Aalborg Universitet
AALBORG UNIVERSITY

DENMARK

Pa tveers af nye samarbejdskoncepter

Udvikling af arbejdsmiljgvenlige byggeprocesser. Delrapport 1. Et baggrundsnotat baseret pa
erfaringer og et litteraturstudium

Forman, Marianne; Laustsen, Susse; Jgrgensen, Tine Herreborg

Publication date:
2007

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Link to publication from Aalborg University

Citation for published version (APA):

Forman, M., Laustsen, S., & Jargensen, T. H. (red.) (2007). Pa tveers af nye samarbejdskoncepter: Udvikling af
arbejdsmiljgvenlige byggeprocesser. Delrapport 1. Et baggrundsnotat baseret pa erfaringer og et
litteraturstudium. SBI forlag. SBI Nr. 2007:10

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

- Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
- You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
- You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal -

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us at von@aub.aau.dk providing details, and we will remove access to
the work immediately and investigate your claim.

Downloaded from vbn.aau.dk on: April 18, 2024


https://vbn.aau.dk/da/publications/bb1b3e50-7d76-11dc-97b9-000ea68e967b

SBi 2007:10

Pa tvaers af nye samarbejds-
koncepter

- Udvikling af arbejdsmiljo-
venlige byggeprocesser

Delrapport 1: Et baggrundsnotat baseret pa erfarin-
ger og et litteraturstudium

Statens Byggeforskningsinstitut
AAAAAAAAAAAAAAAAAA







Pa tveers af nye samarbejdskoncepter
- Udvikling af arbejdsmiljgvenlige
byggeprocesser

Delrapport 1: Et baggrundsnotat baseret pa erfaringer og et litteraturstudium

Redigeret af

Marianne Forman

Susse Laustsen

Tine Herreborg Jargensen

SBi 2007:10
Statens Byggeforskningsinstitut, Aalborg Universitet - 2007



Titel P4 tveers af nye samarbejdskoncepter - Udvikling af arbejdsmiljgvenlige byggeprocesser

Undertitel Delrapport 1: Et baggrundsnotat baseret pa erfaringer og et litteraturstudium
Serietitel SBi 2007:10

Udgave 1. udgave

Udgivelsesar 2007

Forfattere Redigeret af Marianne Forman, Susse Laustsen, Tine Herreborg Jgrgensen
Sprog Dansk

Sidetal 70

Litteratur-

henvisninger Side 67

Emneord Arbejdsmiljg, arbejdsmiljgarbejde, byggepladser, nye samarbejdsformer
ISBN 978-87-563-1309-4

Udgiver Statens Byggeforskningsinstitut,

Dr. Neergaards Vej 15, DK-2970 Hgrsholm
E-post sbi@sbi.dk
www.sbi.dk

Eftertryk i uddrag tilladt, men kun med kildeangivelsen SBi 2007:10: P4 tveers af nye samarbejdskoncepter -
Udvikling af arbejdsmiljevenlige byggeprocesser. Delrapport 1: Et baggrundsnotat baseret pé erfaringer og et
litteraturstudium. (2007)



Indholdsfortegnelse

INAhOIASTOrtEgNEISE ..o 1
o ] o SO 4
1 INAIEANING . e 5
1.1. Pa Tveers af nye samarbejdskoncepter — Udvikling af byggevenlige
arbejAdSMIlJBPIOCESSEN .....ccci it 5
1.2. Nye samarbejdsformer i byggeriet............cccccviiiiiiiiiiiiie e 7
1.3. Byggeriets arbejdsmiljgproblemer ... 9
2. LOVGIVNING -ttt 12
2.1. Ansvar og koordinering af arbejdsmiljgindsatsen pa byggepladsen .12
2.2. Anden lovgivning som er relevant .........ccccceeeeieciiiiiiee e 19
3. ArbejdsmiljgledelsesSyStemer....... ..o 21
3.1. Hvorfor arbejdsmiljgledelse? ..., 21
3.2. Hvad er et arbejdsmiljgledelsessystem? ..o 22
3.3. Arbejdsmiljgledelse og byggebranchen ............cccocoiiiiiieiinnne 24
4. Lean Construction - Trimmet Byggeri og arbejdsmilj@...........c..ccccoeeene 26
4.1. Koncept 0g baggrund...........ccoooiiiiiiiiieee e 26
4.2. LIEEratur ... 27
4.3. Beskrivelse af - og erfaringer med Lean Construction................ 27
44. Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for arbejdsmiljget32
5. Partnering 0g arbejdsmil@ ............cooiiiiiiiiiiii e 34
5.1. Koncept 0g baggrund............oocueeiiiiiiiiiiiiee e 34
5.2. LIEEratur ... 34
5.3. Beskrivelse af - og erfaringer med partnering...........ccccocvveeeeennn. 34
5.4. Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for arbejdsmiljget
samt opsamling 0g perspektivering ........cc.eeee e 38
6. Strategiske partnerskaber ... 40
6.1. Koncept 0g baggrund ...........coooiiiiiiiiiie e 40
6.2, LItteratur....cceei i 43
6.3. Beskrivelse af - og erfaringer med Strategisk Partnerskaber og
ArDEJASIMILB. ... 44
6.4. Opsamling 0g perspektivering .........ccccee e 50
7. Den selvstyrende byggeplads og arbejdsmilj@............ccocevviiiiiiiiiiee e, 53
7.1. Koncept 0g baggrund ... 53
7.2, LIEratur......oee i 54
7.3. Beskrivelse af - og erfaringer med den selvstyrende byggeplads.....55
7.4. Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for arbejdsmiljget.....57
7.5. Opsamling 0g perspektivering ..........ccoviieeiiiiiiee e 58
8. Opsamling og perspektivering.........oocueeieiieeiiiii e 60
TR S =1 (1 S 60

8.2. Hvad betyder nye samarbejdsformer (lean construction, partnering,
strategiske partnerskaber og selvstyrende grupper) for byggebranchens
arbeJASMIlJB? ... e 62
8.3. Hvad betyder de nye betingelser for arbejdsmiljgarbejdet? .............. 63
8.4. Kan udviklingen og implementeringen af nye samarbejdsformer
tilrettelaegges pé en sadan made, at de fremmer et godt arbejdsmiljg? ..64
8.5. Hvilken rolle kan arbejdsmiljgarbejdet fa i omstillingsprocessen ...... 64

(ST T=T =T o <Y T 67



Forord

Dette baggrundsnotat er afrapportering af farste aktivitet i projektet "Pa
tveers af nye samarbejdskoncepter - Udvikling af arbejdsmiljgvenlige bygge-
processer". Projektet er stgttet af Arbejdsmiljgforskningsfonden. Formalet
med projektet er at undersgge samspillet mellem nye samarbejdsformer og
arbejdsmiljo i udferelsesfasen i byggebranchen, herunder hvordan arbejds-
miljgarbejdet kan fa en rolle i den omstillingsproces byggebranchen i gje-
blikket er i gang med. Som del af projektet udvikles en guideline til branchen
med anbefalinger til best-pratice. Malgruppen for projektet er deltagere i ud-
forelsesfasen, herunder bade bygherrer, radgivere, udfgrende, ledere og
medarbejdere samt arbejdsmiljgmedarbejdere.

Det samlede projekt bestar af fem delaktiviteter, som er:

1 Litteraturstudium og udarbejdelse af baggrundsnotat
2 Brancheanalyse ved hjaelp af fokusgruppeinterview af aktgrer fra bygge-

pladser

3 Byggeprojektanalyse ved erfaringsindsamling fra konkrete byggeprojek-
ter

4 Intervention - Afprgvning af anbefalinger i byggeprojekter

5 Analyse og formidling

Formalet med delaktivitet 1 er at opsamle og systematisere danske og uden-
landske erfaringer med implementering og brug af nye samarbejdskoncepter
og deres betydning for arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet. Neervaerende
notat er afrapporteringen af erfaringsindsamlingen. Projektgruppens sam-
menseetning afspejler en bredde i kompetencer indenfor de forskellige sam-
arbejdsformer og arbejdsmiljg. Projektet er derfor ogsa resultatet af en intern
videndeling i projektgruppen. Notatet vil i det videre arbejde blive brugt til at
preecisere de temaer og problemfelter, der skal undersgges naermere i for-
bindelse med fase 2 og 3 i projektet

Baggrundsnotatet er udarbejdet af Marianne Forman, seniorforsker, SBi,
Aalborg Universitet; Kresten Storgaard, seniorforsker, SBi, Aalborg
Universitet; Niels Haldor Bertelsen, seniorforsker, SBi, Aalborg Universitet
Tine Herreborg Jgrgensen, lektor, Institut 20, Samfundsudvikling og
Planlaegning, Aalborg Universitet; Susse Laustsen, gruppeleder Division 3
Vand og miljg, COWI A/S; Ester Jensen, konsulent, Division 3 Vand og
miljg, COWI A/S, Pernille Thorup Wallge, konsulent, Division 8 Byggeri og
drift, COWI A/S, Sune From, udviklingschef, Division 8 Byggeri og drift,
COWI A/S.

Statens Byggeforskningsinstitut
Aalborg Universitet

Afdelingen for Proces og Innovation
August 2007

Kim Haugbglle
Forskningschef



1. Indledning

Dette baggrundsnotat udger ferste afrapportering i projektet "Pa tveers af
nye samarbejdskoncepter - Udvikling af arbejdsmiljgvenlige byggeproces-
ser". | det falgende introduceres farst formalet med og baggrunden for det
samlede projekt og dernzest delformalet med naerveerende rapport. Derefter
gives kort en introduktion til udviklingstendenser i samarbejdsformer i bygge-
riet og byggeriets arbejdsmiljgproblemer.

1.1. Pa Tveers af nye samarbejdskoncepter — Udvikling af
byggevenlige arbejdsmiljgprocesser

Baggrund og formal

Nye samarbejdsformer er gennem de sidste 10 ar blevet indfart i byggeriet.
Fokus har veeret pa forbedring af byggeprocessen og det feerdige produkt for
at opna bedre kvalitet. Intentionen har vaeret gennem nye kontraktformer og
gget samarbejde mellem bygherrer, radgivere og udfgrende partnere at ege
produktiviteten i byggebranchen og at reducere fejl og mangler i det faerdige
byggeri. Branchen er samtidig preeget af mange arbejdsmiljgpavirkninger og
arbejdsulykker, og der har derfor vaeret en stor interesse for at finde mulige
mader at understgtte en udvikling af branchens arbejdsmiljgforhold. Fokus
har specielt veeret pad muligheder for at placere ansvar for arbejdsmiljget,
forbedre planlaegning og koordinering af arbejdsmiljgindsatsen samt at ud-
arbejde information og veerktgjer til at statte arbejdsmiljgarbejdet. Pa trods af
de mange tiltag mangler resultaterne bredt i branchen. Dette kommer bl.a.

til udtryk ved Arbejdstilsynets screeninger pa byggepladser.

Formalet med dette projekt er at undersgge samspillet mellem nye samar-
bejdsformer og arbejdsmiljg i udfarelsesfasen i byggebranchen, herunder
hvordan arbejdsmiljgarbejdet kan fa en rolle i den omstillingsproces, bygge-
branchen i gjeblikket er i gang med. Vi har valgt kun at undersgge de nye
samarbejdsformers betydning for arbejdsmiljget i udfgrelsesfasen. Erfarin-
ger om anvendelse af de ny samarbejdsformer i projekteringsfasen er for
spredte og for fa til at man pa nuvaerende tidspunkt kan vurdere effekten pa
arbejdsmiljgindsatsen. Som en del af projektet udvikles en guideline til bran-
chen med anbefalinger til best-pratice.

Malgruppen for projektet er deltagere i udfgrelsesfasen, herunder bade byg-
herre, radgivere, entreprengrer, ledere og medarbejdere samt arbejdsmiljg-
medarbejdere.

Projektet s@ger at besvare fglgende 4 hovedspgrgsmal:

1 Hvad betyder de nye samarbejdsformer som Lean Construction/ trimmet
byggeri, partnering, strategiske partnerskaber og selvstyrende grupper
for byggebranchens arbejdsmiljg?

2 Hvad betyder de nye betingelser for arbejdsmiljgarbejdet?

3 Kan udviklingen og implementeringen af samarbejdsformerne tilrette-
lzegges pa en made, sa de fremmer et godt arbejdsmiljg?

4 Hovilken rolle kan arbejdsmiljgarbejdet have i omstillingsprocessen?



Projektets opbygning og metode

Projektet er et kvalitativt udviklingsprojekt designet som et iterativt forlgb,
hvor hver aktivitet er forudseetning for naeste aktivitet, men med mulighed for
Igbende justering og korrektion af undersggelsesfelter, metoder og resulta-
ter. Projektet bestar af delaktiviteterne:

1 Litteraturstudium.
2 Brancheanalyse ved hjaelp af fokusgruppeinterview af aktgrer fra bygge-

pladser.

3 Byggeprojektanalyse ved erfaringsindsamling fra konkrete byggeprojek-
ter.

4 Intervention - Afprgvning af anbefalinger i byggeprojekter.

5 Analyse og formidling.

Formalet med delaktiviteterne er at tilvejebringe et tilstraekkeligt datagrund-
lag for udvikling af den far naevnte guideline til branchen.

Deltagere

Projektet er et samarbejdsprojekt mellem Aalborg Universitet ved SBi og In-
stitut 20, Samfundsudvikling og Planlzegning, og COWI ved Division 3, Vand
og Miljg og Division 8, Byggeri og drift.

Projektdeltagerne er:

— Marianne Forman, seniorforsker, SBi, Aalborg Universitet

— Kresten Storgaard, seniorforsker, SBi, Aalborg Universitet

— Niels Haldor Bertelsen, seniorforsker, SBi, Aalborg Universitet

— Tine Herreborg Jargensen, lektor, Institut 20, Samfundsudvikling og
Planlaegning, Aalborg Universitet

— Susse Laustsen, gruppeleder Division 3, Vand og miljg, COWI A/S

— Per Tybjerg Aldrich, seniorprojektleder, gruppeleder, Division 3, Vand og
miljg, COWI A/S

— Ester Jensen, konsulent, Division 3, Vand og miljg, COWI A/S

— Ninna Brinch Jensen, arbejds- og organisationspsykolog, Division 3,
Vand og miljg, COWI A/S

— Pernille Thorup Wallge, konsulent, Division 8, Byggeri og drift, COWI A/S,

— Sune From, udviklingschef, Division 8, Byggeri og drift, COWI A/S

Projektet er finansieret af Arbejdsmiljgforskningsfonden.

Formal med narvaerende baggrundsnotat

Formalet med naervaerende baggrundsnotat er at opsamle og systematisere
danske og udenlandske erfaringer med implementering og brug af nye sam-
arbejdskoncepter og deres betydning for arbejdsmiljget og arbejdsmiljgar-
bejdet. Projektgruppens sammensaetning afspejler en bredde i kompetencer
indenfor de forskellige samarbejdsformer og arbejdsmiljg. Projektet er derfor
ogsa resultatet af en intern videndeling i projektgruppen. Notatet vil i det vi-
dere arbejde blive brugt til at praecisere de temaer og problemfelter, der skal
undersg@ges naermere i forbindelse med fase 2 og fase 3 i projektet.

| de felgende afsnit i dette kapitel gives fgrst en baggrund for projektet ved
beskrivelse af henholdsvis tendenser indenfor udviklingen af nye samar-
bejdsformer i byggeriet og en kort introduktion til byggeriets arbejdsmiljgpro-
blemer. | kapitel 2 seettes fokus pa rammebetingelserne og mulighederne for
udnyttelse af synergi mellem de nye samarbejdsformer og arbejdsmiljget
ved en introduktion til de lovgivningsmaessige betingelser. Der introduceres
dels til lovgivningen der regulerer arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet i
byggeriet, dels til lovgivningen, der har betydning for de nye samarbejdsfor-
mer. | kapitel 3 beskrives arbejdsmiljgledelse og erfaringerne med arbejds-
miljgledelse i byggeriet. | kapitlerne 4 — 7, behandles de fire samarbejdsfor-



mer, som projektet vil koncentrere sig om. Der gives en kort baggrund for
konceptet, hvad konceptet er og erfaringer med dets sammenheeng til ar-
bejdsmiljg og arbejdsmiljgarbejdet. Hvert kapitel afsluttes med en kort op-
samling og perspektivering i forhold til projektets 4 hovedspgrgsmal. Kapitel
7 er projektets samlede opsamling pa erfarings- og litteraturstudiet. Littera-
turlister til de enkelte kapitler er samlet bagerst i rapporten.

1.2. Nye samarbejdsformer i byggeriet

| de seneste 10-15 ar er opmeerksomheden rettet mod de menneskelige
ressourcer og organisatoriske potentialer i byggeriet og man har debatteret
og udviklet nye samarbejdsformer med fokus pa mulighederne for at fremme
leering og innovation gennem gget dialog og samarbejde mellem aktgrerne.
Baggrunden for udviklingen har veeret den vedvarende kritik af for lav pro-
duktivitetsudvikling, for mange svigt, svingende kvalitet og fordyrelser i byg-
geriet.

Byggeriet er endvidere vaesentligst projektorganiseret, og det har laenge gi-
vet anledning til diskussion af byggeriets muligheder for at blive bedre til sy-
stematisk at indsamle og overfgre erfaringer fra det ene projekt til det naeste.

| dette projekt saettes fokus pa de nye samarbejdsformer, der relaterer sig til
byggepladsen og de introduceres kort nedenfor.

Lean Construction

Formalet med Lean Construction — i Danmark ogsa ofte kaldet Trimmet byg-
geri — er at gge produktiviteten og kvaliteten i byggeprocessen gennem gget
fokus pa veerdikaeden. Vaesentlige tiltag er styring og forbedring i hele byg-
geprocessen gennem Igbende planlaegning, reduktion af spild og fokus pa
afleverings- og forberedelsesaktiviteter i forhold til opgaverne. Hidtil har fo-
kus veeret pa udfarelsesfasen, men i den senere tid er projekteringsfasen
forsggt inddraget i konceptet.

Partnering

Formalet med Partnering er at gge produktiviteten og kvaliteten gennem
etablering af faelles malsaetninger for de enkelte byggeprojekter mellem byg-
geriets partere. Fokus har vaeret pa tidlig inddragelse af alle parter, team-
work baseret pa dialog, tillid og abenhed, samt pa etablering af en gkono-
misk struktur, der understgtter, at parterne har faelles gkonomiske interesser
(f.eks. From 2003). Hidtil har aktiviteterne primaert fundet sted i projekte-
ringsfasen med involvering af bygherrer, radgivere (arkitekter og radgivende
ingenigrer) og entreprengrer, men i den senere tid er udfgrelsesfasen i hgje-
re grad forsggt inddraget. Ofte opfattes trimmet byggeri i udferelsesfasen
som del partneringsprojekterne af de aktive aktgrer inden for partnering.
Partnering indgar i den statslige regulering, hvor offentlige bygher-
rer/statslige bygherrer skal vurdere muligheden for brug af partnering ved
byggeprojekter, og der skal argumenteres for, hvis de fravaelger partnering.

Strategiske partnerskaber

Formalet med strategiske partnerskaber er at age produktiviteten og kvalite-
ten i byggeriet ved at etablere laengerevarende partnerskaber for pa den
made at understotte samarbejder, der reekker udover det enkelte byggepro-
jekt. Grundtanken er at skabe gode rammer for vidensdeling, samt at fa erfa-
ringer implementeret bade i neeste feelles projekt og i egen virksomhed. Pa
denne made vil det veere lettere at fastholde innovation, erfaringer og sam-
arbejdsrelationer opnéet i de enkelte projekter og herigennem sikre produkt-
udvikling og mere stabile/driftlignende forhold (Gottlieb m.fl. 2006).



Selvstyrende grupper

Omradet har ikke hidtil haft et seerlig stort selvstaendigt fokus, men er be-
gyndt at optraede bade i forbindelse med Lean Construction og projekter
med en buttom-up tilgang, hvor fokus har vaeret pa virksomhedsniveau. Di-
skussionen omkring selvstyrende grupper har hidtil ogsa fokuseret pa, om
det er et nyt feenomen, eller om de altid har eksisteret mere implicit end eks-
plicit i byggebranchen. Gennem de selvstyrende grupper skabes bl.a. dialog
mellem fagene, hvor fagene tidligere har haft tradition for isoleret at styre i
forhold til egne aktiviteter. | Bertelsen (Bertelsen, 2005) fremlaegges en for-
staelsesmodel for hvilke retninger, den selvstyrende byggeplads kan udvik-
les i fremtiden. Der laegges op til mere ansvar for egen leering og udvikling i
fagsjakkene.

Figur 1.1 viser hvordan de fire samarbejdsformer i byggeriet placerer sig i
forhold til faser/centrale aktgrer, og hvorvidt samarbejdet er baseret pa over-
vejende projektorganisering eller gentagende samarbejde. Byggeprocesser
er i dag overvejende baseret pa projektorganisering grundet de eksisterende
udbudsformer. Graensen mellem det projektorganiserede og det gentagne
samarbejde skal forstds som flydende, da gentagne samarbejder ogsa vil fo-
rega i det projektorganiserede samarbejde og omvendt.
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Figur 1.1: De fire samarbejdsformers placering i forhold til henholdsvis faser i byggeriet/centrale aktarer
og hvorvidt samarbejdet er baseret pa overvejende projektorganisering eller gentagende samarbejde.

Andre centrale diskussioner og udviklingstendenser i byggeriet er Offentlige
— Private Partnerskaber (OPP) og hele diskussionen om nyindustrialisering
af byggeriet. | OPP varetager det offentlige alene rollen som bestiller, og pri-
vate aktgrer har overtaget finansiering og drift som ansvarsomrader. Erfarin-
ger fra England er dog, at OPP ikke hidtil har haft den store betydning for
samarbejdet projekterings- og byggepladsniveau. Nyindustrialisering handler
vaesentligst om at flytte aktiviteter fra byggepladsen til fabrikker gennem
brug af feerdige bygningselementer. Denne udvikling ses f.eks. inden for ba-
deveerelser, men ogsa andre omrader er i gang. Med denne udvikling ind-
drages byggematerialeproducenterne som centrale aktgrer i udviklingen, og
udviklingen kan betyde en brancheglidning og en restrukturering af virksom-
hedsstrukturen. Nyindustrialisering er ikke taget med som et selvstaendigt
tema i dette projekt, men vil i de sammenhaenge, hvor det har en betydning
for de gvrige samarbejdsformer og arbejdsmiljget, indga i projektet.



