrerne selv, dvs. mestrene, formendene
og entrepriselederne, som skriver disse handlinger, som gruppearbejde. Gennem
disse, handlinger beskrives, hvordan et godt samarbejde sikres. De tager ejerskab
overfor det, ved selv at definere disse. Dette giver nogle spilleregler for, hvordan vi
skal samarbejde, hvordan vi skal sikre en god proces. Succeskriterierne/handlingerne
kommer ud og st pd pladsen, og sd holder vi en ,Time-out”, hvor der bliver fuldt
op pa spillereglerne. Hvis mestrene kan overholde det her, sd gor hindverkerne det

ogsa, det er sjeldent det er handverkerne, der er problemet.
o For at stgtte op om feellesskabet afholder pladserne sociale arrangementer, temaer
pa ,Time-out” mgderne/ evalueringerne, og de elsker det.

Pa en byggeplads er der ofte stor udskiftning af medarbejdere, hvilke
udfordringer er der ved det?

e Vi har et gnske om, at de ikke skal have sd stor udskiftning, men de skal selv tage
ejerskab for det. Dette prgver vi ved, at opstille mal og succeskriterier. Det er sd
vigtigt.
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e Det stgrste problem med at sikre jevn bemanding er, hvis vi netop har en ujevn
byggerytme, som folge af, at der sker fejl © planlegningen, eller at der ikke bliver
afholdt aftaler. Sa er det, at man begynder at treekke folk vek. Byggebranchen er
jo utrolig kompleks, vi har en byggesag her, hvor der er z-antal underentreprengrer,
der er tilknyttet byggesagen, og de arbejder sammen pd den her plads. Men, hvis
f-eks. VVSéren er tilknyttet en anden byggesag og en tredje byggesag, og en fierde
byggesag, og hvis MT Hgjgaard-sagen ikke kan finde ud af, at overholde aftaler og
planlegge og kommunikere ordentligt, sa er han ngd til at sende nogle af sine folk pd
en af de andre sager. Og der binder han dem mdske i to uger. Samtidigt raber MT
Hgjgaards byggeledelse pa folk, si er der mdske gdet ged i den i en tredje byggesag,
som VVS “eren er tilknyttet, og sd er han ngd til at sende folk fra denne og over til
MT Hgjgaard sagen. Sa er det, at problematikken med udskiftning af medarbejdere
opstar, og det er det veerste, der kan ske.

e MT Hgjgaard forsgger at undgd dette ved at sikre, at det korer, si underentre-
prengrerne ikke rigtig kan tage folk fra sagen. En jevn bemanding og en ensartet
bemanding, det er hvad der skal til.

e MT Hgjgaard sikrer, at de formend/ sjakbajser, der deltager pa formandsmgaderne,
er folk, der er 100 procent pa pladsen. Ellers vil vi ikke have dem med.

Har I fokus pa feellesfejringer, som bowlingaften med mere?

e De felles fejringer er belgnning, for at paskonne deres indsats. Byggelederen star

for at arrangere disse. Det er med til at motivere medarbejderne.

F.1.9 Tilstraekkelig tid og skonomi
Hvordan har I sikret, at der var den tilstraekkelige tid til opleering?

e Vi har ingen problemer med oplering, det havde vi mdske for i tiden, men det er
tkke noget, der er nogen tidsrover for dem, det finder de hurtigt ud af.

Hvordan har I sikret, at der var den tilstraekkelige tid til inddragelse af de
forskellige aktgrer?

e Tidsplaner kan fra bygherrens side godt veere for presset, de bestemmer start og
sluttidspunktet. For at lgse det, skal vi leere bygherren at forstd, hvad et byggeri er, og
det kan kreeve pedagogiske evner. Vi er underlagt bygherrernes for godt befindende,
men vi kan godt alligevel prove at motivere dem til, at deres deadlines sommetider
er for stramme. Noget helt nyt er, at vi begynder at have en forventningsafstemning
med bygherren inden vi gar © gang, det er faktisk det, det drejer sig om.

e Bygherrens deadlines er helt klart noget, vi skal have mere fokus pa.

Oplever I, at der i starten af et projekt, hvor tiltagene er nye for de involverede,
at effektiviteten daler i forbindelse med indfgrelsen af de nye tiltag?

o4



F.1. Sporgmalene med svar Byggeledelse - 4. semester

o Ja, men det er dar tilbage. Men det er ikke rigtigt malbart, det er fornemmelser. De
positive resultater for , TrimByg“ er ogsa fornemmelser. Men vi har lavet en analyse
pa 11 byggepladser, som var succesprojekter, den er lavet for tre dr siden. De ni ud
af de 11 projekter, de korte med , TrimByg®, det er den mdde, vi kan mdle det pa.