Digitalisering og indfgrelse af it-teknologi i byggeprocessen er omrader, der i
ajeblikket er pa vej. Handholdte PDA afpraves af handveerkere, og offentlige
krav om digital tilbuds- og afleveringsforretning er allerede ivaerksat. Erfarin-
ger herfra vil blive inddraget, nar de indvirker pa samarbejdsformerne
og/eller arbejdsmiljget.

1.3. Byggeriets arbejdsmiljgproblemer

Branchen er praeget af mange arbejdsmiljgproblemer og arbejdsulykker. |
tabel 1.1 ses anmeldte arbejdsulykker til arbejdstilsynet i perioden 2000-
2005 for de fire branchegrupper, der traditionelt udger bygge- og anleegs-
branchen, pr. 10.000 beskaeftigede (incidens) og til sammenligning den gen-
nemsnitlige incidens for alle brancher.

Branchegruppe 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Jord, beton og 351 303 312 306 334 355
beleegning

Murer-, sned- 279 223 229 235 246 273

ker- og temrer-
forretninger

Feerdiggerel- 128 136 129 122 146 147
sesarbejdet

Isolering og in- 260 256 246 254 255 284
stallation

Incidens for 175 170 159 150 166 165
samtlige bran-
cher

Tabel 1.1: Arbejdsulykker 2000-2005 anmeldt til Arbejdstilsynet pr. 10.000 beskeeftigede (incidens) for-
delt pa de fire branchegrupper, der udger byggeriet, fordelt pa branchegruppe og ulykkesér, og til sam-
menligning den gennemsnitlige incidens for samtlige brancher. Kilde: Arbejdstilsynet: Anmeldte arbejds-
skader 2005, Arsopgerelse 2005, At-rapport 2 — 2006, tabel 7 side 14.

| 2005 skete der i alt 55 d@dsulykker, heraf skete 20 dgdsulykker pa bygge-
arbejdspladser, og i alt 14 dgdsulykker faldt ind under de fire branchegrup-
per, som samlet set udggr bygge- og anlaegsbranchen.

Branchegruppe (49 grupper) Ulykkesar
2005

09 Jord, beton og belaegning 5

10 Murer-, snedker- og temrerforretninger 8

12 Isolering og Installation 1

i alt 14

Tabel 1. 2: Anmeldte arbejdsulykker 2005 til Arbejdstilsynet med dedelig udgang, der er sket pa bygge-
pladser fordelt pa 49 branchegrupper. Kilde: Arbejdstilsynet: Anmeldte arbejdsskader 2005, Arsopgarel-
se 2005, At-rapport 2 — 2006, side 9.

Tabel 1.3 viser antallet af arbejdsulykker med dadelig udgang i perioden
2000-2005 inden for de fire branchegrupper, der udggr bygge- og anlaegs-
branchen.
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Branchegruppe 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | ialt
09 Jord, beton og belaegning 5 3 3 6 2 6 25
10 Murer-, snedker- og temrerfor- | 7 2 1 3 4 10 27
retninger

11 Feerdiggarelsesarbejde 2 3 1 1 7
12 Isolering og Installation 1 1 2 1 1 6

| alt 15 9 7 9 8 17 65

Tabel 1.3: Anmeldte arbejdsulykker 2000-2005 til Arbejdstilsynet med dadelig udgang inden for bygge-
0g anlaegsbranchenn fordelt pa 49 branchegrupper og ulykkesar: Kilde: Arbejdstilsynet: Anmeldte ar-
bejdsskader 2005, Arsopggrelse 2005, At-rapport 2 — 2006, side 9.

Byggepladsens arbejdsmiljgproblemer er relateret til de forskellige fags seer-
lige arbejdsmiljgproblemer og til de arbejdsprocesser, der foregar pa en
byggeplads, hvor mange fag arbejder parallelt, og derfor pavirker hinandens
arbejdsomgivelser. Mange af arbejdsmiljgproblemerne pa en byggeplads er
relateret til mangelfuld koordinering med de andre handvaerkere og mangel
pa orden.

Jaevnfar Arbejdstilsynets Arbejdsmiljgvejvisere for de fire branchegrupper,
der traditionelt udger byggebranchen er centrale arbejdsmiljgproblemer pa
byggepladsen:

— Risiko for ulykker, hvor risikoen kan opsta i forbindelse med manuel hand-
tering af tunge materialer, fald til lavere niveau og nedstyrtninger, fald og
snublen, hvis f.eks. adgangsvejene ikke er ryddet, eller overflader er glat-
te, samt brug af handveerktaj og handholdte maskiner, hvis veerktajet
bruges forkert eller er darligt vedligeholdt.

— Ergonomiske arbejdsmiljgproblemer, hvor problemerne kan opsta i for-
bindelse med tunge laft, belastende traek og skub ved f.eks. transport af
byggematerialer, belastende arbejdsstillinger og —bevaegelser, fysisk an-
strengende arbejde og ensidigt belastende arbejde.

— Pavirkninger af kemi og stav, hvor stgv kan opsta ved nedbrydning, ned-
rivning og brug af slibemaskiner og boremaskiner pa forskellige materialer
etc. Kemiske pavirkninger kan opsta i forbindelse med anvendelsen af de
forskellige kemiske produkter, der anvendes i forbindelse med et byggeri
f.eks. organiske oplgsningsmidler, epoxy mv.. Pavirkninger af stgv og
kemi kan ske i forbindelse med egne arbejdsprocesser og ved at veere i
naerheden af andre, der sliber og anvender kemiske produkter m.m. Der
kan veere asbest og andre sundhedsskadelige stoffer i mange eeldre pro-
dukter, der blev anvendt tidligere i byggeriet og friggrelse af asbest og
kontakt med sundhedsskadelige stoffer i forbindelse med renovering m.m.
er derfor et problem.

— Vibrationer bade hand — og helkropsvibrationer ved anvendelse af vaerk-
toj, arbejdskaeretgjer og -maskiner.

— Psykiske arbejdsmiljgproblemer, hvor psykiske arbejdsmiljgproblemer
kan opsta pa baggrund af for stort arbejds- og tidspres, for ringe indfly-
delse pa eget arbejde, manglende social stoatte, - f.eks. i tilfaelde af meget
alene arbejde -, konflikter og mobning, mangel pa informationer om f.eks.
e&ndringer. Stress er relateret til tidsfrister, ansvar for aflevering og uklare
roller og dermed ogsa til de nye samarbejdsformer, hvor rollekonflikter og
uklarhed om roller yderligere kan optraede.




Ved udfarelse af et byggeprojekt skal flere selvsteendige aktgrer inden for et
begreenset areal og tidsrum bringes til at samarbejde om at udfere det
byggeri, som bygherren har bestilt. Der stilles derfor szerlige krav til alle
involverede aktarer, saledes at de enkelte arbejder eller faser tilrettelaegges
hensigtsmaessigt i forhold til hinanden, hvor meget tid der er afsat til
opgaverne, og om projektets udfgrelse medferer saerlige risici eller andre
seerlige forhold af arbejdsmiljgmaessig betydning. De forskellige aktgrers
planleegning og hantering af arbejdsmiljget samt samarbejdet pa tvaers af
aktererne har stor indflydelse pa det resulterende arbejdsmiljg. De
forskellige arbejdsmiljgpavirkninger kan ikke tolkes isoleret, da de invirker pa
hinanden. Den fysiske plads omkring et fremadskridende byggeri er af
vaesentlig betydning for, hvilke arbejdsvilkar og dermed
arbejdsmiljgbelastninger de beskeeftigede pa pladsen far. Manglende
pladsforhold kombineret med manglende orden og ryddelighed er ofte den
direkte arsag til, at mange - ogsa alvorlige - ulykker sker. Endvidere
medferer snaevre pladsforhold darlige arbejdsstillinger og manglende
mulighed for at anvende tekniske hjaelpemidler mv.

En darlig eller klemt tidsplan for arbejdets udfgrelse kan medfare, at flere
arbejdsprocesser foregar oveni hinanden, og at arbejder med seerlige risici
ikke kan afgreenses fra de gvrige arbejdsprocesser. Forsinkelser kombineret
med en trang og rodet arbejdsplads giver stress for de involverede
medarbejdere og skaber et darligt samarbejdsklima.

11
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2. Lovgivning

| arbejdsmiljglovgivningen er der i bekendtggrelser og vejledninger gjort rede
for, hvilke ansvar og pligter parterne i en byggesag har for at skabe et sikkert
og sundt arbejdsmilja. Arbejdsmiljalovgivningen beskriver ligeledes pa hvil-
ken made og i hvilke fora, parterne som minimum skal samarbejde om sik-
kerhedsforholdene under projektering og udfgrelse af byggeriet. Dette kapi-
tel giver et kort overblik over de vigtigste bekendtggrelser og vejledninger i
forbindelse med planleegning, projektering og udferelse af byggeri som be-
skriver bygherrens, projekterendes og radgiveres og entreprengrens ansvar
samt eksempler pa nogle af de vaerktgjer, der er udviklet for at fa en bedre
forstaelse af sikkerheds- og sundhedsforholdene og hermed ogsa sterre mu-
lighed for at fa et samarbejde til at fungere. Herudover findes en lang reekke
bekendtgarelser og vejledninger vedrgrende konkrete foranstaltninger til at
forbedre det specifikke arbejdsmiljg pa byggepladsen. Disse bekendtgarel-
ser og vejledninger findes pa Arbejdstilsynets hjemmeside.

2.1. Ansvar og koordinering af arbejdsmiljgindsatsen pa
byggepladsen

Arbejdsmiljgloven indeholder de generelle bestemmelser om arbejdsmiljget.
Loven er udmgntet i bekendtgarelser, der er bindende, og det kan medfgre
straf, hvis bekendtggrelserne overtreedes.

| AT-vejledninger beskrives, hvordan reglerne i arbejdsmiljglovgivningen skal
fortolkes. AT-vejledninger er ikke bindende for virksomhederne, men bygger
pa regler, der er bindende.

| forbindelse med arbejdsmiljget pa byggepladser, herunder ansvar og koor-
dinering af arbejdsmiljgindsatsen pa byggepladsen er fglgende bekendtge-
relser og tilhgrende vejledninger vaesentlige:

e Bekendtggrelse nr. 576 af 21. juni 2001 om bygherrens forpligtigel-
ser (Arbejdsministeriet 2001)

e At-vejledning F.1.2. Marts 2003 om bygherrens ansvar og pligter
(Arbejdstilsynet 2003)

o Bekendtggrelse nr. 574 af 21. juni 2001 om projekterendes og rad-
giveres pligter (Arbejdsministeriet 2001)

o At-vejledning nr. 6.01.2. Juni 1994 om pligter og ansvar efter ar-
bejdsmiljgloven (Arbejdstilsynet 1994)

o Bekendtggrelse nr. 589 af 22. juni 2001 om indretning af bygge-
pladser og lignende arbejdssteder (Arbejdsministeriet 2001)

e Bekendtggrelse af 575 af 21. juni 2001 om virksomhedernes sik-
kerheds- og sundhedsarbejde med senere aendringer i Bekendtga-
relse nr. 491 af 20 juni 2002, Arbejdstilsynet 2004. Bekendtgarelse
nr. 557 af 17. juni 2004 og Bekendtgerelse nr. 1506 af 21. decem-
ber 2004 (Arbejdsministeriet 2001)

e At-vejledning F2.7. Marts 2006 om sikkerheds- og sundhedsarbejde
pa midlertidige og skiftende arbejdssteder, herunder bygge- og an-
leegsarbejde (Arbejdstilsynet 2006)

o Bekendtggrelse nr. 559 af 17. juni 2004 om arbejdets udfarelse
(Arbejdstilsynet 2004)



| det folgende beskrives de anfarte bekendtgarelser og vejledningers betyd-
ning for ansvar og koordinering af arbejdsmiljgindsatsen pa byggepladsen

Bygherrens ansvar og pligter

En bygherre kan - som bestiller af et bygge-/anlaegsarbejde - fa veesentlig
indflydelse pa, hvordan arbejdsmiljget vil blive pa den kommende bygge-
plads. Bygherren kan formulere en arbejdsmiljgpolitik og i forbindelse med
udbudet stille krav om, at arbejdsmiljgpolitikken efterleves i forbindelse med
udfgrelsen af bygge-/anleegsarbejdet.

Bygherren kan ved at stille krav til og ved at involvere sig i byggeriet fa vae-
sentlig og gunstig indflydelse pa arbejdsmiljget i byggeperioden.

Bygherren skal medvirke til, at det er muligt at overholde arbejdsmiljglovgiv-
ningen under byggeriet. Det betyder, at alene bygherren er ansvarlig for, at
de forpligtelser, der folger af arbejdsmiljglovgivningens bygherreansvar, ef-
terleves med det indhold og den kvalitet, som er forudsat i reglerne. Bygher-
ren kan fortsat lade andre personer eller virksomheder udfgre de arbejdsop-
gaver, der folger af bygherreansvaret. Bygherren er ligefrem forpligtet til at
lade andre varetage koordinatorfunktionen, hvis han ikke selv har de kraeve-
de kvalifikationer eller selv rader over en kompetent person til opgaven. Men
bygherren er ansvarlig over for Arbejdstilsynet for, at arbejdsopgaverne bli-
ver udfert tilfredsstillende.

Bygherren har falgende fire overordnede forpligtelser efter arbejdsmiljglov-
givningen:
e at afgreense sikkerhedsforanstaltningerne i feellesomraderne
e at udarbejde en plan for sikkerhed og sundhed for byggepladsens
indretning og drift
e at koordinere sikkerhedsarbejdet pa bygge-/anlaegspladsen
e at anmelde byggepladsen til Arbejdstilsynet.

Bygherren er omfattet af de naevnte forpligtelser, nar bygge-/anlagsarbejdet
har et omfang eller en karakter, der betyder, at to eller flere arbejdsgivere
samtidig beskaeftiger mindst 11 personer pa byggepladsen. Det geelder,
uanset om bygherren kun har indgaet aftale med én totalentreprengr eller én
hovedentreprengar, og at grunden til, at der er flere arbejdsgivere pa bygge-
pladsen, er, at totalentreprengren eller hovedentreprengren har antaget un-
derentreprengrer.

Ved beregning af antallet af arbejdsgivere, der er beskaeftiget pa byggeplad-
sen, medregnes alle virksomheder, der udfgrer arbejdsfunktioner pa plad-
sen. Desuden medregnes andre virksomheder, hvis ansatte regelmaessigt
udfgrer arbejde pa byggepladsen, fx projekterende eller radgivende firmaer,
fagtilsynet og eventuelt bygherren.

Afgraensning

Inden et bygge- eller anleegsarbejde saettes i gang, skal bygherren pa bag-
grund af det konkrete projektmateriale identificere, pa hvilke omrader pa
byggepladsen der vil ske feerdsel, og hvor der vil blive udfert arbejde af flere
arbejdsgivere og deres ansatte, de sakaldte feellesomrader.

Bygherren skal afgreense og traeffe de ngdvendige aftaler i forlaengelse heraf
uanset entrepriseformen, altsa ogsa selv om byggeriet udbydes i total- eller
hovedentreprise.

Bygherren skal herefter traeffe aftale med de enkelte entreprengrer om, hvil-
ken entreprengr der etablerer, vedligeholder og fierner sikkerhedsforanstalt-
ningerne i faellesomraderne.

Arbejdstilsynet anbefaler, at afgraensningen af sikkerhedsforanstaltningerne i
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feellesomraderne sker allerede i udbudsmaterialet, sa udgifterne til faelles
sikkerhedsforanstaltninger indregnes i tilbudssummen. Det ber ligeledes i
udbudsmaterialet og af aftalerne fremga, i hvilket tidsrum ansvaret for sik-
kerhedsforanstaltningerne pahviler de enkelte entreprengrer.

Plan for sikkerhed og sundhed

Bygherren skal udarbejde en skriftlig plan for sikkerhed og sundhed (PSS).
Formalet med planen for sikkerhed og sundhed er at sikre et godt arbejds-
miljg for alle, der arbejder pa en bygge-/anleegsplads. Planen fungerer som
et planlaegnings- og styringsredskab for det feelles sikkerhedsarbejde pa
byggepladsen. PSS’en skal udarbejdes, inden byggepladsen etableres. Pla-
nen skal foreligge, inden den farste entreprengr begynder sit arbejde.
PSS’en skal veere tilgaengelig for alle pa byggepladsen i hele byggeperio-
den.

Planen kan fx ggres overskuelig, ved at byggepladstegningen og tidsplanen
haenges op i det lokale, hvor ringbindet med resten af planen er placeret.
Det kan fx veere i skuret, hvor der holdes sikkerhedsmgader eller pa bygge-
pladsens feelles opslagstavle. Ogsa oversigten over de entreprengrer, der
har faet til opgave at etablere sikkerhedsforanstaltningerne i faellesomrader-
ne, kan haenges op.

Port

e

Figur 2.1. Eksempel pa en oversigtlig byggepladsplan, der hurtigt giver overblik

Planen ajourferes mindst ved overgangen mellem de vaesentligste hovedfa-
ser i byggeprocessen.

Alle aendringer i byggepladsens organisation eller forskydninger i byggeriets
tidsplan skal indarbejdes i planen.



Koordinering af sikkerhedsarbejdet pé bygge- og anlaegspladsen

Bygherren skal koordinere sikkerhedsarbejdet blandt alle de arbejdsgivere,
der er repraesenteret pa bygge- og anlaegspladsen, uanset om der er tale
om underentreprengrer, som han ikke selv har indgaet aftale med.
Bygherren koordinerer sikkerhedsarbejdet ved at udpege en koordinator, der
afholder feelles sikkerhedsmader og har personlig kontakt pa byggepladsen.
Bygherren skal udpege en person, som har de ngdvendige kvalifikationer til
at varetage koordinatorfunktionen pa en fagligt forsvarlig made. Koordinato-
ren har ikke noget selvstaendigt ansvar efter arbejdsmiljgloven. Koordinato-
ren udfgrer pa bygherrens vegne de arbejdsopgaver, der fglger af koordina-
tionsforpligtelsen.

Bygherren skal sgrge for, at koordinatoren afholder feelles sikkerhedsmgder
pa byggepladsen. Der skal holdes ordinzere sikkerhedsmader pa bygge-
pladsen mindst hver 14. dag. Sikkerhedsmgderne bgr veere fremadrettede
og dreje sig om de sikkerhedsforanstaltninger, der skal traeffes i faellesomra-
derne i den kommende periode. Maderne kan fx afholdes i forbindelse med
byggemgaderne eller fx i forbindelse med andre mgder, der afholdes ugevis i
forbindelse med partnering, trimmet byggeri eller selvstyrende grupper.

Koordineringen mellem sikkerhedsmgderne foregar ved koordinatorens per-
sonlige kontakt til entreprengrerne og sikkerhedsgruppernes medlemmer pa
byggepladsen.

Projekterende og radgiveres ansvar

Den, der projekterer et teknisk hjeelpemiddel, et produktionsanlzeg eller et
bygge- og anlaegsarbejde, har pligt til i projektet at tage arbejdsmiljgmaessi-
ge hensyn. Det samme gaelder ved radgivning om arbejdsmeaessige forhold.

Det indebeerer, at den projekterende og radgiveren skal sikre sig, at ar-
bejdsmiljglovgivningen kan overholdes i alle faser, dvs. i forbindelse med:

e projektets udfarelse
e det feerdige produkt
e driften af produktet.

Den projekterende af et bygge- og anleegsarbejde skal med sine angivelser i
projektet sikre og s@rge for:

e atreglerne i arbejdsmiljglovgivningen kan overholdes i forbindelse
med projektets gennemfarelse og det gennemfgarte projekts vedlige-
holdelse.

e at egnede tekniske hjaelpemidler kan bruges i forbindelse med hand-
tering af byrder under projektets gennemfgrelse og det gennemfarte
projekts vedligeholdelse, hvis en manuel handtering af byrderne in-
debeerer fare for sikkerhed og sundhed

o atder ikke i projektet foreskrives eller forudsaettes anvendt et stof el-
ler materiale, der kan veere farligt for eller i gvrigt forringe sikkerhed
eller sundhed, hvis det kan erstattes af et ufarligt eller mindre farligt
eller generende stof eller materiale, jf. substitutionsbestemmelserne
i bekendtgarelsen om arbejde med stoffer og materialer

Den projekterende og radgivende skal desuden radgive sin klient om hvilke
forundersggelser, der bar foretages af hensyn til sikkerheden og sundheden
i forbindelse med projektets gennemfgrelse og det gennemfarte projekts
vedligeholdelse samt oplyse bygherren om dennes forpligtelser efter ar-
bejdsmiljglovgivningen i relation til projektets forventede karakter og omfang.

Den projekterende er i projektmaterialet ansvarlig for at angive hvilke saerli-
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ge risici og andre seerlige forhold, der er forbundet med det konkrete projekt,
og som har betydning for sikkerheden og sundheden i forbindelse med pro-
jektets gennemfgrelse og det gennemfarte projekts vedligeholdelse. Herud-
over skal den projekterende angive, hvorledes de enkelte arbejder eller ar-
bejdsfaser skal tilretteleegges i forhold til hinanden, sa arbejdet kan forega
sikkerheds- og sundhedsmaessigt fuldt forsvarligt.

Entreprengrens ansvar — byggepladsens indretning

Pa byggepladser hvor to eller flere arbejdsgivere/entreprengrer samtidig er
beskaeftiget, uden at der samtidig vil vaere beskeeftiget flere end 10 perso-
ner, skal den enkelte entreprengr som led i samarbejdet om sikkerhed og
sundhed aftale med de gvrige arbejdsgivere, hvorledes byggepladsen skal
indrettes, saledes at arbejdet pa byggepladsen til enhver tid kan forega for-
svarligt, og aftalen skal om ngdvendigt Iabende holdes ajour.

Nar bygherren ikke har pligt til at udarbejde en PSS skal entreprengren pa
byggepladser, hvor arbejdet forventes at have en varighed pa mere end 30
arbejdsdage, og hvor mindst 20 ansatte er beskaeftiget samtidig, eller hvor
den formodede arbejdsmasngde forventes at overstige 500 manddage, fore-
tage en vurdering af sikkerhed og sundhed i forbindelse med arbejdets udfe-
relse. Vurderingen skal veere foretaget inden byggepladsen etableres. En-
treprengren skal desuden, hvis et bygge - og anlaegsarbejde indebeerer seer-
lige farer, udarbejde en skriftlig vurdering for arbejdets udfgrelse.

Hvis der er flere entreprengrer pa byggepladsen, skal vurderingen af sikker-
hed og sundhed samordnes mellem arbejdsgiverne.

Bygningsdele, tekniske anlaeg og installationer, tunneler, minegange, ud-
gravninger, laasseramper og lignende, der er etableret pa byggepladsen,
skal veere konstrueret og indrettet forsvarligt under hensyn til den forudsatte
anvendelse. Entreprengren skal sgrge for at byggepladsen indrettes sale-
des, at der tages hensyn til:

Nedstyrtnings- og nedskridningsfare
Andre risici

Adgangs- og transportveje
Belysning

Orden og ryddelighed

Velfeerds- og kontorfaciliteter

Virksomhedernes sikkerhed og sundhed pa pladsen

Midlertidige og skiftende arbejdssteder er arbejdssteder uden for virksomhe-
dens faste arbejdssted. Reglerne om midlertidige og skiftende arbejdssteder
geelder for en byggeplads uanset, om arbejdet har en midlertidig eller en me-
re permanent karakter.

Ved arbejde, der helt eller delvist udfgres pa midlertidige eller skiftende ar-
bejdssteder, herunder byggearbejde, skal sikkerhedsarbejdet organiseres pa
det pageeldende arbejdssted, hvis den enkelte arbejdsgiver (entreprener
og/eller radgiver) har fem eller flere ansatte pa arbejdsstedet, og hvis arbej-
det foregar i en periode af en vis varighed - mindst 14 dage.

| virksomheder, der er omfattet af pligten til at organisere sikkerheds- og
sundhedsarbejdet gennem en sikkerhedsorganisation, skal de ansatte veel-
ge en sikkerhedsrepraesentant til at indtraede i sikkerhedsgruppen eller -
grupperne. Valget geelder for 2 ar, eller indtil sikkerhedsrepreesentantens ar-
bejdsfunktion i virksomheden, afdelingen eller pa byggepladsen ophgarer.
Sikkerhedsrepraesentanten er beskyttet mod afskedigelse eller anden forrin-
gelse af sine forhold pa samme made som tillidsrepreesentanter inden for



vedkommende eller tilsvarende faglige omrade. Sikkerhedsrepraesentanten
ma ikke stilles ringere pa grund af de aktiviteter, der er forbundet med hver-
vet.

Arbejdsledere og sikkerhedsrepraesentanter skal vaere tilmeldt en arbejds-
miljguddannelse senest fire uger efter, at de er tiltrédt som henholdsvis ar-
bejdslederrepraesentant eller sikkerhedsrepraesentant i en sikkerhedsgrup-
pe. Arbejdsmiljiguddannelsen skal veere gennemfart senest otte maneder ef-
ter de er tiltradt, hvis de pageeldende ikke tidligere har gennemfert en ar-
bejdsmiljguddannelse.

Sikkerhedsgruppen skal arbejde for at Igse de sikkerheds- og sundheds-
maessige problemer pa det omrade, som gruppen deekker. Sikkerhedsgrup-
pen skal labende iagttage sikkerheden og sundheden for at forhindre, at der
opstar problemer og skal deltage i sikkerhedsmgder, der indkaldes af byg-
herren eller dennes sikkerhedskoordinator. Her skal sikkerhedsgruppen
samarbejde med bl.a. bygherren og medvirke til at ajourfgre planen for sik-
kerhed og sundhed. Det hgrer desuden til sikkerhedsgruppens arbejde at
forberede sig til og falge op pa sikkerhedsmgderne.

De ansatte har ligeledes pligt til at deltage i samarbejdet om sikkerhed og
sundhed i virksomheden. De ansatte skal saledes medvirke til, at arbejds-
forholdene er forsvarlige inden for deres arbejdsomrade og til, at sikkerheds-
foranstaltninger virker efter hensigten.

De ansatte skal derfor fglge de regler, der er givet for det arbejde, de skal
udfgre. Fx ma afskeermning, udsugningsanlaeg m.v. ikke fiernes eller saettes
ud af funktion, og pabudte personlige veernemidler skal benyttes. Ansatte,
der arbejder pa et arbejdssted, hvor flere virksomheder arbejder, fx en byg-
geplads, skal rette sig efter de regler, der er aftalt mellem virksomhederne
og rette sig efter de regler, der geelder for det arbejde, der skal udfgres.

Pa bygge- og anleegspladser skal bygherren, som tidligere beskrevet, sgrge
for, at der afholdes sikkerhedsmgder, nar der er to eller flere arbejdsgivere,
der tilsammen beskaeftiger 11 personer samtidig pa det samme arbejdssted.
Formalet med sikkerhedsmg@derne — der afholdes pa arbejdsstedet — er at
koordinere de enkelte arbejdsgiveres sikkerhedsarbejde.

Ved bygge- og anleegsarbejde skal der normalt oprettes et sikkerhedsrad,
hvis der til sammen er beskeeftiget over 100 ansatte i en periode pa mindst
fire uger.

Arbejdets udferelse — Arbejdspladsvurdering

Arbejdet skal i alle led planlaegges og tilrettelaegges saledes, at det kan ud-
fores sikkerheds- og sundhedsmaessigt fuldt forsvarligt. Planlaegningen og
tilrettelaeggelsen af arbejdet skal ske under hensyntagen til de forebyggel-
sesprincipper, der er angivet i bekendtggrelsens bilag 1. Der ma ikke fore-
skrives eller forudsaettes anvendt konstruktioner, planudformninger, detail-
l@sninger og arbejdsmetoder, der kan vaere farlige for eller i gvrigt forringe
sikkerhed eller sundhed ved arbejdets udferelse. Endvidere skal det sikres,
at de samlede pavirkninger i arbejdsmiljget pa kort eller lang sigt ikke forrin-
ger de ansattes sikkerhed eller sundhed.

Arbejdspladsvurderinger skal vaere skriftlige, og dette gaelder ogsa entrepre-
ngrens vurderinger af de forskellige arbejdsprocesser pa byggepladsen. En
arbejdspladsvurdering skal udarbejdes under hensyntagen til arbejdets art,
de tekniske hjeelpemidler, stoffer og materialer, arbejdsmetoder og arbejds-
processer, der anvendes af entreprengren pa pladsen, arbejdsstedets ind-
retning, samt entreprengrens stgrrelse og organisering.
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Entreprengren skal desuden sgrge for, at hver enkelt ansat, uanset ansaet-
telsesforholdets karakter og varighed far en tilstreekkelig og hensigtsmaessig
opleering og instruktion i at udfare arbejdet pa farefri made. Der skal gives
oplysninger om de ulykkes- og sygdomsfarer, der eventuelt er forbundet
med deres arbejde, herunder om arbejdsmedicinske undersggelser, den an-
satte har adgang til. Oplaering og instruktion skal navnlig ske i forbindelse
med:

ansaettelsen,

forflyttelse eller 2endring af arbejdsopgaverne,
e indfgrelse eller aendring af arbejdsudstyr og

indfgrelse af ny teknologi

Sammenfatning

Det fremgar tydeligt af den geeldende arbejdsmiljglovgivning, at alle parterne
i byggesagen skal bidrage til at arbejdet i alle led planlaegges og tilrettelaeg-
ges saledes, at det kan udfgres sikkerheds- og sundhedsmaessigt fuldt for-
svarligt. Bygherren har med bygherreansvaret et helt specielt ansvar for, at
samarbejdet om sikkerhed og sundhed finder sted, dels gennem de lovplig-
tige sikkerhedsmgder, dels gennem sikkerhedskoordinatorens daglige ar-
bejde blandt entreprengrerne pa pladsen.

Entreprengren skal sgrge for samarbejdet bl.a. gennem sikkerhedsgrupper-
ne, der Igbende skal iagttage sikkerheden og sundheden for at forhindre, at
der opstar problemer. Entreprengren skal ligeledes gennem sikkerheds-
grupperne samarbejde med bygherren pa sikkerhedsmaderne og medvirke
til at ajourfgre planen for sikkerhed og sundhed samt fglge op pa sikker-
hedsmgderne og fx sarge for, at byggepladsforholdene og tekniske hjeelpe-
midler mv. til stadighed er i orden.

Et godt samarbejde mellem de projekterende og entreprengren er desuden
forudseetningen for at skabe et optimalt arbejdsmiljg. Den projekterende skal
med sine angivelser i projektet sikre og serge for, at arbejdsmiljglovgivnin-
gen kan overholdes i forbindelse med projektets gennemfarelse, at der kan
anvendes egnede tekniske hjaelpemidler, og at der ikke i projektet foreskri-
ves eller forudsaettes anvendt sundhedsskadelige stoffer og materialer. Det-
te sker bedst gennem et samarbejde med entreprengren, der skal udfere
opgaven, og som bedst kender til de anvendte udfgrelsesmetoder, tekniske
hjeelpemidler mv. i praksis.

Pa flere store danske byggepladser, hvor bygherrer har fokuseret pa et godt
arbejdsmiljg i udferelsesfasen fx ved opfgrelsen af Metro, DR-Byen, Biogen

Idec m.fl. (Qrestadsselskabet 1999, Biogen Idec 2004) , har der veeret foku-
seret pa en ny sikkerhedskultur, der rettes mod bade samarbejde og motiva-
tion for at undga arbejdsulykker og fa hgjnet byggepladsens standard for et

sikkert og sundt arbejdsmiljg. Indsatsen viser, at antallet af ulykker falder.

Der har veeret arbejdet med nye samarbejdsformer som fx:
e Toolboxmgader
Mgnsterarbejdspladser
Makkersystem
Obligatoriske sikkerhedskurser som adgangstegn til byggepladsen
Feelles velfeerdsfaciliteter — omklaedning, bad og kantine
Feelles events og arrangementer — fester, sportsdyster, udflugter

Motivationen er saggt sget gennem:
e Belgnningssystemer — arbejdsmiljgkampagner med praemiering ba-
de individuelt og for sjak



e Bonus for godt arbejdsmiljg og fratreek i bonus for arbejdsmiljgforse-
elser
e Byggepladsavis med gode historier fra byggepladsen

Figur 2.2. Logoer fra arbejdsmiljgkampagner hos Metro og Biogen Idec.

2.2. Anden lovgivning som er relevant

Udover arbejdsmiljglovgivningen er der anden lovgivning, der kan veere re-
levant i forhold til arbejdsmiljgindsatsen i forbindelse med nye samarbejds-
former.

For statslige og offentlige bygherrer geelder falgende lovgivning i forbindelse
med udbud af bygge- og anleegsopgaver:

* Udbudsdirektivet pr. 1. januar 2005 (Bygge- og anlag, tjeneste-
ydelser, indkeb)(Bek nr. 937)
- Stat
— Regioner
- Kommuner
- Almene boligselskaber
— Offentligretlige organer (f.eks. DR og HS)
- Centrale indkgbsorganisationer

* Forsyningsvirksomhedsdirektivet (93/37'EQF)
Vand-, el-, gas- og varmesektoren
Olie- og gassektoren
Transportsektoren (DSB, Banestyrelsen; privatbaner, Metro, HT,
havne og lufthavne)
Telesektoren
Centrale indkgbsorganisationer

Den gaeldende tilbudslov der tradte i kraft den 1. sept. 2005
Lovens anvendelsesomrade:
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* Offentlige og offentligt stgttede bygge- og anlaegsopgaver (dvs. ikke
tienesteydelser).

e Opgaver, som ikke er omfattet af Udbudsdirektivet eller Forsynings-
virksomhedsdirektivet.

For bade udbudsdirektivet og tilbudsloven geelder at byggearbejderne nor-
malt udbydes pa falgende made:

Udveelgelse og tildeling:
e Udveelgelseskriterier
- normalt ved praekvalifikation, evt. ogsa ved offentligt udbud. Skal
udelukke dem, der ikke er kvalificerede, herunder begreense an-
tallet af tilbudsgivere
e Tildelingskriterier
— ved tildeling af ordre
* laveste pris
* gkonomisk mest fordelagtige tilbud

Man ma ikke bruge det samme kriterium som udvaelgelses- og som tilde-
lingskriterium.

Ovenstaende procedurer betyder, at hvis en kommune eksempelvis skal ha-
ve bygget en ny skole og et plejehjem, vil disse normalt skulle udbydes hver
for sig. Dette betyder at et team af radgivere og entreprengrer, der har gen-

nemfart skolebyggeriet succesfuldt, og f.eks. har faet indarbejdet gode pro-

cedurer for handtering af arbejdsmiljgmaessige forhold, ikke automatisk kan

fortseette det gode arbejde pa plejehjemmet.

Udbudspligten, som begrundes konkurrencemaessigt betyder, at muligheden
for leengerevarende samarbejder mellem en offentlig bygherre og et bygge-
team er meget vanskelig med mindre, arbejderne udbydes som en rammeaf-
tale. Dette betyder i praksis, at feelles rutiner og erfaringer opnaet ved et
samarbejde om et byggeri oftest ikke udnyttes, da teamet som regel splittes
efter byggeriets afslutning, og parterne finder sammen med andre parter pa
naeste byggeri.

Et andet og positivt aspekt ved ovenstadende udbudsprocedurer er, at brugen
af tildelingskriteriet gkonomisk mest fordelagtige bud giver bygherren mulig-
hed for at tildele opgaven efter en reekke underkriterier. Et eller flere af disse
underkriterier kan omhandle arbejdsmiljgmeessige forhold som f. eks entre-
prengrens tilrettelaeggelse af arbejdet, hans dokumenterede ulykkesstatistik
osv. En sadan tildelingspraksis er f.eks. anvendt pa DR-byggeriet.



3. Arbejdsmiljgledelsessystemer

Siden slutningen af 1990erne begyndte interessen for arbejdsmiljgledelses-
systemer at tage fart i Danmark og i dag har ca. 1.550 virksomheder et ar-
bejdsmiljgcertifikat. Endnu flere virksomheder vurderes at have integreret en
reekke elementer af arbejdsmiljgledelse i deres miljgledelses- og kvalitetssty-
ringssystemer. | det fglgende beskrives en reekke arsager til virksomheder-
nes stigende interesse for at blive arbejdsmiljgcertificeret. Herefter praesen-
teres det, hvad et arbejdsmiljgledelsessystem er og afslutningsvis diskuteres
erfaringer med byggebranchens brug af disse systemer.

3.1. Hvorfor arbejdsmiljgledelse?

| forbindelse med den aktuelle arbejdsmiljgreform er arbejdsmiljgcertifikater i
forbindelse med smiley-ordningen blevet en integreret del af arbejdsmiljgre-
guleringen og dermed en vaesentlig arsag til virksomhedernes stigende inte-
resse for at blive certificeret. Formalet med smiley-ordningen er ekstern of-
fentliggerelse og synliggerelse af virksomhedernes arbejdsmiljg. Virksom-
heden kan anmode om en grgn smiley med krone ved at opfylde kravene til
et arbejdsmiljgcertifikat i henhold til Arbejdsministeriets bekendtggrelse nr.
923, nr. 924 eller nr. 87 (Arbejdsministeriet; 2001a, 2001b, 2005). Kravene
svarer til certificering efter OHSAS 18001 (Dansk Standard, 2004) samt krav
til rummeligt arbejdsmarked og sundhedsfremme. Pa figur 3.1 er den nyligt
(1. april 2007) reviderede smiley-ordning illustreret.

Virksomheder med arbejdsmiljgcertifikat

Virksomheden lever op til kravene i loven

@ Virksomheden har faet strakspabud eller pabud med frist

. Virksomheden har faet et forbud eller radgivningspabud

Figur 3.1 Smiley-ordningen. Baseret pa (Arbejdstilsynet, 2007).

Den 1. april 2007 begyndte screeningen af Bygge og Anleeg. Med et ar-
bejdsmiljgcertifikat fritages virksomheden for Arbejdstilsynets screening og
far en gren smiley med krone, idet det antages at:

"Virksomheder med et arbejdsmiljgcertifikat dokumenterer, at de har styr pa
arbejdsmiljoet og er i stand til at Iase og forebygge arbejdsmiljgproblemer.”

(Arbejdstilsynet, 2007).

Arbejdstilsynet farer nu et tilpasset tilsyn, hvor virksomhederne behandles
forskelligt, afhaengig af deres arbejdsmiljgindsats og konkrete arbejdsmilja-
forhold. Arbejdstilsynet @nsker saledes primaert at anvende deres ressourcer
pa de virksomheder, der ikke er certificerede. Sker der eksempelvis en ar-
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bejdsulykke pa en certificeret virksomhed, kommer Arbejdstilsynet dog fort-
sat pa bes@g. Der er tale om en bevaegelse mod refleksiv regulering, hvor
reguleringen kreever, at der i den enkelte virksomhed sker en refleksion over
hvorledes myndighedskravene bedst opfyldes. Denne udvikling ager betyd-
ningen af virksomhedernes egenindsats, hvilket industrien ogsa har erkendt:

“Erfaringerne gennem de seneste ar viser 0s, at den afgorende faktor for
fortsat at kunne nedbringe ulykkestallene er, at sikkerhedsarbejdet bliver sat
i system, tilpasset den enkelte virksomheds behov, og at man bliver bedre
pa den enkelte virksomhed til at laere af egne og andres fejl”

(Dansk Industri, 1999).

Dansk Byggeri anbefaler i dag et arbejdsmiljgcertifikat. Det begrundes forst
og fremmest med, at det kan spare menneskeliv og reducere antallet af
ulykker og arbejdsbetingede lidelser. Der peges ogsa pa de gkonomiske
omkostninger ved arbejdsulykker. Desuden forventes kravene til virksomhe-
dernes sociale ansvarlighed at stige, og de certificerede virksomheder star
langt steerkere i konkurrencen om séavel nye kunder som ny arbejdskraft
(Dansk Byggeri, 2007). Arbejdsmiljgcertifikatet er sdledes en konkurrence-
parameter i en raekke virksomheder og brancher, blandt andet i byggebran-
chen, hvor krav om arbejdsmiljgcertifikat kan veere indeholdt i licitationer.
Desuden kan certifikatet give et godt image lokalt og i forhold til medarbej-
derne og rekruttering af nye.

3.2. Hvad er et arbejdsmiljgledelsessystem?

Arbejdsmiljgledelse handler om at f& indarbejdet hensynet til medarbejder-
nes arbejdsmiljg i den daglige drift og i forbindelse med driftseendringer.
Grundleeggende er et arbejdsmiljgledelsessystem en systematisk metode il
at handtere og dokumentere virksomhedens arbejdsmiljgforhold. Systemet
skal blandt andet sikre, at virksomheden styrer og registrerer sine arbejds-
miljgrisici og tager en raekke forholdsregler til forebyggelse af ulykker med
henblik pa at forbedre sine resultater. Det skal ske ved at inddrage arbejds-
miljget i organiseringen, ansvarsfordeling, planleegning, fremgangsmader,
metoder, kontrol og afsaette ressourcer til at udvikle og realisere virksomhe-
dens arbejdsmiljgpolitik. Et arbejdsmiljgledelsessystem bestar typisk af en
arbejdsmiljgpolitik, en raekke procedurer, instruktioner og arbejdsskemaer.
Der skal saettes konkrete mal for forbedring af arbejdsmiljgforholdene og det
skal beskrives hvordan det sikres at malene nas, og at der arbejdes efter de
beskrevne retningslinier for arbejdets udferelse.

Virksomheden kan opna certifikat pa sit arbejdsmiljgledelsessystem ved at
opfylde kravene i standarden OHSAS 18001 (Dansk Standard, 2004) eller
ved at opfylde kravene i Arbejdsministeriets bekendtggrelse nr. 923 (Ar-
bejdsministeriet, 2001). Kun ved opfyldelse af bekendtggrelse nr. 923 kan
der anmodes om en smiley med krone. Fglgende krav skal veere opfyldt for
at opnd et certifikat (Videncenter for Arbejdsmiljg, 2005):

e Der ma ikke veere veesentlige arbejdsmiljgproblemer pa en reekke
udvalgte omrader.

e Virksomhedens arbejdsmiljgindsats skal vaere pa et haijt niveau.

e Virksomheden skal have besluttet, hvordan den vil arbejde for en
rummelig arbejdsplads og for sundhedsfremme pa arbejdspladsen.

e Medarbejderne eller deres repreesentanter skal inddrages i arbejds-
miljgarbejdet og i certificeringsprocessen.

e Virksomheden skal kunne dokumentere, at den lever op til kravene.



Et arbejdsmiljgcertifikat skal fornys hvert tredje ar og virksomheden skal selv
betale udgifterne til certificering.

| dag har 1.547 virksomheder en smiley med krone og dermed et arbejdsmil-
jocertifikat (Arbejdstilsynet, 2007). Dette er et hgjt antal sammenlignet med
antallet af danske certifikater for kvalitet og miljg. Pr. 31. december 2005
havde 1.219 danske virksomheder et ISO 9001 certifikat for kvalitetsstyring
og 837 virksomheder et ISO 14001 certifikat for miljgledelsessystemer (I1SO,
2006). De forste udgivelser af ISO 9001 og ISO 14001 blev udgivet i hen-
holdsvis 1987 og 1996. | 1996 blev der udgivet en Britisk standard for ar-
bejdsmiljgledelse, BS 8800 og i 1999 blev OHSAS 18001 udgivet af 10 certi-
ficeringsorganer, da ISO bade i 1996 og 2000 havde afvist udarbejdelsen af
en I1SO standard for arbejdsmiljgledelse. Selvom standarden for arbejdsmil-
joledelsessystemer ikke er udgivet som ISO standard og samtidig er udgivet
senere end ISO 9001 og ISO 14001, har den alligevel opnaet flest certifika-
ter i Danmark. Det vurderes, at integreringen af arbejdsmiljgcertifikatet i smi-
ley-ordningen i den danske arbejdsmiljgreform har veeret en steerkt motive-
rende faktor for, at mange virksomheder har valgt at blive certificeret.