Hvordan sikrer I, at de forskellige medarbejdere ikke underplanlseegger samt
indlaegger for mange buffer for at vaere pa den sikre side i planlaegningen?

e Det var der jeg pnskede, at vi kunne bruge PPU “en. Vi bruger en PPU light plan,
hvor vores egen entrepriseleder skriver ja eller nej til om det er lykkedes. Hvis han
ser et signal i, at det er den samme entreprengr hver gang, der er arsag til det, sd
md vi have en snak med denne, og motivere ham til at forstd, at det er vigtigt, at
han planlegger realistisk. Det er derfor, det er ergerligt, at PPU’en er vek, men
den er pd vej ind igen. Men det er meget sjeldent at det sker. De fleste forstar
vigtigheden i at planlegge rigtigt. Om ikke andet sd skal de andre formend nok
motivere dem til at forstd det. Det bliver til et gruppepres lige pludselig, dette ikke
negativt sagt. De bliver til en homogen gruppe, der skal samarbejde om det her, og
prove at have den samme opfattelse af, hvad der er vigtigt. Nemlig, at veere cerlige
omkring deres planlegning. Hvis de snyder hinanden, sd skal de nok fa det at vide
pa det efterfalgende formandsmade. Det fungerer ogsd som motivering.

F.1.10 Fysiske rammer, som understgtter det sociale
sammenhold

Benytter I jer af at have falles kantiner m.m.?

e Pd en del projekter, ja. Jeg synes det er godt, men det svinger meget om vi gor det.
Feelles kantinerne gor, at folk lerer hinanden bedre at kende. Byggeledelsen sidder
0gsa 1 den feelles kantine. Det, at folk er samlet er med til at opbygge de uformelle
relationer, de kan bide sidde og snakke privat og sidde og snakke arbejde, og derved
koordinere.

Har I oplevet nogle, som finder det svaert, at skulle dele kantine/kontor?

e Der har veret en enkelt, der ikke wville den felles kantine, fordi ndr han havde
frokost, sa betalte han tiden selv, og han ville gerne have en power nap og det kunne
han ikke i den feelles kantine, og det var forstaeligt nok.

F.1.11 Udvelgelseskriterier med fokus pa kompetencer og
samarbejde

Stiller I krav omkring engagement og anvendelse af , TrimByg* i jeres
kontrakter. Hvis ja, opstar der alligevel situationer hvor parterne pa trods
af kontrakten ikke var engageret?
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e Det er en del ar siden. Der er ingen problemer i dag.
o Vi gor ikke serligt meget ud of det, for sidan er det bare. Det star i vores supplerende
bestemmelser, hagjt og larmende.

F.1.12 Resultater

Hyvis du skal pege pa en eller flere ting, hvad er sa den eller de mest maerkbare
eendringer i forbindelse med, at "TrimByg"bliver benyttet?

e Blgde veerdier, storre arbejdsglede, bedre kommunikation, mere palidelig planleg-
ning, mindre rod, ferre arbejdsulykker, bedre indtjening, bedre kvalitet, stgrre sik-
kerhed for at det bliver afleveret til tiden, mere o i processen, mindre brandslukning
og stgrre tilfredshed blandt handverkerne.

Hyvilke resultater har I opnaet ved at benytte ,,TrimByg*

e Det er sveert helt at sige preecist, da det er kompleks. Vi har sidelgbende arbejdet med
andre tiltag som ogsd har indflydelse pa resultatet som blandet andet, risikostyring
og arbejdsmiljo.

e TrimByg“ er absolut en af lgsningerne mod fejl og mangler, der er slet ingen i tvivl.
Vi har flere eksempler pd byggeri, hvor vi har haft nul mangler ved aflevering, f.eks.
Ceres Alle, Dong Enerygi.

F.1.13 Afslutning

Har du nogle gode rad til andre virksomheder, der vil indfgre de samme
forandringer og tiltag som jer?

e Bare gd i gang. Try, try and try again.

Hyvilke fremtidige udfordringer star I overfor i forbindelse med ,,TrimByg* og
nedbringelse af svigt?

o Jeg wil ikke sige, wvi star owverfor wudfordringer, wvi star owverfor opgaver, der
hedder videreudvikling of det. Og en udfordring med at sprede det til anlegs- og
udenlandsprojekterne. Vi er i gang, og vi har meget fokus pa det, vi har lige lavet
en organisatorisk endring, hvor vi har sammenlagt vores arbejdsmiljo og kvalitet,
og det jeg beskeeftiger mig med plus nogle andre funktioner. Der er lavet to nye
afdelinger, den ene skal tage fat og give support til Civil Engineering, som er anleg,
og den anden til Construction, som er byggeri. For halvandet ar siden var jeg ude
og interviewe syv anlegspladser, for at finde ud af, hvordan de egentlig styrede og
drev deres byggeplads. Og de bruger faktisk mange af elementerne, de vidste det bare
tkke. Nu har vi ansat en mand, der starter pa mandag, som udelukkende skal have
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fokus pa Civil Engineering. Han far den samme funktion som mig, bare med anleg
som fokusomrdide. Der skal jeg sd videregive mine erfaringer. Hele anlegsafdelingen
har ogsd veeret pd kursus, specielt tilrette dem, og jeg har faet dem til, pd nogle af
pladserne, at opstarte formandsmgder. De vil gerne, og de gor meget af det. Men
LIrimByg“ er skabt i byggeri, og det har skabt en vis modstand overfor at bruge det
i anleg ogsd. Men den modstand er vek nu, nu vil de gerne.
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