Kritik af arbejdsmiljecertifikatet og smiley-ordningen

At en virksomhed er arbejdsmiljgcertificeret betyder ikke direkte, at der sa
spares menneskeliv mv. Det afhaenger helt af, hvordan virksomheden i
praksis arbejder med arbejdsmiljget. Omvendt kan ikke-certificerede virk-
somheder, der har styr og orden pa arbejdsmiljget veere lige sd gode og og-
sa bedre til at forvalte deres arbejdsmiljgarbejde end de certificerede virk-
somheder. Dette tager AT sig ikke af, men det er kendt fra bade kvalitetssty-
ring og miljgledelse. Det er selvfelgelig altid en fordel, at man har et eksternt
organ til at felge op pa arbejdet.

At det kun er virksomheder der ikke har et arbejdsmiljgcertifikat der skal
screenes, bygger pa en antagelse af, at det kun er disse virksomheder, der
bidrager til de darlige statistikker for arbejdsulykker og omvendt, at de certifi-
cerede virksomheder ikke medfarer betydelige arbejdsmiljgproblemer. Certi-
ficeringer og godkendte screeninger kan derfor risikere at blive en sovepude
for virksomhedernes arbejde med arbejdsmiljget, ved at de kun ger en ind-
sats, nar certifikatet skal fornys, eller der kommer besgg fra Arbejdstilsynet.
Virksomhederne kan i princippet fa en godkendelse af, at det niveau, de er
pa, er tilstraekkeligt, og derfor er der ingen krav om forbedringer, blot at ar-
bejdsmiljgarbejdet ikke bliver ringere. Der er ogsa en frygt for, at arbejdsmil-
joledelsessystemet bliver endnu et system i virksomheder, der kun vedlige-
holdes af den gverste ledelse, og derved ikke nar ned gennem organisatio-
nen til medarbejderne pa gulvet. Ved at Arbejdstilsynet kan kontrollere ar-
bejdsmiljgledelsessystemet, dedikeres systemet til at opfylde lovens krav
frem for at veere en integreret del af virksomhedens arbejde med at forbedre
arbejdsmiljget (Hasle, Nielsen, Jensen og Pedersen, 2003).

OHSAS 180010g bekendtggrelserne nr. 923, nr. 924 og nr. 87 om arbejds-
miljgcertifikat angiver ikke specifikke praestationskriterier for arbejdsmiljget
og opstiller ingen detaljerede specifikationer for etableringen af et ledelses-
system. Et certificeret arbejdsmiljgledelsessystem giver séledes ingen ga-
ranti mod arbejdsulykker, men kan skabe rammen for en sikker og sund ar-
bejdsplads, og give virksomheden det ngdvendige overblik til at prioritere sin
arbejdsmiljgindsats og kan nedbringe syge- og ulykkesfraveer. Hvor godt ar-
bejdsmiljgledelsessystemet fungerer i praksis afthaenger af, i hvilken grad le-
delsen forpligter sig og giver ressourcer til arbejdet med forebyggelse af
ulykker og Igbende forbedringer og i hvilken grad systemet bliver forankret
hos alle medarbejderne og hvor vidt det formas at indfare en god arbejdsmil-
jokultur.
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3.3. Arbejdsmiljgledelse og byggebranchen

| det felgende refereres der til en undersagelse af det generelle arbejdsmil-
jearbejde i Danmark, der bygger pa svar fra 3.287 arbejdspladser for en
reekke udvalgte branchegrupper, herunder byggefagene (Bach, Hasle, Lim-
borg og Roepstorff, 2003). Med den stigende fokus pa byggebranchens ar-
bejdsmiljg, ma det forventes, at antallet af virksomheder med arbejdsmiljg-
politik, APV mv. er gget siden undersggelsen blev gennemfgrt. En undersg-
gelse fra 2005 for en raekke brancher viser, at der er sket en vaesentlig stig-
ning i antallet af virksomheder med arbejdsmiljgpolitik, APV og at der er sket
en holdningsaendring til fordel for ulykkesforebyggelse (Aldrich og Pedersen,
2005).

Mange virksomheder i undersggelsen har problemer med at integrere ar-
bejdsmiljget i planleegningen, og desuden er der klare mangler med instruk-
tion og uddannelse samt krav til eksterne udfgrere, som kommer ind pé ar-
bejdspladsen. Der hvor de st@rste problemer viser sig er pa de sma arbejds-
pladser og i byggefagene. Det konkluderes, at byggefagene ogsa for de
stgrre arbejdspladser har et svagt organiseret arbejdsmiljgarbejde. Det er
samtidig en branche, der er kendt for hgje risici, og dermed behov for et vel-
organiseret arbejdsmiljgarbejde. (Bach, Hasle, Limborg og Roepstorff,
2003).

17% af de undersggte virksomheder indenfor byggefagene har en velfunge-
rende arbejdsmiljgledelse, hvilket primaert skyldes en reekke store og meget
store arbejdspladser. Kun yderst fa af de store og meget store arbejdsplad-
ser har et klart utilfredsstillende arbejdsmiljgledelse. | den anden ende af
skalaen ligger 38% af virksomhederne i byggefagene med ingen eller yderst
begreenset arbejdsmiljgledelse. Seerligt indenfor bygge og anlaeg opfylder
kun omkring halvdelen af arbejdspladserne kravene om uddannelse af sik-
kerhedsrepraesentanterne. Angaende sikring af, at formanden for sikker-
hedsudvalget har tilstrackkelig kompetence er der en tendens til, at byggefa-
gene tillaegger sikkerhedslederen lidt mindre kompetencen end i de fleste
andre undersggte brancher.

Ved en vurdering af branchernes arbejdsmiljg pa fem parametre (organise-
ring, APV, kvalifikationer og viden, integration af arbejdsmilje og arbejdsmil-
joledelse) skiller byggefagene sig igen ud med et lavere gennemsnit end de
andre brancher i undersggelsen. Hele 58% af arbejdspladserne ligger i de to
nederste kategorier af fem, og kun 8% har et tilfredsstillende arbejdsmiljgar-
bejde. Generelt ligger 95% af mikroarbejdspladserne i de to nederste kate-
gorier, og ingen af disse har et tilfredsstillende arbejdsmiljgarbejde. (Bach,
Hasle, Limborg og Roepstorff, 2003).

Undersggelsen konkluderer, at der i bygge og anleeg er en betydelig andel
af arbejdspladserne, der ikke lever op til de almene krav, eksempelvis har
omkring 25% ikke gennemfart en APV. Branchen er ogsa blandt dem der
har sveerest ved at fglge med i ny viden om arbejdsmiljgproblemer og regler.
Ovenstaende problemer er stgrst pA de sma arbejdspladser. (Bach, Hasle,
Limborg og Roepstorff, 2003).

Der peges pa en reekke arsager til, at byggefagene konsekvent ligger under
de andre branchers niveau for arbejdsmiljgarbejdet. Der peges pa de mange
sma virksomheder indenfor byggefagene, som en arsag. Men som hovedar-
sag peges der pa, at enhver byggeopgave i sin natur er midlertidig, og at der
sker en logisk fremadskriden, som hele tiden aendrer arbejdssituationen. Det
giver et vaesentligt behov for planlaegning, og at der i starre omfang kommer
uforudsete situationer sammenlignet med faste arbejdspladser. Desuden



kan mange arbejdsmiljgforanstaltninger komme i vejen og skal finansieres af
hver enkelt opgave. De mange midlertidige forhold giver flere risici i forbin-
delse med byggeriet. Det konkluderes at:

"Alt i alt er der derfor bade et seerligt stort behov og seerlige barrierer for at
gennemfgre et effektivt arbejdsmiljgarbejde indenfor denne sektor”.

(Bach, Hasle, Limborg og Roepstorff, 2003).

Arbejdsmiljgledelse hos fire store entreprengrer

Store entreprengrvirksomheder som NCC, Skanska og MT Hgjgaard har alle
et arbejdsmiljgcertifikat. Aarsleff er et eksempel pa en entreprengrvirksom-
hed der ikke er certificeret, men har et arbejdsmiljgledelsessystem der fglger
OHSAS 18001, og en afdeling er ved at blive certificeret. NCC har offentlig-
gjort en arbejdsmiljgredegerelse pa sin hjemmeside, og viser hermed en
abenhed omkring deres arbejdsmiljgaktiviteter og udvikling i arbejdsulykker.
Skanska beskriver en reekke af deres arbejdsmiljgaktiviteter pa deres hjem-
meside, hvor MT Hgjgaard og Aarsleff ikke informerer om dette pa deres
hjemmesider. | NCC’s arbejdsmiljgredegerelse og pa Skanska’s hjemme-
side beskriver de deres arbejdsmiljgaktiviteter som eksempelvis etiske prin-
cipper, skeerpede byggepladsregler, gennemfgrelse af mgnsterrunder, rum-
meligt arbejdsmarked, sikkerhedskampagner mv. NCC ggr ogsa rede for
mal om eksempelvis reducering af ulykkesfrekvens, reduktion af nedstyrt-
ningsfare og reduktion af medarbejderomsaetning. MT Hgjgaard og Aarsleff
har ogsa udarbejdet arbejdsmiljgpolitik, formuleret arbejdsmiljgmal og hand-
lingsplaner samt gennemfart en reekke foranstaltninger til fremme af sikker-
heden. Eksempelvis har MT Hgjgaard ikke haft en dgdsulykke siden 2001.

| de store entreprengrvirksomheder arbejdes der séledes tilsyneladende
fremad mod forebyggelse af ulykker via en reekke formaliserede aktiviteter,
men konkrete og positive resultater af denne indsats er ikke klare. Antallet af
arbejdsulykker har i bygge- og anleegsbranchen veeret stigende fra 2003-
2005. Betragtes arbejdsmiljgredeggrelsen for NCC Danmark for 2005 viser
det sig, at deres udvikling i arbejdsulykker ogsa har vaeret stigende i samme
periode (NCC Danmark 2006). Tal for MT Hgjgaard og Arsleff viser samme
tendens (MT Hgjgaard, 2007), (Aarsleff, 2007). Skanska har ogsa problemer
med at reducere antallet af arbejdsulykker. De skriver pa deres hjemmeside:
"Antallet af arbejdsulykker hos Skanska er endnu ikke faldet tilstraekkeligt i
forhold til de opstillede mél.” (Skanska, 2007). Skanska redeger ikke for sit
antal af ulykker og om de eventuelt har vaeret stigende. For 2006 er der
imidlertid sket en positiv udvikling, idet ulykkestallene for NCC, MT Hgjgaard
og Aarsleff har veeret faldende i forhold til 2005.

Undersggelsen af (Bach, Hasle, Limborg og Roepstorff, 2003) konkluderer
som tidligere neevnt, at de store entreprengrer tilsyneladende har styr pa de-
res arbejdsmiljgforhold. Men selvom virksomhederne har formaliserede ar-
bejdsmiljgledelsessystemer, gennemfagrer APV mv., dokumenterer entrepre-
ngrerne ikke, at det medfgrer forebyggelse af ulykker. Der savnes séaledes
en mere grundig tveergdende undersggelse af arbejdsmiljgresultaterne af
arbejdsmiljacertificerede bygge- og anlaegsvirksomheder.

Sikkerheden pa bygge- og anleegsvirksomheder er i hgj grad et spargsmal
om kommunikation og samarbejde mellem de enkelte aktgrer i byggepro-
cessen som eksempelvis bygherre, koordinator, entreprengr og ansatte. Et
arbejdsmiljgledelsessystem geelder kun for den enkelte virksomhed (produk-
tionsenhed), og byggepladser anses ikke som produktionsenheder jeevnfar
bekendtgarelse 923 (Arbejdsministeriet, 2001). Et arbejdsmiljgledelsessy-
stem kan ved ledelsens prioritering af ressourcer og ansvar resultere i en
reekke arbejdsmiljgforbedringer pa den enkelte virksomhed, men ledelses-
systemer er i mindre grad rettet mod andre aktgrer pa byggepladsen og kan
dermed ikke sikre et godt arbejdsmiljg for alle parter pa en byggeplads.
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4. Lean Construction - Trimmet Byggeri og
arbejdsmiljo

4.1. Koncept og baggrund

En ny made at anskue byggeprocessen pa vinder frem, ikke kun i Danmark

men worldwide. Vi taler om at trimme byggeprocessen, og det gar vi via me-
toder der primeert kommer fra Toyotas produktionsfilosofi Lean Production. |
byggeriet bliver de nye metoder kaldt for Lean Construction. Metoderne har

igennem de sidste ar i Danmark vist deres effektivitet bl.a. gennem levering

af byggeri med faerre fejl og levering for tid.

Siden man tilbage i 1980'erne blev opmaerksom pa Toyotas arbejde med
Lean-principperne, er der i industrien i den vestlige verden arbejdet for at
implementere Lean Production i forskellige brancher. Iseer bilindustrien har
opnéet gode resultater, som for eksempel at tiden til udvikling af nye produk-
ter er skaret ned til det halve, investeringerne i nye vaerktgjer er halveret, og
at der kun benyttes den halve arbejdskraft i produktionen efter implemente-
ringen af tankegangene bag Lean Production.

De 5 principper i Lean Production, som man i industrien har haft succes
med at implementere er:

e Stop produktionslinien, nar defekte produkter/komponenter opdages for
herigennem at sikre, at arsagen til fejl straks fiernes samt for at sikre et
palideligt flow.

o Fastleeg veerdier ud fra kundens definition og behov og identificer vaerdi-
kaeden, dvs. de aktiviteter, der tilfgrer produktet veerdi.

e Sgrg for, at der er et fortigbende flow i vaerdikeeden ved at fokusere pa
hele forsyningskeeden.

e Indfer pull i produktionen i stedet for push - dvs. at kunden "treekker"
veerdier fra producenten efter behov frem for, at producenten skubber
veerdier ud pa markedet.

e Straeb efter det perfekte: At levere et produkt, der opfylder kundens be-
hov og forventninger til den aftalte tid og uden fejl.

Lean Construction er anvendelsen af principperne bag Lean Production
overfart til byggeriet, og der er fgrst og fremmest tale om en anderledes ma-
de at teenke pa i forhold til den traditionelle planleegning og styring af bygge-
projekter.

| Danmark er Lean Construction blevet introduceret som Trimmet byggeri
gennem arbejdet i Temagruppe 4 under Projekt-Hus. | virkeligheden er det,
som de fleste i dansk byggeri i dag opfatter som Trimmet Byggeri en imple-
mentering af kun et af de amerikanske vaerktgjer - Last Planner System™ -
der er indeholdt i Lean Construction. Veerktgjet er udviklet af professor
Glenn Ballard i 2000, som et planleegningsveerktgj, der oprindeligt kun er ret-
te mod byggeproduktionen.

Der er gennem de senere ar gennemfert en reekke udviklings- og demon-
strationsprojekter med Lean Construction i fokus - typisk i udfgrelsesfasen,



hvor nogle fa store entreprengrer med MT Hgjgaard i spidsen tidligt har ta-
get tankerne til sig. Generelt er det dog fortsat kun "Last Planner System™",
som entreprengrerne har arbejdet med og derved forstaet som veerende
Trimmet Byggeri. | gennem de senere ar er nogle af radgiverne (ingenigrer
og arkitekter) ogsa begyndt at anvende Lean Construction, men her mere
med fokus pa veerdi og de processer der er vaerdiskabende for kunden.

Den danske implementering af Lean Construction kendt som Trimmet Byg-
geri samler i dag en reekke tanker og begreber, der er udviklet og afpravet
gennem naesten tyve ar ved forsgg og udviklingsprogrammer med fokus pa
byggeprocessen. Det seneste udviklingsprojekt i Danmark BygSoL (2004-
2006) er et projekt stattet af Socialfonden og med ca. 25 byggeprojekter
som reference. BygSoL behandler ogsa andre moderne forretningsbegreber
i forbindelse med produktion i byggeindustrien og tager udgangspunkt i ele-
menterne: Partnering, Trimmet Byggeri og BygLOK, og fokuserer samtidig
pa arbejdsmiljget. BygSoLs har som udviklingsmal at skabe rammerne for
en ny byggeproces ved at retaenke de tre elementer i en aendret form.
BygLOK er et udviklingsprojekt under programmet: Ledelse Organisering og
Kompetencer.

4.2. Litteratur

Gennem litteraturs@gningen er det blevet klart, at der er ikke mange konkre-
te dokumenterede erfaringer med Lean Construction (eller Trimmet Byggeri)
og dets betydning for arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet i byggeriet. Dog
er der gennem projektet BygSoL arbejdet med arbejdsmiljg som et konkret
indsats omrade i forhold til Lean Construction og samarbejdsformer som fx
Partnering.

| Danmark er der udarbejdet rapporter fra en raekke forsggsbyggerier gen-
nemfgrt helt eller delvis som Trimmet Byggeri og herudover har Temagrup-
pen for Trimmet Udfgrelse under Byggeriets Evaluerings Center gennemfart
en reekke undersggelser i perioden 2003-05 der dokumenterer erfaringer fra
byggerier gennemfart med Lean Construction i Danmark (Teknologisk Insti-
tut 2007).

Gar vi til udlandet, ser vi dog en raekke papers udgivet i de to internationale
netvaerker IGLC (International Group og Lean Construction) og EGLC (Eu-
ropean Group of Lean Construction) omkring temaet safety. Der er her tale
om bade forskningsprojekter og udviklings-/implementeringsprojekter.

4.3. Beskrivelse af - og erfaringer med Lean Construction

| Danmark anvendes Lean Construction i henholdsvis projekteringsfasen
(Trimmet projektering) og i udfgrelsesfasen (Trimmet udferelse), men er dog
stadig vaek kun implementeret af en mindre gruppe af radgivere og entre-
prengrer. Metoderne og veerktgjerne i Lean Construction egner sig bade til
sma, mellemstore og meget store projekter.

De grundlaeggende strategier i henholdsvis Trimmet projektering og Trimmet

udfarelse er:

e Begynd planlaegningen bagfra med det @nskede resultat - for p4 den ma-
de at kunne afggre, hvad der er ngdvendigt og, hvad der kan undveeres.

¢ Anvend "pull"-princippet. Dvs udfar fgrst en aktivitet, nar der er brug for
den - pa den made reduceres risikoen for at lave noget pa et forkert
grundlag.
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¢ Inddrag alle vaesentlige interessenter i planleegningen - for at skabe for-
staelse og engagement for planernes gennemfgrelse.

e Skab en jeevn arbejdsrytme - for at @ge planernes palidelighed og reduce-
re ventetid.

e Gar processen gennemskuelig for projektdeltagerne - sa far projektdelta-
gerne det stgrste engagement i projektet og det bedste grundlag at ar-
bejde pa.

Ud fra disse mal og strategier er der udviklet en raekke veerktgjer til at under-

stette planleegningen og styringen af byggeprocessens forskellige faser. En

udvikling der Igbende pagar og til stadighed inddrager nye elementer.

Projekteringen

| projekteringsfasen er der ved at ske noget, flere og flere radgivere viser sig
pa banen med nye tiltag og udvikler nye veerktgjer indenfor Lean Construc-
tion. Der er bl.a. tale om metoder rettet mod brugerinvolvering, samarbejds-
relationer mellem Bygherre og de @vrige aktgrer med fokus péa veerdiskabel-
sen, nye mader at gennemfarer projekteringen pa og meget mere.

| forhold til den generelle projekteringsfase er det typisk en anden made at
tilretteleegge og gennemfgre projekteringen pa, som de stgrre radgivere an-
vender i dag. Det er ogsa i dette forlagb, at der i fgrste omgang vil veere "no-
get" at hente i forhold til arbejdsmiljget i de efterfalgende faser. Metoden
kaldes ofte Trimmet Projektering og bestar af en procesplan/faseplan, en pe-
riodeplan/5-ugers plan med forhindringsliste og en ugeplan. Efterfglgende er
denne proces kort beskrevet:

Procesplanen er den overordnede aftale mellem de projekterende om,

hvordan de vil gennemfare projekteringsfasen — dels med hensyn til reekke-

folge, dels med hensyn til anvendelsen af den tid, der er til radighed. Rele-

vante processer skal defineres fx bygningsdele og faggreenser, og krydsfel-

ter "opdages”.

| procesplanlaegningen under projekteringen arbejdes med de forudseetnin-

ger, der ligger til grund for det gode projekt. | projekteringen kunne forud-

saetningerne veere:

e De forudgaende arbejder skal vaere afsluttede.

e Bygherrens beslutningsproces (milestones).

e Ressourcerne (Ark/Ing) skal veere tilstede. Lebende inddragelse af
handveerkerne mhp bygbarhed og projektgranskning.

e Bygbarhed (Standardlgsninger).

e Byggemetoder (i udfarelsen).

e De ydre omsteendigheder skal veere i orden (fx lovkrav, budget, vinter og
arbejdsmiljg).

Procesplanen fastleegger, hvad der bar ske i projekteringsfasen.

Periodeplanen er den egentlige styring af projekteringen. Som plan er den
et rullende vindue i procesplanen. Vinduets lzengde afthaenger af byggeriets
art, men indtil nu har det vist sig at 5-6 uger er passende. Periodeplanen er
de projekterendes aftale om, hvordan projekteringen kan finde sted de
kommende uger, og den er veerktgjet til styring af logistikken i projekterings-
fasen. Periodeplanen arbejder ogsa med en forhindringsliste, som relateres
til de forudseetninger, der vil veere for en aktivitets gennemfarelse. Ideen er
at evt. forhindringer skal "ryddes af vejen" far man kan saette projektering af
aktiviteten i gang. Periodeplanen fastleegger, hvad der kan ske.

Ugeplanen udarbejdes pa "Det Ugentlige arbejdsmgde” hvor man ruller pe-
riodeplanen en uge frem. Ugemgdet skal sikre at forhindringerne (fastlagt i
periodeplanen) er kortlagt og fiernet, fgr der kan arbejdes videre med de
"sunde” aktiviteter. Det er ugemaderne, som styrer projekteringens forlab.
Ugemgaderne fremmes ved kun at inddrage sunde aktiviteter (aktiviteter, der



ikke er nogen kendte hindringer for at udfgre). Pa denne made sikres projek-
teringen bl.a. mod usikkerheder, der stammer fra aktiviteter leengere tilbage i
planlaegningskaeden. Ugeplanen fastlaegger hvad der vil ske.

Ofte vil man i projekteringen veelge at holde ugemeder over en 2-ugers peri-
ode.

Udferelsen

| udfgrelsesfasen bidrager Lean Construction med et nyt element, nemlig at
alle byggeriets parter inddrages aktivt i planlaegningsprocessen, hvorved der
opnas mindre spild af f.eks. tid og ressourcer.

Fra tidligere tider hvor planlaegning af byggeriets udfgrelse skete af en cen-
tral person som fx en projektleder eller entrepriseleder, sker det i Lean
Construction ved at bruge veerktgjet Last Planner System™.

Last Planner System™ i udferelsen er en ny form for ledelse, planleegning

og styring af byggeprocessen.

» Ledelsen bygger pa simple regler og stor uddelegering med respekt for
den enkelte deltagers faglige kompetence

* Planlaegning ses som aftaler mellem deltagerne om, hvad de vil lave og
hvornar, samt som tilsagn om at sikre, at arbejdet kan udfares, nar det
skal udferes.

» Styringen sker ud fra den aktuelle situation — ikke ud fra overordnede
planer.

Det grundlaeggende princip i den Trimmede udfgrelse er at sikre, at arbejde
kan udfgres, nar det skal udferes. Det sker ved at sikre det, der kaldes sun-
de aktiviteter.

Formalet er at @ge produktiviteten pa byggepladsen. lkke ved at arbejde hur-
tigere, men ved at undga venten, fejl og spild.
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De forudgaende arbejder
skal veere afsluttede.

Materialerne skal veere til-
stede.

Materiellet skal veere tilste-
de.

Informationer i form af teg-
ninger og beskrivelser skal
foreligge.

Der skal vaere den ngdven-
dige plads til at udfgre ar-
bejdet.

De ydre omstaendigheder
skal veere i orden

De Syv Stremme og sunde aktiviteter

Materialer Information
Ydre forhold
Naeste
Forudgaende Akt iv Itet
aktiviteter
Plads
Mandskab Materiel

Sunde aktiviteter far man ved at sikre alle ovenneevnte syv stremme, der
hver for sig er en forudsaetning for, at en aktivitet kan udfgres. "Plads" er fx
vaesentlig set ud fra et arbejdsmiljgmeaessigt synspunkt. Det er nemlig her fo-
kus skal vaere pa, om der er plads til radighed for arbejdets udferelse osv.

Last Planner System™ arbejder med en raekke nye begreber, der har fokus
pa at inddrage de udfgrendes kompetencer, og samtidig tager sigte p4a, at
det skal ske af de folk, som skal udfere arbejdet.

Procesplanen (Phasescheduling) er den overordnede aftale mellem fa-
gentreprengrerne om, hvordan de vil gennemfgre byggeriet — dels med hen-
syn til reekkefalge, dels med hensyn til anvendelsen af den tid, der er il ra-
dighed. Procesplanen fastlaegger, hvad der bgr ske.

Procesplanen udarbejdes typisk 2-3 uger far byggeriet tager sin begyndelse.
Det er fagentreprengrerne og deres mellemledere som i feellesskab udarbej-
der en procesplan. Den anvendte metode er "Brown Wall" og kaldes pa
dansk ofte "Gule sedler i alle farver". Ligegyldigt hvilken metode der veelges
er det vigtigt, at fagentreprengrerne selv deltager aktivt og i faellesskab. Pla-
nen er nemlig deres indbyrdes aftale om byggeprocessen.

Planlaegningen i form af Periodeplanen (Look-ahead-plan) er den egentlige
produktionsstyring. Som plan er den et rullende vindue i procesplanen. Vin-
duets laengde afhaenger af byggeriets art, men normalt er 5 — 8 uger pas-
sende. Planen er (fag)entreprengrernes aftale om, hvordan produktionen
kan finde sted de kommende uger, og den er veerktgjet til styring af bygge-
produktionens logistik. Periodeplanen fastlaegger, hvad der kan ske.

Periodeplanen har til formal at:

1. Bestemme arbejdsflowet

2. Matche arbejdsmaengde og ressourcer/kapacitet

3. Omforme Hovedtidsplanens (eller er det procesplanen) punkter til aktivi-
teter

4. Udvikle metoder for udferelse af aktiviteter

5. Opretholde en arbejdsbuffer med sunde aktiviteter

Ugeplanen (Weekly workplan) er den mest detaljerede af tidsplanerne. Det
er efter denne produktionen styres. Planens palidelighed fremmes ved kun



at lade sunde aktiviteter indga i planen. Ugeplanen fremkommer ved at del-
tagerne ved Last Planner maderne udvaelger de aktiviteter der kan udfgres,
ud fra oplysningerne i Periodeplanen. Og ikke uveesentligt er at sikkerheden
pa byggepladsen bringes i hgjsaede. Alle ved nemlig hvor hinanden vil veere
den dag. Ugeplanen fastlaegger hvad der vil ske.

PPU/Procent Planlagt Udfert (PPC/Percent Planned Complete) er en eva-
luering af hvor gode "vi" har veeret i den forgangne uge til at planleegge i feel-
lesskab. | virkeligheden er det PPU'en som baerer den Igbende udvikling af
byggeriet, for det er gennem den, man kan se udviklingen af det samarbej-
de, der sker for at fa planlagt og tilrettelagt det daglige arbejde pa bygge-
pladsen.

BygSoL - Samarbejde og Laring i Byggeriet

Ultimo 2003 kom et udviklings- og implementeringsprojekt med fokus pa
"Samarbejde og lzering" i byggeprocessen. Projektet er stattet af EU's Soci-
alfond med en reekke af branchens "tunge" aktgrer som deltager bl.a. BAT-
kartellet, Dansk Byggeri. Konstruktarforeningen, Teknologisk Institut og en
raekke virksomheder og uddannelsesinstitutioner. BygSoL er afviklet i perio-
den 2003-2006.

BygSoL tager udgangspunkt i de tre koncepter - Partnering, Trimmet Bygge-
ri, BygLOK - og arbejder for at udvikle en ny byggeproces. Ved at implemen-
tere eksisterende viden, tage udgangspunkt i velkendt praksis samt skabe et
helhedssyn pa byggeprocessen satte man Samarbejde og Leering i fokus
som et tvaergaende element i byggeprocessen. BygSol arbejder altsa med
en leeringsproces, for alle der arbejder aktivt med og i byggeprocessen.

BygSoL seetter fokus pa falgende udviklingsomrader:

e Byggeprocessen som en veerdiproces: Det er ikke laengere omkostnin-
gerne eller avancen, der saetter dagsordenen, men kundens behov og
veerdiparametre.

¢ Nye metoder til planlzegning: | Trimmet Byggeri inddrages alle parter ak-
tivt i planlaegningsprocessen, det veere sig handveerkere, ingenigrer,
bygherrer mm. og gennem planlaegningsveaerktgjer som Last Planner
System, optimeres byggeprocessen gennem mindre spild af tid og res-
sourcer.

e Uddannelse: Nye krav til byggeprocessen betyder, at det er ngdvendigt
at skabe nye uddannelser baseret pa samarbejde og leering, seerligt mal-
rettet formeend, sjakbajdser, byggeledere, entrepriseledere og konduktg-
rer.

e Samarbejde pa tveers af faggrupper: et bedre arbejdsmiljg pa bygge-
pladsen skabes ved at nedbryde de meget skarpe faggreenser, hvorefter
der kan opsta samarbejde pa tveers af faggreenser.

e Kvalitet og sikkerhed: Gennem medarbejdernes inddragelse i planlaeg-
ningen og samarbejdet pa tveers af faggraenserne, gges bevidstheden
om det faelles ansvar for kvalitet og sikkerhed pa byggepladsen, sa fejl
og arbejdsskader reduceres.

BygSoL bestar af en pakke med 7 elementer som der "veelges" blandt. De 7
elementer er:

1. Samarbejde og veerdiskabelse

2. Samarbejde i leverancekaeden

3. Nye opgavefordelinger og logistik

4. Ugeplan, Periodeplan og Procesplan - (Implementering af Last Planner
System™)

Den nye lederrolle som procesleder

Samarbejde i hverdagen

Medansvar for sikkerhed og kvalitet

No o
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De valgte elementer implementeres herefter i byggeprocessen., og der eva-
lueres gennem hele forlgbet.

BygSoL har gode resultater i forhold til arbejdsmiljg og sikkerhed, hvilket
bl.a. har vist sig som resultat af arbejdet med elementerne 4, 6 og 7. Det Na-
tionale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) har i et forskningsprojekt
pavist at arbejdet med BygSoL i byggeriets udfarelsesfase medvirker til at
mere end 60% af folkene pa pladsen er involveret i sikkerheds dialogen.

BygSoLs resultater (Teknologisk Institut 2007) relateret til sikkerhed viser at
gennemgaende mener ca. halvdelen af deltagerne (der var ca. 650 deltage-
re):
e at sikkerheden er blevet bedre pa byggepladsen
e at bade kollegaer og de selv har vaegtet sikkerhedsarbejdet hajere
e atorganiseringen af sikkerhedsarbejdet har vaeret bedre pa BygSoL
byggepladsen.

4.4, Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for
arbejdsmiljget

Det er gennem flere forsggsbyggerier dokumenteret, bl.a. gennem indlaeg i
foreningen Lean Construction - DK, at netop ved at have fokus pa de for-
skellige flows i byggeriet, kan man hgjne arbejdsmiljget og ikke mindst sik-
kerheden for folkene. Det har i hgj grad veeret entreprengrvirksomheden MT
Hgjgaard som gennem de sidste 5 ar har bragt denne dokumentation ud i
verden, men gennem de sidste 2 ar er disse tal blevet yderligt dokumenteret
af et stgrre dansk udviklings- og implementeringsprogram BygSoL (Samar-
bejde og Leering i Byggeriet) (WWW.bygsol.dk).

En gennemgang af litteraturen peger pa, at Lean Construction kan have en
betydning for arbejdsmiljget pa felgende omrader:

e Trimmet byggeri er forholdsvis nyt i Danmark, men de erfaringer,
man forelgbig har gjort, viser, at @get ansvar og deltagelse ager ef-
fektiviteten og nedseetter antallet af ulykker.

¢ | de indledende faser som fx workshops med bygherre saettes fokus
pa veerdi. Dette kan og bar ogsa relateres til den vaerdi der ligger i et
godt/bedre arbejdsmiljg for bade brugerne af det faerdige byggeri og
de udferende af byggeriet.

e Atarbejde med Lean betyder inddragelse af alle, hvilket medfarer at
alle kompetencer og erfaringer inddrages i gennem processen.

¢ Implementering af Lean Construction pavirker adfeerd positivt i for-
hold til arbejdsmiljg, da

o Ejerskab frembringes ved inddragelse af medarbejderne og
o De syv stramme synligger tiltag i forhold til sikkerhed.

¢ Incitamentsaftaler der direkte gar pa sikkerheden pa pladsen kan
vaere medvirkende til et bedre arbejdsmiljg - her er brug af Trimmet
byggeri ofte en god forudsaetning for god sikkerhed.

Erfaringerne viser at en af de store udfordringer i byggeprojekter med Trim-
met Byggeri/Lean Construction i hgj grad er at fa spredt budskabet om de
gevinster for arbejdsmiljget, der ligger ved at anvende tankegangen. Kan
man fx fa formidlet de gode erfaringer, der har veeret med bedre sikkerhed
pa byggepladsen ud til handveaerkerne pa byggepladsen, ma man forvente,
at de vil eftersparge Trimmet Byggeri.

Der er altsa gode muligheder for, inden for rammerne af et Trimmet Bygge-
ri/lLean Construction, at foresla og afpreve yderligere tiltag med fokus pa at
forbedre arbejdsmiljget.



Hvilke barrierer er storst for anvendelse af Lean Construction i dag?
Den vaesentligste barriere for anvendelse af Lean Construction ligger i bran-
chens egne holdninger - At man ggr som man plejer, det er sikkert og vel-
kendt. Trods denne holdning ser det ud til at Lean Construction er i en stille
og rolig udbredelse, men store dele af branchen preeges stadig af en betyde-
lig skepsis over for nye tankegange og metoder. Samtidig er det desveerre
ogsa holdningen, at det "koster" at implementere nye metoder, ikke mindst i
tid. Byggebranchen har traditionelt sveert ved at forstd, at en investering her
pa sigt kan betyde bedre tid og bedre indtjening. Denne holdning gjorde
BygSoL fx op med, ved at der i projektet var "indlagt" coaching i form af pro-
ceskonsulenter betalt via statten fra Socialfonden.

Der mangler i Danmark stadig videnskabelig dokumentation for fordelene
ved Lean Construction. Det findes derimod pa internationalt niveau gennem
arbejdet i fx "International Group of Lean Construction" (IGLC). Dog er der i
Danmark skrevet og fortalt meget om fordelene og "indtjeningen" ved at an-
vende Lean Construction og iszer Last Planner System™, ligesom der i 2003
blev dannet en foreningen Lean Construction - DK, netop med det sigte at
samle de der er "frelste" og sprede deres viden.
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5. Partnering og arbejdsmiljo

5.1. Koncept og baggrund

Partnering er gennem 1990’erne blevet et af byggeriets modeord, og er ble-
vet brugt om et bredt spektrum af nye samarbejdsformer. Baggrunden for
partnering er gnsket om, at skabe et transparent forretningsmiljg og at opti-
mere byggeprocessen og produktet ved at etablere et samarbejde baseret
pa dialog, tillid og abenhed og med tidlig inddragelse af alle parters kompe-
tencer. Partnerskabet etableres som minimum mellem bygherre, radgiver og
entreprengar.

| 2003 definerede en arbejdsgruppe nedsat under Byggeriets Evaluerings
Center partnering séledes:

Definition:

Begrebet "partnering" anvendes om en samarbejdsform i et bygge- og an-
leegsprojekt, der er baseret pa dialog, tillid, abenhed og med tidlig inddragel-
se af alle parter. Projektet gennemfares under en feelles malsaetning formu-
leret ved feelles aktiviteter og baseret pa faelles gkonomiske interesser.

Definitionen er siden blevet accepteret af byggeriets parter, og den anven-
des bl.a. af Staten i Erhvervs- og Byggestyrelsens vejledninger vedr. partne-
ring.

Uddybning:

Feelles aktiviteter kan veere kick-off-seminarer, workshops m.v. Et veesentligt
element her er drgftelse og fastleeggelse af de specifikke faelles malsaetnin-
ger, som de involverede parter kan blive enige om for det pagaeldende pro-
jekt.

Feelles skonomiske interesser kan veere baseret pa aftaler om fordeling af
(gkonomiske) risici og gevinster mellem parterne, herunder incitamenter for
opnaelse af mal, som er af vaesentlig betydning for det pageeldende projek.

5.2. Litteratur

Gennem litteratursagningen er det blevet klart, at der ikke er mange konkre-
te dokumenterede erfaringer med partnering og dens betydning for arbejds-
miljget og arbejdsmiljgarbejdet i byggeriet.

| Danmark er der dog udarbejdet rapporter fra en raekke fors@gsbyggerier,
der er gennemfgrt som partnering og herudover har Temagruppen for Part-
nering under Byggeriets Evaluerings Center gennemfart en reekke undersg-
gelser i perioden 2003-05, der dokumenterer erfaringer fra mere end 100
byggerier gennemfart som partneringsager i Danmark. | dette kapitel tages
der primeert udgangspunkt i disse undersggelser.

5.3. Beskrivelse af - og erfaringer med partnering

Udover de elementer, der i henhold til partneringdefinitionen indgar som "ob-
ligatoriske elementer"” i et partneringsamarbejde: feelles malseetninger, feelles



aktiviteter og feelles gkonomiske interesser, er der en reekke gvrige partne-
ringelementer, der indgar i en stor del af partneringprojekterne.

Heraf kan neevnes:

e Abenhed om alle relevante forhold, herunder skonomiske.
Fremlaeggelse af abne kalkulationer, budgetter og regnskaber; her-
under bilag eller revisorerklaeringer mv.

e Felles male- og afrapporteringssystemer
Fzelles projektplan, samkgring af gkonomiske data/rapporter, faelles
kalkulationsprincipper, spildtidsopggarelser, mm.

e Aktiv indsats for etablering af teamkultur
Fzelles kontorfaciliteter, studieture, markering af meerkedage, feelles
byggepladsfaciliteter

¢ Konfliktlasningsmodel
Tidsbestemt model, hvor man har en begraenset tid pa hvert niveau
til at Igse konflikten inden den flyttes op i systemet.

- Anvendelse af mediator.
- Anvendelse af opmand.

e Lobende erfaringsopsamling, herunder tillige en endelig evalu-
ering af byggesagens samlede forlgb ud fra projektets malszet-
ning
Midtvejs- og afsluttende workshop, skemalagte evalueringsmader,
tifredshedsundersggelser

e Styregruppe
Gruppe med overordnet kompetence, sammensat af beslutningsan-
svarlige chefer fra de firmaer, der indgéar i partneringsamarbejdet,

o forekommer i langt de fleste partneringsager

¢ Identifikation og fastholdelse af projektets deltagere
For at sikre personkontinuitet i projektet. Evt. benyttes tidsbestemte
kontrakter.

¢ Mulighed for udskiftning af parter, der ikke respekterer partner-
skabets and
Typisk en beslutning der tages i styregruppen

o Trimmet udferelse, trimmet projektering og logistikplanlaegning
Niveaudelt planlaegning og styring, hvor parterne (herunder ogsa
formeend og sjakbajser) inddrages pa det relevante niveau.

o Etablering af feelles vaerdisaet, f.eks. mht. arbejdsmiljo
Dybtgaende diskussion af veerdier og opstilling af feelles mal og eva-
lueringsmetoder/ malstyringsmetoder. (Foregar typisk pa kick-off
workshop)

o Kortlegning af parternes individuelle kompetencer
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| figur 5.1 vises et eksempel pa en typisk organisation i et partneringsamar-
bejde.

Bygherre

Styregruppe
Bygherre, radgivere, entreprengr
dir. el. chefniveau

Projektgruppe
Bygherre, radgivere, entreprengr, brugere

Entreprengr Arkitektmedarb. ingenigrmedarb.
byggeleder

UE 1 UE 2 UE 3

Figur 5.1. Eksempel pa en typisk organisation i partneringsamarbejdet

Erfaringer

| efteréret 2003 gennemferte Temagruppen Partnering under Byggeriets
Evaluerings Center 5 gruppeinterviews med et bredt udsnit af projektmedar-
bejdere fra branchen - alle med partneringerfaring. Formalet med interview-
ene var, at indsamle erfaringer, herunder konstaterede fordele og ulemper
ved partneringsamarbejder.

Deltagerne blev blandt andet interviewet om erfaringerne med de elementer,
der indgar i partneringdefinitionen - de obligatoriske partneringelementer.
Herunder er der eksempler pa erfaringer:

Feelles malszetninger

Feelles malsaetninger er et ngdvendigt udgangspunkt for et partnering-
samarbejde.

Malseetningerne skal veere veldefinerede og veere resultat af en faelles pro-
ces. Kun pa den made skabes der ejerskab til malsaetningerne, og kun der-
ved far de egentlig betydning i gennemferelsen af projektet.

Det er veesentligt at gennemfare en Igbende evaluering af samarbejdet for at
udnytte kompetencerne bedst muligt. "Bedste mand til jobbet”, evt. gennem
diskussion af person-profiler i forhold til malszetningerne. Det er i partnering-
projekter en udfordring at fa senere tilkomne parter til at tage ejerskab til den
feelles malseaetning.

Fezelles aktiviteter

Feelles aktiviteter, og iseer workshops, er med til at skabe tillid parterne imel-
lem. Det er centralt med en workshop ved opstart af samarbejdet. Feelles ak-
tiviteter kan siden hen besta af fejring af milepeele/succeser, feelles arran-
gementer pa byggepladsen mv.

Feelles aktiviteter som workshops er vigtige, men de skal vaere velplanlagte
0g sagsrelevante.

Det er de personlige kontakter, der holder projektet sammen - hvad enten
det er partnering eller e;.

Hvilke barrierer er storst for anvendelse af partnering i dag?
Den vaesentligste barriere for anvendelse af partnering ligger i branchens
egne holdninger. Partnering har vundet vaesentligt frem de seneste ar, men



store dele af branchen praeges stadig af en betydelig skepsis over for nye
samarbejdsformer, en vis konservatisme. Det kraever ogsa tid at fa udbredt
forstaelsen for betingelserne for en god partneringproces, fgrst og fremmest
de ekstra omkostninger i de indledende faser.

EU’s udbudsregler besveerligger anvendelsen af partnering for de projekter,
der falder inden for udbudsdirektiverne, men de udger ikke en egentlig barri-
ere. Der er fundet forskellige metoder til at handtere partnering i EU-udbud.
Der mangler stadig videnskabelig dokumentation for fordelene ved partne-
ring.

Forhold, hvor sektoren i dag selv kan forbedre byggeprocessen

En udbredt og effektiv anvendelse af partnering giver uddannelsesmaessige
behov.

Specielt skal branchen blive bedre til palidelig prissaetning tidligt i pro-
jekterne som en forudsaetning for fornuftige partneringforlab.

En central problemstilling er at fa partnering ud pa byggepladsen blandt
handveerkere og mindre fagentreprengrer.

Branchen kan desuden selv bidrage med en videreudvikling af partnering-
formerne og af de begreber og definitioner, der anvendes.

| Efteraret 2004 gennemfarte Temagruppen for Partnering en spgrgeskema-
unders@gelse om brug af partnering i Danmark der omhandlede 122 partne-
ringprojekter. Der er flere af undersggelses resultater der kan have relevans
for dette projekt. Bl.a. blev det undersagt hvem der deltog i kick-off work-
shoppen.

Hwam deltog | Opetartlck-Of workshop?

Enzprenorer W

Bygreme | |

Ingzi “W

Arktis=kt | 1
Bypremesddgles
WorcshopfacTiabor
Andre

Famand
Eyndgheder
Unzereriregranarsr

Leverandacer

% 0% 2% % as 50% E0%: % 2% 0% 0%
Bacarst pd 77 swvar

Figuren 5.2. Figuren viser, at det primaert er byggesagens funktionaerer der
deltager i workshoppen.

Hviike typer Incltamentar har der vasret | aftalerna
mallam byghsaire og entraprener(ar) 7

Procent
Inigen Inciamenter A
Inclament for overholdelse af budget!
targetpris 49
Inciament for besparetser | farhakd bl
budges 34
Incitament for overholdelse af
Bdsterminer 13
Inciament for afevering far ta 3
Inciament for smangetr alevarings a
Inchament for god shikerhedimlljs pd
byggepiadsen 10
Andre Inclamenter 3
ed Ikke 1

Baserst pa 101 svar

Figur 5.3. Figuren viser, at der i 10 % af sagerne har veeret aftalt incitamen-
ter for god sikkerhed/arbejdsmilje pa byggepladsen.
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Figur 5.4. Figuren viser at det er almindeligt med et eller flere tiltag for at inddrage handveerkerne i part-
neringssamarbejdet.

5.4. Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for
arbejdsmiljget samt opsamling og perspektivering

En gennemgang af litteraturen peger pa, at partnering kan have en betyd-
ning for arbejdsmiljget pa falgende omrader:

e | forbindelse med formulering af faelles mal diskuteres der faelles
veerdisaet, og her kan en diskussion af arbejdsmiljg og en faelles
malsaetning omkring arbejdsmiljg veere oplagt.

e Generelt baserer partnering sig pa tillid og abenhed, herunder re-
spekt for hinanden som mennesker.

o En raekke af partneringelementerne som feelles byggepladsfaciliteter
og aktiv indsats for etablering af teamand kan give gode vilkar for et
godt arbejdsmiljg.

¢ Konfliktlgsningsmodeller kan have indflydelse pa arbejdsmiljget.

¢ Incitamentaftaler der direkte gar pa sikkerheden pa pladsen kan vae-
re medvirkende til et bedre arbejdsmiljg.

o | forbindelse med udvaelgelse af entreprengren til partneringsager er
der flere eksempler pa tildelingskriterier der gar pa entreprengrens
forslag til arbejdsmiljgtiltag eller dokumenterede erfaringer med det-
te.

Litteraturen peger dog ligeledes pa at en af de store udfordringer i partne-
ringsamarbejderne er i hgjere grad at fa samarbejdsanden ud til handveer-
kerne pa byggepladsen.

Etableringen af DR Byen er foregaet som et partneringprojekt, hvori der og-
sa har indgaet trimmet byggeri. Partneringprojektet er beskrevet i DR Model-
len, hvis formal er at skabe et taet samarbejde mellem totalradgivere, entre-
prengrer og DRs bygherreorganisation og hermed sikre, at projektets kvali-
tet, skonomi og tid overholdes, og for at opfylde det overordnede kvali-
tetsmal om lgbende forbedringer.

| DR modellen er miljg og arbejdsmiljg en del af strategiméalene:
o at DR Byen skal vaere Danmarks bedste og sikreste arbejdsplads
e at minimere affaldsmaengderne pa byggepladsen samt at handtering
af affald sker med starst mulig hensyntagen til mennesker og milja,
herunder at oge genanvendelse af affaldet
e at skabe et sundt byggeri med et behageligt indeklima, speciel hvad
angar akustik, lys, termiske forhold og luftkvalitet.



For styrkelse af samarbejdet er etableret faelles projektkontor for alle projek-
terende og entreprengrer. For at styrkelse af samarbejdet helt ud til hand-
vaerkerne/bygningsarbejderne, star DR selv for etablering af velfaerdsforan-
staltninger pa pladsen, felles for alle firmaer og medarbejdere.

For at sikre opfyldelsen af delstrategimalene, er der fastlagt fglgende strate-

gi:

Med udgangspunkt i den overordnede politik etableres generelle
retningslinier/politikker og instruktioner alene for byggepladsen.
Etablering af feelles faciliteter pa arbejdspladsen (mandskabspavilion
og kantine).

Gennemfgrelse af regelmaessige bygherreinspektioner vedr. miljg-
og arbejdsmiljgforhold, herunder sikkerhed og sundhed.

Stille krav om, at entreprengrerne anvender "Mgnsterarbejdsplads”.
Praemiere indsatsen pa byggepladsen Igbende i form af firmapriser,
sjakpris og enkeltmandspriser samt en endelig sikkerhedsbonus.
Etablere feelles affaldshandtering pa pladsen.

Sikkerheden er saledes ogsa en del af det samlede bonussystem.

Generelt synes der inden for rammerne af et partneringsamarbejde at veere
gode muligheder for at foresla og afprave yderligere tiltag med fokus pa at
forbedre arbejdsmiljget.
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6. Strategiske partnerskaber

6.1. Koncept og baggrund

Hvor partneringprojekter angar samarbejdet i et enkelt projekt, omhandler
strategiske partnerskaber samarbejder, der Igber over flere projekter.

| strategiske partnerskaber er der sdledes muligheder for at indhgste erfa-
ringer fra ét projekt i det naeste. En mulighed, der ikke er indbygget i projekt-
partnering, hvor man ofte mgder nye parter fra projekt til projekt.

Der er en gget interesse for strategiske partnerskaber indenfor byggeriet i
disse ar. | Byggeerhvervenes Vision 2020, som blev udarbejdet i et samar-
bejde mellem Erhvervs- og Byggestyrelsen og ledere indenfor byggeerhver-
vene hedder det saledes om de nye indkgbsformer og samarbejder i bygge-
keeden:

Det er séledes snarere reglen end undtagelsen, at de involverede
virksomheder igennem veerdikaeden har arbejdet sammen tidligere.
Det med at veelge nye partnere hver gang er passé — derfor er tilliden
stor og misforstaelserne sma.

Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen (2006) Vision 2020. Byggeri med mening, s. 17

Dette geelder bade de enkelte byggevirksomheder, der forventes at indga i
forskellige former for strategiske samarbejder, alt athaengig af hvilken type af
bygge-produkt det drejer sig om. Dels angar det bygherren, der far en seerlig
rolle, idet det er ambitionen, at:

Alle starre bygherrer bgr understgtte udviklingen af nye samarbejds-
former som f.eks. strategisk partnering ved at kraeeve disse anvendt i
markant omfang"

Kilde: Erhvervs- og Byggestyrelsen (2006) Vision 2020. Byggeri med mening, s. 17

| Danmark har fonden Real Dania etableret Byggeriets Innovation, hvis for-
mal det er at:

fremme innovation i og af byggeriets virksomheder — isger innovation
der peger i retning af byggeriets nyindustrialisering.
http://www.realdania.dk/Fundsproject/Flagship/Forskning,+udvikling, +f
ormidling+og+debat/Byggeriets+Innovation.aspx

Et vigtigt led i denne proces er at danne strategiske partnerskaber mellem
virksomhederne, og det er en betingelse for at kunne opna stette, at man
indvilger i at deltage i denne form for samarbejde.

Som et led i en afdaekning og kortleegning af strategiske partnerskaber in-
denfor Byggeriet i Danmark, blev igangsat et forskningsprojekt, Strategiske
Partnerskaber i Byggeriet af DTU og SBI, delvist finansieret af Realdania og
Erhvervs- og Byggestyrelsen.

Analysen bestar af tre delanalyser: en gennemgang af den teoretiske
litteratur pa omradet (Kristiansen, K., 2006), en empirisk kortlaegning baseret
pa interview med nggleaktgrer indenfor byggeerhvervene samt en netbase-
ret spgrgeskemaundersggelse (Storgaard, K. 2006), samt fire caseanalyser



af forskellige typer af strategiske partnerskaber.(Egebjerg, C & K. Storgaard,
2006).

| den teoretiske analyse beskrives strategiske partnerskaber som langvarige
samarbejder, der gar ud over det enkelte projekt. Derfor er Partnering ikke et
strategisk partnerskab, selv om man sg@ger at na nogle af de samme mal,
gennem et teettere samarbejde (Kristiansen, 2006, p. 47). Der udskilles fem
typer af strategiske samarbejder, forst og fremmest karakteriseret ved hvilke
akterer i veerdikaeden der indgar, og hvilke typer af produkter, der leveres:

1. Strategisk partnering, hvor et leverance-team udbyder samme produkt il
bygherren.

2. Inddrages bygherren ogsa i dette samarbejde tales om long term partne-
ring.

3. Derudover kan der veere laengerevarende samarbejder mellem bygherrer
og driftherrer.

4. Inddrages producenterne i samarbejdet med byggekaeden kan der veere
tale om joint venture samarbejde om byggesystemer, systemprodukter og
supply-chain management.

5. Endelig identificerer Kristiansen ogsa muligheden af, at der opstar hori-
sontale strategiske partnerskaber mellem samme type af virksomheder, men
pa tveers af f.eks. landegraenser (Kristiansen,K. 2006, pp 49)

| den empiriske kortleegning stedfeestes tre typer af strategiske partnerska-
ber: faste strategiske partnerskaber, fleksible strategiske partnerskaber samt
netveerksbaserede strategiske partnerskaber (Storgaard, 2006, pp.16).

Faste strategiske partnerskaber ligger helt i forlaengelse af den teoretiske
analyses eksempeltyper. Mellem de implicerede aktarer er der kontrakter,
der fastslar et l&engerevarende samarbejde — f.eks. indenfor modulbyggeri.
Ogsa leengerevarende driftpartnerskaber harer til inden for denne kategori.
Det kan konstateres, at de strategiske samarbejder finder sted indenfor alle
segmenter af byggeomradet — men at kun fa indgar samarbejde med aktarer
fra andre brancheomrader.

Nagleinterviewene viste, at mange faste samarbejdspartnerskaber har pro-
blemer med at udvikle produkter, der rammer en efterspgrgsel. Man kommer
derfor let til at investere i en aktivitet, der ikke kan deekkes ind via markedet.
Ifelge de gennemfarte interview er hovedproblemet saledes ikke selve pro-
duktionsprocessens komplicerede natur, men de markedsmsaesige betingel-
ser, de finder sted under. Hertil komme person- og kulturforskelle mellem
virksomheder (Up cit. 15).

Overraskende viste nggleinterviewene ogsa, at to andre strategiske samar-
bejdsformer spillede en vigtig rolle i branchen.

Fleksible strategiske partnerskaber er samarbejde, der etableres mellem fa-
ste parter, men hvor opgaver aendres alt efter efterspgrgslen. Ofte er der
kun formelle kontrakter fra gang til gang. Men samarbejdet mellem partnerne
fungerer godt, og man veelger derfor de samme parter fra projekt til projekt.
Fordelen er at man ikke risikerer investeringer, der ikke er efterspgrgsel ef-
ter, samt at man far fordelen af et samarbejde mellem partner, der kender
hinanden — pa alle niveauer, der gentages, nar der er mulighed for det.
Svagheden er, at det innovative potentiale ikke udnyttes fuldt ud. Man saetter
sig ikke ekstra mal med samarbejdet, selv om potentialet for at na sadanne
faktisk er til stede. (up cit, Bonke og Storgaard, 2007)

Endelig viste undersggelsen, at der i seer i de seneste ar sker et samarbejde
i netveerker, der har stor strategisk betydning for hele branchen. Ofte har
disse strategiske netveerkssamarbejder ikke et projektgkonomisk formal, 41
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men har rettere karakter af fora, hvor vidensdeling finder sted, og hvor udvik-
lingsaktiviteter mellem netvaerkets aktgrer koordineres. Ofte har netvaerket
en indflydelse pa store dele af det fagpolitiske felt (Storgaard, 2006, p.17) —
og i det offentlige og dermed politiske rum. Netvaerkernes svaghed er, at der
ikke er basis for en umiddelbar kommercialisering af aktiviteterne i netveer-
ket. Hertil kommer at den store vidensdeling, der finder sted i netvaerket, be-
tyder at man ikke kan fastholde nogen "first mover" fordel. Og sammenhaen-
gende hermed — at innovationer, der kan skabe betydelige fordele for den
enkelte virksomhed, ikke bringes i spil (Bonke og Storgaard, 2007).

Der er visse lighedspunkter mellem disse strategiske netveerk, og de bruger-
communities, som det kendes indenfor ICT omradet. Der udveksles informa-
tioner, kommenteres og debateres i forhold til de givnhe emner, pa kryds og
tveers af medlemmerne af de pagaeldende netvaerker eller communities.

Den empiriske undersggelse viste, at halvdelen af de virksomheder, der sva-
rede pa den webbaserede spgrgeskemaundersggelse, angav at de selv
havde deltaget i mindst et strategisk samarbejde indenfor de seneste tre ar.
(Storgaard, 2006, p. 45). Eksempler findes indenfor modulbaseret byggeri,
som i BOKLUG samarbejdet mellem SKANSKA og IKEA, der fremstiller mo-
duler off-site hos SKANSKA og markedsfgrer, saelger og leverer dele af ind-
bo via IKEA. Der er ogsa leengerevarende samarbejder i selve byggepro-
cessen, hvor producenter af typebyggeri anvender de samme underleveran-
derer og montgrer fra gang til gang. Og der er mange eksempler pa leenge-
revarende samarbejder om markedsfaring og afsaetning.

Svar procenten var lav, kun 237 ud af 1000 virksomheder svarede pa ske-
maet, hvilket antyder at antallet, der indgar strategiske samarbejder mindst
ligger pa 12 pct. — og max pa 50 pct. Men strategiske samarbejder mellem
byggevirksomhederne er bestemt ikke ukendt i branchen.

Ses der pa besvarelserne fra virksomheder, der er medlem af Dansk Bygge-
ri, hvilket i hgj grad omfatter de udfgrende (altsé entreprengrer og hand-
vaerksmestre) fremgar at 41 pct. af vicksomhederne svarer, at de indgar i
strategisk partnerskab om @get markedsandel, 32 pct. indgar strategisk
partnerskab om faelles konceptudvikling, 28 pct.om effektivisering i produkti-
on, 26 pct. om gget kvalitet af slutprodukt. 19 pct. angiver, at de indgar i
strategisk partnerskab om uddannelse af medarbejdere — og kun 3 pct. an-
giver at de indgar i et strategisk partnerskab om arbejdsmiljgforbedringer.
(Storgaard, 2006, Tab. 12, p 55)

Der kan saledes maske ses en vis diskrepans mellem den made man fra
myndigheders og steerkere driveres side ser strategiske partnerskaber, som
faste etablerede konsortier, der fgrst og fremmest arbejder hen mod en ny-
industrialisering, og sa den made byggekaedens virksomheder selv indgar i
strategiske samarbejder pa. Nyindustrialisering kan vaere ét blandt flere mal i
en fremtidig gkonomi, men alle nye services kan i princippet vaere mal for
denne type af samarbejde.

Der synes at veere et stort potentiale i det fleksible strategiske samarbejde,
fordi det indgas mellem aktarer, der gennem samarbejde i mange enkeltpro-
jekter, har vist at de fungerer sammen. Muligheden for at overfgre erfaringer
fra projekt til projekt er til stede.

| forhold til arbejdsmilj@ er opgaven maske at seette fokus pa netop dette felt
— gore det synligt i samarbejdet — og ggre erfaringsopsamling og leering til
vigtige opgaver.

Ogsa det strategiske netvaerkssamarbejde har vi danske eksempler pa. Sa-
ledes har Bygherreforeningen en reekke underudvalg fx et partneringudvalg.



De syv store entreprengrer og konsulentvirksomheder etablerede selv et
netveerk, Digital Konvergens, for at fremme indsatsen pa det digitale omra-
de.

Gennem anvendelse af sddanne netvaerker lukkes der op for en forsteerket
mulighed for at styrke arbejdsmiljgindsatsen. Dette kan dels ske gennem
den vidensoverfgrsel, der finder sted i netvaerket. Dels gennem det gennem-
slag, der samtidigt kan finde sted pa mange niveauer — fra byggeplads, over
konsulent og forskningsinstitutioner til policy skaberne i ministerier og styrel-
ser.

Det sidste skal vi se naermere pa i neeste afsnit, hvor erfaringer fra det en-
gelske indsatsprogram Construction for Excellence vil blive trukket frem.

6.2. Litteratur

Gennem litteratursggningen er det blevet klart, at der ikke er ikke konkrete
dokumenterede erfaringer med strategiske partnerskaber og deres betyd-
ning for arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet i byggeriet.

Der foreligger en del litteratur om strategiske partnerskaber i byggeriet, men
disse omhandler stort set alle kun betingelserne for og effekterne af strategi-
ske samarbejder. Kun fa empiriske erfaringer indgar i disse og arbejdsmiljg-
spargsmal behandles ikke.

Ogsa i den ovennaevnte danske undersggelse om strategiske partnerskaber
indgar kun meget fa informationer, der har betydning for arbejdsmiljg-
spergsmal. Der fremkom dog den noget overraskende oplysning, at ar-
bejdsmiljgspargsmal kun sjeeldent var formalet med samarbejdet (Storgaard,
2006, pp.54).

| en undersggelse om de besparelsespotentialer leengerevarende samarbej-
de kan indebaere for de offentlige bygherre, indgar en beregning af de be-
sparelsespotentialer forbedringer af arbejdsmiljg som fglge af lsengereva-
rende samarbejde potentielt kan betyde i det offentlige og offentligt stettede
byggeri. Men forudsaetningerne for om det laengerevarende samarbejde reelt
slar ud i forbedringer i arbejdsmiljget behandles ikke (Gottlieb og Storgaard,
20086).

Vigtigste informationer har vi faet gennem det engelske udviklingsprogram
Constructing Excellence. Det er i sig selv et strategisk netvaerkssamarbejde
mellem branchens virksomheder og myndigheder.

Rapporten bygger videre pa et arbejde, der blev indledt med Latham rappor-
ten Constructing the Team, (Latham 1994). Fokus var pa byggeriets darlige
produktivitet, det hgje prisniveau og et dyrt byggeri, de darlige produkter og
det darlige arbejdsmiljg. Opskriften var klar. Industrien matte selv inddrages
aktivt i og tage et medansvar for at aendre forholdende. Og skulle forholdene
forbedres matte det sket gennem @get teamwork. Laengerevarende samar-
bejde og teamwork blev anset som en af de vigtige drivkreefter i den foran-
dringsproces, der efterlystes.

| 1998 kom sa Egan reporten "Re-thinking construction, hvor en reekke kg-
rerplaner for forbedring af forholdene blev lanceret, Constructing Best Prac-
tice Programme, The Movement for Innovation and Constructing Excellence.
Senere samlet under den faelles hat, Constructing Excellence.
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Programmet er igangsat og stattet af regering og industri, og er baseret pa
et frivilligt samarbejde mellem selvstaendige aktarer, der rekrutteres blandt
branchens virksomheder, bygherrer, forsknings- og vidensinstitutioner og
myndigheder.

Vigtige redskaber i Constructing Excellence er overfgrsel af viden, erfaringer
og dokumentation.

Programmet omhandler en lang raekke forhold indenfor byggebranchen med
fokus pa @get produktivitet og bedre bygninger. Kun en lille del af indsatsen
angar arbejdsmiljg, farst og fremmest sikkerhed pé& arbejdspladsen, herun-
der reduktion af ulykker. Men resultaterne peger pa, at netop pa arbejdsmil-
jeomradet er der set store forbedringer gennem reduktion af ulykker.
Nedenfor skal vi gennem erfaringerne fra Construction of Excellence.

| 2002 kom rapporten Accelerating Change, hvor Egan igen lagde navn til
arbejdet, som formand for The Strategic Forum for Construction, der var en
styrende del af Constructing Excellence programmet. | rapporten fokuseres
pa udbudsformer, anvendelsen af uafheengige bygherreradgivere. Og ikke
mindst Integrated Team Working, som ses som nggle til forbedringer | bran-
chen:
"It is self evident that teams that only construct one project learn on
the job at the clients expense and hence will never be as efficient,
safe and productive or profitable as those that work repeatedly on
similar projects" (Egan, 2002, p.7).

For Egan haenger hele forbedringsprocessen snaevert sammen. Forbedrin-
ger i produktivitet, profitabilitet, kvalitet af de leverede produkter og bedre
arbejdsmiljgkultur og arbejdsforhold pa byggepladsen er ulgseligt forbundet.
Derfor har indsatsen fokus pa alle disse forhold — og retter sig mod alle de
aktgrer, der tilsammen konstituerer branchen.

6.3. Beskrivelse af - og erfaringer med Strategisk Partnerskaber
0g arbejdsmiljg

6.3.1 Rethinking Construction og Constructing Excellence

Centralt i UK er Constructing Excellence initiativet. Som naevnt var ud-
gangspunktet et gnske om at gge produktivitet og kvalitet i byggeriet. |
Rethinking Construction initiativet fra 1998 (Egan, 1998) var den centrale
anbefaling at dette kunne ske gennem anvendelse af Best Practice, hvor he-
le branchen, inklusive bygherrer og myndigheder, gennem en kollektiv ind-
sats kunne gge branchens formaen pa en reekke omrader. Der blev opstillet
fem "Drivers": Committed Leadership, Focus on the Custumer, Product
Team Integration, Quality Driven Agenda, Commitment to People.

To af disse drivers, nemlig laengere varende samarbejde i teams (Product
Team Integration), samt fokus pa den menneskelige dimension (Commit-
ment to the People) har isaer betydning for strategisk samarbejde og ar-
bejdsmiljg.

For hele projektet blev der opstillet 7 mal. Og ét af disse omhandlede ar-
bejdsulykker (accidents). Det var malet, at reducere antallet af ulykker med
20 pct.

Forudseetningen for at indfri de anskede mal i fremtidige byggeprojekter an-
sas som naevnt som teet knyttet til udviklingen af leengerevarende samar-
bejdsrelationer mellem byggeriets parter. Sddanne laengerevarende samar-



bejdsrelationer mellem byggeriets parter, var i steerk modseetning til de for-
hold, der herskede i det engelske byggeri, hvor man alene fokuserede pa lav
pris, havde en konfliktkultur med mange sager, der blev afgjort ved domstole
(Egan, 1998). Ogsa udbudsindhold burde zndres, sa andre forhold ogsa
kom til at spille en rolle. Egan rapporten peger endvidere pa at nationale in-
stitutioner, ikke mindst i funktionen som bygherrer, kan spille en central rolle
i denne forandringsproces, og fremhaever specielt den almene boligsektor
som vigtig, da den kan stille krav til de udfarende mht nye produktions- og
samarbejdsmetoder (Egan, 1998).

| Construction Excellence programmet, der hurtigt efterfulgte Rethinking
Construction, bygger man pa samme antagelse, og man har udviklet red-
skaber, der fremmer samarbejdet mellem de involverede parter. Vigtige er
demonstrationsprojekter, best practice og indikatorer (KPI’'s — Key Perfor-
mance Indikatorer) pa en raekke konkrete omrader, sdsom brugertilfredshed,
fejl og mangler, budgetoverskridelse, produktivitet, profitabilitet, miljgbelast-
ning, medarbejdertilfredshed, sikkerhed, m.fl.

Arbejdsmiljg — i form af sikkerhed (safety) — er én faktor blandt mange.

6.3.2 Indsatsens organisering

Construction Excellence kan ses som et strategisk netveerkssamarbejde,
hvor man prever at f4 alle parter med — dvs alle lige fra byggebranchen —
entreprengrer, arkitekter og radgivere fra hele vaerdikaeden — til bygherrer,
institutioner og offentlige myndigheder. Samtidig styrker man dannelsen af
leengerevarende samarbejder i teams, der anses som en af de fem vigti-
geste "drivere" i programmet.

Deltagerne betaler et gebyr for deltagelse (1000 £ for mindre virksomheder,
10.000 £ for de stgrste).

Centralt i indsatsen er etableringen af seks medlemsfora — netvaerker:
Building and Estates, Construction Clients Group, The Housing Forum, In-
frastructure Task Force, Local Government Task Force, The IT Construction
Forum.

| forhold til arbejdsmiljg er det farst og fremmest Construction Client Group,
der har eksplicit fokus pa dette omrade.

Hertil kommer at arbejdsmiljg ogsa indgar i ét af seks tvaergadende indsats-
omrader, The People Zone. (De seks indsatsomrader er: Action Zones, Inte-
rated Construction, KP1Zone, Logistic Zone, People Zone and Sustainability
Zone).

| The PeopleZone har et saerligt program, Respect for People, fokus pa
medarbejdere og arbejdskraft, herunder ogsa arbejdsmiljgforhold.

Construction Client Group Membership Fora

Som neevnt er der seks medlemsfora — og seerligt i ét af dem, Construction
Clients Group, indgar arbejdsmiljgspgrgsmal. Construction Clients Group
(CCQG) svarer i stort omfang til den danske Bygherreforening. Og netop byg-
herrer anses for at have mulighed for stor indflydelse pa udviklingen af hele
branchen, fordi de, som kabere, har mulighed for at laegge andre forhold,
end alene pris, ind i deres udbud, herunder ogsa forhold vedr. arbejdsmiljg.
CCG indgar i forhandlinger og dialog med myndigheder omkring udarbejdel-
se af reglementer (CDM — reglement) i forhold til bygninger og byggeproces,
herunder i forhold til arbejdsmiljgspargsmal. Gruppen har udarbejdet en
slags hensigtserklaering — eller en forventningserklaering, hvor den fastslar
de opgaver alle parter i byggeriet har og forventes at varetage i forhold til ar-
bejdsmiljg og sundhed. Med alle parter teenkes pa Designers og Arkitekter,
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the principal Constrator og the Supply Team. Det forventes, at man anven-
der de redskaber, der star til radighed for at falge og forbedre arbejdsmiljg-
forholdene.
(http://www.constructingexcellence.org.uk/news/article.jsp?id=8666)

People Zone og Respect for People

Som naevnt indgar arbejdsmiljgspgrgsmal ogsa i en af de tvaergaende tema-
zoner, People Zone, i programmet Respect for People. Programmet om-
handler en lang raekke forhold der angar Human Ressource omradet, ikke
mindst arbejdmiljg, leering og uddannelse.

| programmet findes aktivitetsomradet Sundhed og Sikkerhed, som det cen-
trale felt i forhold til arbejdsmiljg.

| programmet fastslas, at @ndringer i brachen kun kan ske.... through
people and in particular the efforts of the workforce. Providing respect and
the right conditions to support their endeavours are essential.

Ultimately, Respect for People is about showing respect to our workforce,
while simultaneously winning respect from them and from the general public.
The results will benefit everyone.
http.//www.constructingexcellence.org.uk/zones/peoplezone/respect.jsp

6.3.3 Redskaber og virkemidler

Redskaberne, der skal fremme indsatsen pa arbejdsmiljgomradet, sker
igennem anvendelsen af Demonstrationsprojekter og Best Practice — og
gennem anvendelse af szerlige redskaber (Tools), isaer indikatorer (KPI1’s).
Herudover sker en vigtig vidensspredning gennem det netveerksarbejde, der
finder sted i alle fora og aktiviteter.

Demonstrationsprojekter og Best Practice

Siden 1998 har man i alt (indenfor alle ormader) igangsat mere end 600 pro-
jekter og mere end 1300 organisationer har veaeret involveret. Det har resul-
teret i 130 case studies og 60 rapporter.

Ideen bag anvendelse af demonstrationsprojekter som redskaber til for-

andring udtrykkes som:

" Demonstration projects are live construction projects that are innovating or applying
an element of best practice that it is hoped will lead to a step-change in performance
for the participating organisations.

Constructing Excellence uses the learning captured from the Demonstration
Programme to influence industry change. We find that nothing can really compare to
highlighting practice from real projects and organisations when trying to make the
case for implementing the lessons exemplary performers.

Project participants commit to learning and sharing from, and with, each other. They
are also able to take part in communities of best practice which bring together like-
minded individuals from across various different Demonstrations.

Demonstrations must also agree to measure their performance with Key
Performance Indicators and are given the opportunity to present at Constructing
Excellence events on a regular basis"
(http://www.constructingexcellence.org.uk/resources/demonstrationprojects/default.js

p)

| forhold til CCG ( Construction Client Group) netvaerket, findes
arbejdsmiljgforhold behandlet indenfor to temaer, nemlig "Whole Life Value"
og "The Business Case for health and Safety".

Toolkits og KPI's

Der er udviklet en raekke redskaber (Toolkits og Key Perform Indicators), der
skal facilitere aendringsprocessen. Enkelt sagt bestar de af en raekke variab-
le, hvor man skal vurdere om man har naet de pageeldende mal — helt eller
delvist.



De omrader, der er udarbejdet skemaer for, angar:
Benchmark Index
Considerate Constructors Scheme
Construction Clients Charter
EFQM Excellence Model ( Europeeisk Excellence model)
ISO 900 - 2000.

Gennem besvarelse af en raekke spgrgsmal kan man pa en enkel og over-
skuelig made se, hvor langt man er naet i forhold til at opfylde de forskellige
krav indenfor seks omrader: "Equality and Diversity, Working Environment,
Health and Safety, Training Plan, Work in Occupied Premises, Worker Sati-
faction.

Centralt for arbejdsmiljgforhold er naturligvis omradet: Health and Safety.
| programmet angives, hvorledes man skal anvende de pagaeldende toolkits,
som redskaber i en andringsproces i virksomheden.

Det fremgar ikke, hvem der udfylder de pagaeldende skemaer, men det lig-
ger implicit, at det sker af ledelsesrepraesentanter.

Skemaerne er enkle — og man skal selv besvare de enkelte spgrgsmal,
der er formuleret i forhold til, om man har naet enkelte mal.

Nedenfor oplistes praesentationen af de enkelte toolkits (fra
http://www.constructingexcellence.org.uk/zones/peoplezone/respect/respectt
oolkits.jsp):
Respect for People - Gathering your perceptions
'How well are you doing?' and 'What are your priorities?"'
This diagnostic will help groups, teams and individuals to understand how
well they are engaging with Respect for People Toolkit and culture change
agenda as documented in the documents, 'A Commitment to People, Our
Biggest Asset' and 'A Framework for Action'.
The objective of this exercise is to identify the key Toolkit topic(s) to commit
to, depending on key current performance and policy perceptions, and key
business targets/drivers.

Health and Safety Toolkit
Construction has one of the highest incidences of accidents and ill health of

all sectors. Accidents and ill health cost. High-risk activities.

Equality and Diversity in the Workplace Toolkit
Construction needs to become more representative of the total labour

available, to eliminate poor stereotypes and recruit and develop the best...

Training Plan Toolkit
Training is an important aspect of Respect for People and contributes
significantly to performance and retention. Recruitment experience has

consistently shown that applicants have high expectations.

Work in Occupied Premises Toolkit
This toolkit is useful anywhere that construction activity is taking place when
residents are in occupation, although it was produced particularly with the

housing, school and office refurbishment in mind.

Worker Satisfaction Toolkit
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Managers and the workforce often see things differently. As a result
managers may take inappropriate actions while the issue of most concern to

the workforce remains unresolved.

Working Environment Toolkit
The physical working environment has consistently been shown to have a

major impact on productivity and an individual's sense of 'worth'.

Respect for People Wallchart
Wallchart containing graphs of Respect for People KPI data from the

Construction Industry, definitions and a blank radar chart.

Respect for People Handbook

Provides an introduction to the Respect for People KPlIs identified, and
provide improvement action in the following six areas: Equality & Diversity,
Health & Safety, The Working Environment, Workforce Satisfaction (with
employment conditions and the physical working environment), Training,
Work in Occupied Premises.

Anvendelsen af de pagaeldende toolkits og KPls er farst og fremmest red-
skaber, der er med til at male og synliggare problemerne og indsatsen. Det
er filosofien bag hele programmet at synliggerelsen kan vaere en vigtigt del
af den vidensdeling der kan finde sted — bade internt i branchen — men ogsa
eksternt i form af demonstrationsprojekter, hvor inddragelse af KPls er cen-
tral for synliggerelse af fremskidt.

6.3.4 Resultater

| nedenstaende figur er vist resultater fra Demonstrationsprojekterne sam-
menlignet med hele Industrien i 2004. Det fremgar, at netop arbejdsmiljg er
et af de omrader, hvor der er konstateret store fordele gennem deltagelse i
Constructing Excellence. Sammenlignet med hele industrien er sikkerheden
mere end dobbelt s god i demonstrations-projekterne fra Constructing Ex-
cellence. Ogsa Medarbejdertilfredsheden er stor — ca. det dobbelt af, hvad
der er geeldende i industrien som helhed. Der angives ikke hvordan Sikker-
hed eller Medarbejdertilfredshed er mailt.
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KPI-sammenligninger af demonstrationsprojekter med branchegennemsnit (2004).
Kilde: Gottlieb og Storgaard, 2006

Ogsa fra KPI malinger i 2005 fremgar, at der sker en forbedring blandt de-
monstrationsprojekterne i Constructing Excellence pa arbejdsmiljgomradet.
Andelen af virksomheder, der har nul arbejdsulykker stiger fra 50 pct. til 78
pct. (i 2005). Og det kan ligeledes konstateres at medarbejder tilfredsheden
er steget. Malt pa en indikator, der maler procentdelen, der svarer 8 eller
mere pa en skala fra 1 til 10, stiger andelen fra 51% til 92 % i 2005. (Wood,
Tim, 2005).

| 2006 finder vi de samme tendenser gentaget. Sikkerheden i demonstrati-
onsprojekterne er stadig dobbelt sa hgj som i industrien, og medarbejdertil-
fredsheden godt 50 pct. hgjere.

Der er ogsa foretaget beregninger over de besparelser et forbedret arbejds-
miljg medfarer, dels i form af reduktion af tidstab og nedsat arbejdsprodukti-
vitet, dels som felge af reduktion af udgifter til behandling som felge af me-
dicin (betalt af arbejdsgiver). | nogle byggeprojekter pa Heathrow Lufthavn
opnaede man en totalbesparelse pa de to omrader pa ialt knap 100.000 £.

Kilde: CCG: A Report Examining the Benefits Delivered through a High Quality Construction Occupational Health
Service Funded by BAA Capital projects, see:
http://www.constructingexcellence.org.uk/sectorforums/constructionclientsgroup/downloads/benefits_of_construction
_occ_health_baa.pdf

Disse tal tyder pa at Construction Excellence initiativet har medfert forbed-
ringer i arbejdsmiljget, omend det pa det foreliggende grundlag er vanskeligt
at se preecist hvordan man har malt arbejdsmilje. Men antal af arbejdsulyk-
ker synes at veere en central indikator.

Det er veerd at naevne, at indsatsens sigte er bredere — som overskriften
"Respect for people" indicerer.

Det er vigtigt at holde sig for gje, at indsatsen for et bedre arbejdsmiljg ikke
er det primaere mal med hele Constructing Excellence initiativet, men at det
netop er et af flere led, der samlet kan give den gnskede forbedring af byg-
geindustrien ogsa med hensyn til billigere byggeri, bedre kvalitet og bedre
indtjening.
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6.4. Opsamling og perspektivering

| Constructing Excellence programmet udggr arbejdsmiljg indsatsen kun en
mindre del af de mange indsatser, der retter sig mod branchen. Men det kan
konstateres, at netop arbejdsmiljgindsatsen er et af de omrader, hvor den
storste effekt kan iagttages.

Programmet er interessant i forhold til strategisk partnering, fordi program-
met selv kan ses som et strategisk netvaerksarbejde, og fordi programmet i
hgj grad ser, at leengerevarende samarbejder og teams i byggebranchen,
kan vaere med til at fremme den udvikling og aendring af branchen, der blev
sat pa dagsordenen allerede i 1994, herunder ikke mindst fremme arbejds-
miljget.

Dannelsen af laengerevarende produktionsteams anses som en vigtig facili-
tator for at na initiativets mal.

Som strategisk netveerksarbejde er det interessant, at programmet arbejder
pa en lang raekke dimensioner og niveauer samtidigt. Der er i hgj grad tale
om en helhedsorienteret tilgang. Dette gaelder dels i forhold til de aktarer,
der inddrages, hvor bade byggebranchens virksomheder, ikke mindst entre-
prengrer, arkitekter, og konsulenter — bygherrer, vidensinstitutioner og myn-
digheder spiller en aktiv rolle. De lokale myndigheder og institutioner spiller
en seerlig rolle, og der indgas ofte lokale regionale partnerskaber mellem lo-
kale myndigheder, bygherrer og byggebranchens virksomheder.

Ogsa i forhold til indsatsomraderne er der tale om en helhedsbetragtning,
hvor stort set alle forhold af betydning for branchen kommer i spil og bliver
udsat for forandringsinitiativer.

Udviklingen af redskaber falger snaevert i kalvandet pa disse omrader. Ma-
ling af resultater gennem KPI's, samt synliggerelse fx i form af grafer tillaeg-
ges stor betydning.

Ogséa Demonstrationsprojekter og Best Practice er afgerende metoder, nar
erfaringerne, skal videregives — bade til initiativets egne deltagere, men ogsa
til omverdenen.

Samspillet med omverdenen/ offentligheden tillaegges ligeledes stor betyd-
ning og finder bla. sted gennem deling af priser, konferencer og pressemed-
delelser.

Dannelse af relationer pa tveers af medlemmerne anses for et vigtigt led i en
vidensdeling og leering.

Et af de primaere mal for Constructing Excellence er at skabe en bedre profi-
tabilitet for hele branchen, og det er antagelsen, at dette kan ske gennem de
ovennavnte indsatsomrader — og at disse indsatsomrader ikke strider mod
hinanden, men netop kan ses som fremmende samme positive udviklings-
proces — altsa typiske win-win situationer.

Hertil kommer, at der ogsa arbejdes bevidst med det potentiale, der ligger i
at medlemmerne kan bruge netveerket aktivt til at forbedre indtjening gen-
nem indgaelse af kommercielle relationer med andre deltagere i netvaerket
og gennem PR maessig spin-off fra netvaerkets aktiviteter. Saddanne forhold
ses 0gsa som et aktiv for selve Constructing Excellence initiativet, da det
gger muligheden for at tiltrackke flere deltagere i netveerket.



6.4.1 Betydning for arbejdsmiljoet

Erfaringerne fra Constructing Excellence antyder, at der kan ske klare for-
bedringer i arbejdsmiljgforhold. Saledes skete der en ggning i antallet af
virksomheder, der ikke havde nogle arbejdsulykker, fra 50 pct. til 70 pct.
Og hyppigheden i arbejdsulykker blev ligeledes halveret.

| forhold til Danmark, skal man vaere opmeerksom pa at arbejdsmiljget gene-
relt er bedre (Gottlieb og Storgaard, 2006, p 27), og samarbejdsmiljget, ikke
mindst mellem arbejdsledere/ arbejdsgivere og de ansatte, kan maske lige-
ledes antages at veere markant bedre. Man kan sige, at mange af de forhold,
man vil opné gennem indsatsen Respect for People, allerede er implemente-
ret i Danmark.

Da indsatsen er mangefacetteret, er det vanskeligt praecist at angive, om der
er dele af indsatsen, der har stagrre betydning end andre.

Det er heller ikke muligt at se i hvor hgj grad, der dannes projektteam, som
folge af det strategiske netveerksarbejde — og det er ikke muligt at se hvilken
betydning, dannelsen af sadanne produktionsteams, har pa arbejdsmiljgfor-
holdene. Men det er antagelsen i hele programmet, at de lzengerevarende
samarbejder i teams, er en vigtig facilitator for hele forandringsprocessen.

6.4.2 Betydning for arbejdsmiljearbejdet

Fra en dansk position er det vanskeligt at se, hvorledes Constructing Excel-
lence reelt spiller sammen med den lovpligtige arbejdsmiljgindsats i Eng-
land. Det er ligeledes vanskeligt at se, i hvor hgj grad de enkelte medarbej-
dere pa byggepladsen inddrages. Constructing Excellence henvender sig i
hgj grad til ledelsessiden i byggeerhvervene, men i hvert fald pa institutions-
siden indgar ogsa fagforeninger.

Overfgrt til danske forhold kan man sige, at det strategiske netvaerksarbejde
ville betyde at arbejdsmiljgproblematikken i hgj grad skulle inddrages i et
samlet arbejde rettet mod branchen, sideordnet med indtjening, produktivi-
tet, kvalitet, udbudsformer etc. Altsa at den hidtidige sektorapproach, skulle
koordineres med en tveersektoriel indsats.

| det engelske program er det som naevnt en hovedantagelse af etableringen
af l&engerevarende projektteams kan vaere en vigtig facilitator for hele omstil-
lingsprocessen. Overfgres denne antagelse til danske forhold, vil det veere
vigtigt at fa styrket en forankringsfunktion bade hos de enkelte medarbejde-
re, hos tillids- og sikkerhedsrepraesentanter, pa projekt niveau — og hos le-
delse. Selv om forankringsprocessen vil styrkes gennem etableringen af
leengerevarende strategiske samarbejder, kan en sidelebende udvikling af
redskaber og processer kunne styrke en sadan erfaringsopsamling, laerings-
og vidensdeling.

6.4.3 Tilretteleggelse af implementeringsprocessen

En sadan udvidelse af indsats vil ikke vaere uden problemer. Dels kan det
virke uoverskueligt og udtyndende for de enkelte indsatsomrader, at de skal
ses i forhold til omrader og indsatsfelter, der af mange kan opfattes som
modstridende (f.eks. @get profitabilitet og produktivitet pa den ene side — og
aget kvalitet og arbejdsmiljg pa den anden). Dels er mange af disse indsats-
omrader i dag forankret i forskellige ministerier og styrelser, og samspillet
med disse kan vaere en yderligere udfordring i implementeringsprocessen.

Omvendt er der noget der tyder pa, at den samtidige indsats kan skabe en
gensidig afsmittende effekt (cirkular causation), der kan @ge implementerin-
gen.
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6.4.4 Ny rolle for arbejdsmiljearbejdet

| Constructing Excellence har netop indsatsen pa arbejdsmiljgomradet haft
en malbar effekt. | flere af de fora, der ikke har arbejdsmiljg som indsatsom-
radde, naevnes det alligevel, og de gode resultater treekkes frem. Dette un-
derstatter hypotesen om, at arbejdsmiljg kan veere et faciliterende felt, der
kan anvendes i strategiske partnerskaber, i hvert fald nar der er tale om stra-
tegiske netveerksbaserede partnerskaber, som i det engelske tilfaelde.

Det forekommer meget sandsynligt, at dette i endnu hgjere grad kan ske i
leengerevarende samarbejder i produktions team.



7. Den selvstyrende byggeplads og arbejdsmiljo

7.1. Koncept og baggrund

Teams, selvstyrende grupper, selvfungerende grupper, medstyrende grup-
per er alle betegnelser, der deekker over nogenlunde det samme, at ar-
bejdsopgaver, der hidtil har vaeret varetaget af ledere, overdrages til en
gruppe ansatte. Formalet med etablering af selvstyrende grupper er ofte at
placere ansvar og opgaver for arbejdets koordination sammen med eller sa
teet pa arbejdets udferelse som muligt. En selvstyrende gruppe beskriver det
forhold at medlemmerne i en gruppe selv varetager en raekke opgaver, de
samlet har faet overdraget. De opgaver, der typisk overdrages fra ledelsen til
gruppen, er delfunktioner forbundet med arbejdets koordination.

"Den selvstyrende byggeplads" er en samarbejdsform som har fokus pa de
faglige sjaks arbejde pa byggepladsen i konstruktions- og udfgrelsesfasen,
samt bygningsarbejdernes indbyrdes samarbejde og relation til henholdsvis
mester og byggeledelse. | den selvstyrende byggeplads uddelegerer mester
langt mere ansvar til sjakket, og sjakket kan desuden sammenseettes af flere
fag fra forskellige fagentreprengrer, hvilket kaldes tveerfaglige sjak.

| dag er fagsjakket det fremherskende i Danmark, medens "den selvstyrende
byggeplads" er en vision, som har forskellige udviklingsretninger og fokus
rundt i landet. Udviklingsretninger er f.eks.:

— Starre faglighed og specialisering.

— Mere selvstyring til sjakket fra mester og byggeledelse.

— Mere tveerfaglighed i sjakkene og mere tveerfagligt samarbejde.

— Mere udvikling og leering i sjakket for forbedring af produktet, proces, pris
og kvalitet samt arbejdsmilja.

Den grundlaeggende ide med tvaerfaglige sjak er ikke at nedbryde faglighe-
den ved udfgrelsen af processerne pa en byggeplads, men at gge faglighe-
den i udferelsen af byggeprocessens mange detaljer. | forbindelse med de
tvaerfaglige sjak omorganiseres de traditionelle fagopdelte sjak til opgaveori-
enterede tveerfaglige sjak bestaende af fagleerte og ufagleerte fra forskellige
fagomrader og evt. fra forskellige virksomheder organiseret som selvstyren-
de grupper. For byggeprocessen betyder det, at bygningen skal opdeles i et
antal store og sammenhangende delprodukter, hvorefter hvert delprodukt
kan udfgres af et tvaerfagligt sjak sammensat med de ngdvendige kvalifikati-
oner.

Der er i de senere ar gennemfgrt en raekke udviklings- og demonstrations-
projekter med den selvstyrende byggeplads vaesentligst i forbindelse med
renovering og byfornyelse. Derudover indgar forskellige aspekter ved "den
selvstyrende byggeplads" som del af de gvrige samarbejdskoncepter be-
skrevet i dette notat.

| forbindelse med strategiske partnerskaber er der f.eks. forventninger om, at
gentagelser af samarbejder mellem sjak kan understgtte selvstyring og tveer-
faglighed dels i form af gennemprgvede aftalegrundlag for samarbejdet dels
i form af opbygget tillid m.m. mellem medarbejderne. Centrale aspekter ind-

gar ligeledes i forbindelse med Lean construction. Disse erfaringer er ikke
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inddraget i dette kapitel, da de undersages i forbindelse med de andre sam-
arbejdskoncepter i dette notat. Dette gaelder f.eks. projektet BygSol, som
beskrives i kapitlet om Lean construction.

7.2. Litteratur

Gennem litteraturs@gningen er det blevet klart, at der ikke er mange konkre-
te dokumenterede erfaringer med "den selvstyrende byggeplads" og dens
betydning for arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet i byggeriet.

| den engelske litteratur skelnes mellem teams og grupper, hvor grupper er
uden selvstyre, og hvor teams er med selvstyre. | litteraturen er der enighed
om, at samarbejde i teams eller selvstyrende grupper er medvirkende til at
give et bedre arbejdsliv og bedre praestation. Tvaerfaglige sjak benaevnes of-
te i den engelske litteratur horisontale teams. Teams samler produktionen
med faelles resultatmal, og det er en veerdi for dem at forbedre processen,
deltage i refleksion og konflikthandtering.

| Danmark er erfaringerne med "den selvstyrende byggeplads" knyttet til de
fagr omtalte udviklings- og demonstrationsprojekter. | litteraturen herom er fo-
kus primeert pa mulighederne for at udvikle samarbejdsformen og dens be-
tydning for produktiviteten i byggeprocessen, og arbejdsmiljg er kun i mindre
omfang naevnt (F.eks. Marton 2006). Der er enighed om, at en vaesentlig
forudseetning for at fremme den selvstyrende byggeplads er bedre uddan-
nelse og leering pa byggepladsen samt udvikling af rammebetingelser i form
af aftalegrundlag, uddannelse etc. Ved en diskussion af rammebetingelserne
(Bertelsen 2005) fremlagde en tvaerfaglig arbejdsgruppe, dog det forslag at
man i udviklingen ikke bar fokusere for meget pa aendringer af regler og
normer, og det blev begrundet med:

— At deridagens regler og normer ikke var veesentlige hindringer for "den
selvstyrende byggeplads".

— At det ville tage meget lang tid at eendre disse rammebetingelser og koste
store og langsigtede investeringer.

— At udviklingen bedst foregar gennem gode eksempler, som har stette fra
fagforeninger og arbejdsgiverorganisationer.

Udover evalueringer m.m. af demonstrationsprojekter er der litteratur, der er
mere udviklings- og Igsningsorienteret. | en afsluttende rapport fra projektet
BygSol "Trivsel — vejen til godt sikkerhedsarbejde" (Frydendal Pedersen,
2006), tematiseres samarbejde og leering som udgangspunkt for udvikling af
arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet. | "Den selvstyrende byggeplads”
(Bertelsen, 2005) er leering, kompetenceopbygning og innovation central for
fagenes generelle udvikling herunder ogsa af sikkerhed, sundhed og velfeerd
pa byggepladsen.

Der er en del litteratur der beskeeftiger sig med selvstyrende grupper gene-
relt, bl.a. artikler i tidsskriftet Arbejdsliv (Tidsskrift for Arbejdsliv, 2005 nr. 1.),
men fa beskaeftiger sig specifikt med betydningen for arbejdsmiljget og ar-
bejdsmiljgarbejdet.



7.3. Beskrivelse af - og erfaringer med den selvstyrende
byggeplads

Dette afsnit tager vaesentligst udgangspunkt i erfaringerne fra demonstrati-
onsprojektet "Den selvstyrende byggeplads" som er et udviklingsinitiativ, der
blev igangsat af Byfornyelse Kebenhavn med henblik pa produkt- og pro-
cesudvikling i byfornyelsen, da dette projekt er mest veldokumenteret via en
evaluering gennemfgrt af Judith Marton og Christian Koch. Formalet med ini-
tiativet var at undersgge mulighederne for anvendelse af selvstyrende- og
tveerfaglig sjakorganisering i forbindelse med renovering af en eksisterende
bygning under byfornyelsesarbejdet pa Vesterbro i Kgbenhavn.

| forbindelse med planleegningen af forsgget blev:

— de bergrte faglige organisationer inddraget i planleegningsfasen for at un-
derstatte udformningen af et aftalegrundlag vedrgrende aflanning og bo-
nus. De faglige organisationer havde yderligere en interesse i at medvirke
til udformningen af sjakkenes nye arbejdsopgaver og greensedragningen
imellem dem

— renoveringsarbejdet inddelt i delopgaver som kunne besaettes med tvaer-
faglige sjak.

— stoettefunktioner planlagt, der skulle understette processen i form af op-
startsseminar, teambuilding, proces og resultatevaluering, informations-
og madestruktur, faelles akkord og bonusordning, feelles faciliteter.

Det viste sig at det var sveert at planlaegge organisering og struktur for de
tveerfaglige sjak, logistiksjakkets funktion og bemanding samt lan og bonus
under planlaegningsfasen. Samme elementer viste sig senere i processen i
at veere sveere for de udferende at omseette til praksis.

| det felgende beskrives fgrst konceptet, titagene og erfaringerne. Derneest
skitseres kort et strategisk veerktgj, der er udviklet til at fremme den selvsty-
rende byggeplads.

Opgave, ansvarsfordeling, koordinering og planlagning
| forbindelse med projektet blev det planlagt at nedseette fire tveerfaglige sjak
til fire hovedfunktioner og et tveerfagligt sjak til styring af logistikken.

| projektet blev formaendene inddraget til at varetage byggestyringen, hvilket
reducerede entrepriseledernes faglige funktion pa pladsen. Deres opgave
blev derefter vaesentligst at styre den overordnede gkonomi. Formaendene
stod for styring af tid, mandskab og kvalitet, hvilket dels foregik pa formelle
ugentlige byggemeader dels pa uformelle selvinitierede formandsmgder. Pa
de ugentlige mader deltog samtlige formaend, arkitekten, byggelederne og
ingenigrradgiverne. Erfaringen med formaendenes nye rolle var, at formaen-
denes deltagelse i byggestyringen samt deres Igbende interne uformelle
mgder var udbytterige koordineringselementer. Samtidig peger evalueringen
pa at formaendenes ansvarsgraenser for byggestyring bar overvejes, da for-
s@get ogsa viste at formeendene ikke pa daveerende tidspunkt havde de til-
straekkelige kvalifikationer til at varetage de opgaver de havde faet. Dette
kom dels til udtryk ved manglede overblik i forbindelse med deres input pa
byggemeaderne i forbindelse med den Igbende planlaegning dels i forhold il
deres funktion i forhold til sjakkene - se nedenfor.

Det viste sig i praksis vanskeligt for de udfgrende at operationalisere kon-
ceptet om de tveerfaglige sjak. Problemstillingerne var knyttet til manglende
afklaring af arbejds- og ansvarsgraenser for de tvaerfaglige sjak samt ud-
formning af en hensigtsmaessig formandsstruktur. Den forslaede formands-
struktur for de tveerfaglige sjak viste sig at give problemer og efter en perio-
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de vendte man tilbage til den traditionelle fagopdelte sjakorganisering. De
vaesentligste begrundelser, der er fremhaevet for sendringen var formaende-
nes manglende kompetencer til at varetage denne opgave. Nar handveer-
kerne havde brug for indhentning af faglig information eller afklaring af tekni-
ske problemer blev de ofte ngadt til alligevel at henvende sig til deres fagsjak-
formand, da den udpegede formand for det tvaerorganisatoriske sjak ofte ik-
ke kunne svare, hvis emnet la udenfor vedkommendes eget fag. Det resulte-
rede i det, de i evalueringen kalder for praktisering af dobbelt formandskab.

Projektintroduktionsseminar

Der blev afholdt et heldags projektintroduktionsseminar. Formalet var at sik-
re en effektiv gennemgang af bade byggeopgave og forsgg inden bygge-
start, opna enighed om aflanning og bonus, sikre en feelles forstaelse af de
nye roller og arbejdsgraenser og skabe fundamentet for udvikling af et gun-
stigt socialt og fagligt miljg inden opstart. Erfaringen var, at det var hen-
sigtsmaessigt med et introduktionsseminar, men ikke tilstreekkeligt til at afkla-
re sa store spgrgsmal.

Teambuilding

Der blev Igbende afholdt teambuildingsforlgb af en times varighed med det
formal at styrke kommunikation og samarbejde mellem alle funktionerne pa
pladsen. Teambuildings kurserne blev kritiseret for at veere for almene f.eks.
omkring temaerne samarbejde, arbejdsmiljg og sikkerhed og ikke direkte
have udgangspunkt i deltagernes hverdag og mulighed for at forbedre frem-
driften pa byggepladsen. Samlet set vurderes arrangementerne dog som
havende en positiv betydning for det sociale miljg pa byggepladsen samt
havende forbedret det fysiske arbejdsmiljg

Procesevaluering

Der blev afholdt 12 procesevalueringsforlab Isbende gennem projektet med
det formal at sikre en Igbende registrering af problemstillinger og sikre et
tveerorganisatorisk engagement. Madernes deltagere var derfor taenkt som
alle handveerkerne tilknyttet forsaget, byggelederne, projektgruppen, fagfor-
eningernes repraesentanter og evaluator. Der var til formalet fastlagt 15 eva-
lueringsindikatorer.

Problemer der oftest blev diskuteret specielt under opstartsfasen var lgnfor-
hold, organisering, og koordinering af de tveerfaglige sjak. Arbejdsmiljg og
sikkerhed blev ogsé diskuteret, men primaert for logistiksjakket blev etableret
endeligt, hvorefter forholdene gradvist blev forbedret. Det neevnes endvidere
i evalueringen at der var problemer med at de mest formulerede folk havde
en tendens til at dominere debatten. Sammenfattende konkluderes det at
mgderne var med til at effektivisere byggestyringen samt dbne op for en
bredere diskussion af problemer og lgsninger, hvor der ogsa var rum for
handveerkernes synspunkter og ideer.

Falles faciliteter pa pladsen

Feelles faciliteter som kantine og feelles skur blev anset for at vaere ngdven-
dige for at sikre den fysiske infrastruktur for afholdelse af mgder og som mu-
lighed for at skabe et steerkere socialt miljg pa pladsen.

Incitamentsstrukturer:

Der blev forsggt udformet en aflenningsform for de tvaerfaglige sjak, men det
lykkedes ikke pa grund af en overvejende frygt hos underentreprengrerne
for at en tvaerfaglig akkordering ville medfgre en ringere indtjening. Dette
forhold blev derfor ikke afklaret og kunne dermed ikke understgtte de tveer-
faglige sjak. Der blev etableret en bonusordning, men den er efterfglgende
blevet kritiseret for ikke at veere tilpasset de aktuelle forsggsbetingelser, men
havende udgangspunkt i traditionelle udfarelseskriterier (Overholdelse af



kontrakttidsplan, mangelfri aflevering, overholdelse af projektkrav til kvalitet
og optimal sikkerhed og arbejdsmiljg pa byggepladsen).

Centrale problemomrader
| evalueringen peges pa en raekke forhold som har betydning for funktionen
af det tveerfaglige sjakarbejde og selvstyring:

— Det er nadvendigt med en beskrivelse af arbejdsprocesser for det tvaer-
faglige sjak. Centrale problemer for praktisering af de tveerfaglige sjak i
forsaget var den uvirksomme formandsstruktur, utilstreekkelige kontakt-
flader mellem fagene i sjakket og manglende faelles aftaler om indtjening.

— Tveerfaglig sjakorganisering har bedre betingelser ved laengerevarende
samarbejder, hvor sjak medlemmerne pa baggrund af et laangere samar-
bejde har udviklet sammenhold, tillid og enighed om indtjening og an-
svarsfordeling og hvor sjakket er styret af en tvaerfaglig formand.

— Anvendeligheden af tvaerfagligt sjakarbejde afheenger af byggeriets art.
Eller sagt pa en anden made, identificering af arbejdsprocesser til tvaer-
faglige sjak er en kompleks opgave, som der skal ggres erfaringer med
og bruges tid pa.

— Med tveerfaglig sjakorganisering er det vigtig at preecisere og synliggere
ledelses og konduktgrernes ansvar og opgaver.

— Vurdering af sammenheaeng mellem opgaver og kompetencer er vigtig og
overvejelser over kompetencetilfgrsel i form af udannelse m.m. er vee-
sentlig.

Strategisk veerktoj

Parallelt med demonstrationsprojektets forlab og gennemfarelsen af evalue-
ringen er der blevet udviklet et veerktgj til interesserede virksomheder (N.H.
Bertelsen 2005). Veerktgjet er taenkt som et strategisk stotteveerktgj for virk-
somheder, der gnsker at arbejde med tveerfaglige sjak og/eller selvstyring.
Veerktgjet hjeelper virksomhederne med dels at tegne en profil af egne for-
udseetninger for at arbejde med tvaerfaglige sjak og eller selvstyring dels at
overveje, hvilken udviklingsretning virksomheden/sjakket gerne vil arbejde
hen imod.

Til kategorisering af den selvstyrende byggeplads er der foreslaet anvendt
en forstaelsesmodel i seks elementer, hvor hver af disse forslas bedgmt i
fem niveauer. De tre fgrste elementer er relateret til karakteristika ved den

selvstyrende gruppe selv og er:
— Fagligstyring.

— Tveerfaglighed.

— Selvstyring.

De sidste tre elementer er forhold, som kan understatte eller vaere barrierer
for sjakket, og er:

- Byggepladsarbejdet.

- Sjakkets kvalifikationer, uddannelse og leeringskompetence.

- Byggesagen, overenskomster og brancheregler.

Der vides ikke om der er erfaringer med anvendelse af veerktgjet.

7.4. Beskrivelser af samarbejdsformens betydning for
arbejdsmiljget

Sammenhaengen mellem den selvstyrende byggeplads og arbejdsmiljg er
vaesentligst beskrevet i forbindelse med bedre logistik, oprydning og feelles-
faciliteter m.m. pa pladsen, bedre mulighed for koordinering mellem fagene
samt bedre kendskab til hinanden opnéaet i forbindelse med faellesaktiviteter-
ne.
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Konkret refereres til:

— At det fysiske arbejdsmiljg bliver forbedret, fordi de selvstyrende grupper
tager hand om dette og hjeelper hinanden (Projekt Hus, Temagruppe 8 .
2000).

— At et logistiksjak pa byggepladsen bidrager til en betydelig forbedring af
det fysiske arbejdsmiljg og sikkerheden pa byggepladsen.

— At arbejdsklimaet forbedres, fordi de forskellige fagomrader har betydelig
mere med hinanden at gare bade i arbejdsmaessig og sociale situationer
(Projekt Hus, Temagruppe 8 . 2000).

7.5. Opsamling og perspektivering

Resultatet af litteraturs@gningen peger pa, at:

— samarbejdsformen "den selvstyrende byggeplads er under udvikling savel
konceptmaessigt som aftalemeessigt

— arbejdsmiljg er mere integreret som en positiv forventning til, at det vil bli-
ve forbedret med implementering af samarbejdsformen end faktuelt, pa
neer det fysiske arbejdsmiljg

— det lovmaessige/traditionelle arbejdsmiljgarbejde enten ikke har veeret in-
volveret eller at det blot ikke er blevet dokumenteret, hvilken rolle det har
haft.

Dette peger pa behovet for at have fokus pa savel selve udviklingsproces-
sen som effekten af udviklingsprocessen for arbejdsmiljget og arbejdsmilja-
arbejdet.

| det fglgende opsummeres og perspektiveres resultaterne af litteratursgg-
ningen i forhold til de fire forskningsspgrgsmal.

Hvad de nye betingelser betyder for arbejdsmiljoet pa byggepladsen?
Erfaringerne fra demonstrationsprojekterne peger pa at samarbejdsformen
kan forbedre de fysiske arbejdsmiljgforhold gennem bedre logistik pa plad-
sen samt bedre koordinering opnaet gennem de forskellige tiltag. Der peges
pa en reekke barrierer for implementeringen af selvstyrende grupper som
f.eks. uklarhed omkring roller og mangelfulde arbejdsbeskrivelser. Dette er
problemomrader som traditionelt hgrer under psykisk arbejdsmiljg, men psy-
kisk arbejdsmiljg bliver ikke selvsteendigt tematiseret i erfaringerne.

Det forventes at samarbejdsformen far betydning for udvikling af en mere
positiv arbejdsmiljgkultur. Da Kulturforandringer altid kan ga i alle retninger
er det vaesentligt at have opmaerksomhed pa hvad retning kulturen faktisk
beveaeger sig og hvad der er bestemmende for retningen.

Hvad de nye betingelser betyder for arbejdsmiljoarbejdet?

Med implementering af den selvstyrende byggeplads forventes gget selvfor-
valtning i arbejdsmiljgindsatsen. Det er ikke i erfaringerne fra demonstrati-
onsprojekterne dokumenteret, hvilken rolle det lovpligtige arbejdsmiljgarbej-
de har haft i forbindelse med afprgvningen af den selvstyrende byggeplads.
Erfaringer fra indferelse af nye samarbejdsformer fra andre brancher peger
pa, at nar indferelse af nye samarbejdsformer lykkes er tendensen, at med-
arbejderne oplever at arbejdsmiljget er blevet forbedret. Det synes imidlertid
at veere de arbejdsmiljgforbedringer, der har kunnet fremme forandringspro-
cessen, som i praksis er blevet forbedret, mens de arbejdsmiljgmaessige
Igsninger, som ville have saenket tempoet i forandringsprocessen ikke er
blevet realiseret. Og efterfalgende tenderer disse problemer til at blive glemt
(Limborg 2002). Der er derfor god grund til at undersage, hvad samspillet
kan vaere mellem det lovpligtige arbejdsmiljgarbejde og de nye muligheder
for lokal selvforvaltning for at sikre bredde og dybde i arbejdsmiljgarbejdet.



Om udviklingen og implementeringen af samarbejdsformen kan
tilrettelzegges pa en made sa de fremmer et godt arbejdsmiljo?

Da der er sammenfald mellem typiske faktorer med betydning for det psyki-
ske arbejdsmiljg og barrierer for implementeringen af samarbejdsformen,
kan et gget systematisk fokus pa arbejdsmiljget i forbindelse med udform-
ningen af samarbejdskonceptet teenkes at styrke savel arbejdsmiljget og im-
plementeringen af samarbejdsformen.

Hvad arbejdsmiljearbejdets rolle kan vaere i omstillingsprocessen?
Arbejdsmiljgaktgrernes rolle i forbindelse med udviklingen og indfgrelsen af
den selvstyrende byggeplads er ikke dokumenteret. Det vil veere centralt at
finde ud af, hvad rolle arbejdsmiljgaktarerne har haft, hvis de har veeret in-
volveret og undersgge nye mulige roller.
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8. Opsamling og perspektivering

Formalet med naervaerende baggrundsnotat er at opsamle erfaringer og sy-
stematisere danske og udenlandske erfaringer med implementering og brug
af nye samarbejdskoncepter og deres betydning for arbejdsmiljget og ar-
bejdsmiljgarbejdet. Notatet er baseret pa erfaringer i projektgruppen og et lit-
teraturstudie. Litteraturstudiet og udarbejdelsen af notatet er farste indle-
dende aktivitet i projektet "Pa tvaers af nye samarbejdskoncepter — Udvikling
af arbejdsmiljgvenlige byggeprocesser", og dets vaesentligste funktion er at
bidrage til de neeste aktiviteter i projektet ved 1)at give et overblik og 2) at
preecisere temaer og problemfelter som den videre undersggelse skal ga i
dybden med.

Det overordnede indtryk er, at der er ikke meget litteratur pa omradet om er-
faringer med samspillet mellem de nye samarbejdsformer i byggeriet og
byggeriets arbejdsmiljg og arbejdsmiljgproblemer. Samtidig er de fire sam-
arbejdsformer ofte sveere at afgreense fra hinanden i praksis. Samarbejds-
formerne optraeder konceptmeessigt med overlap og har ikke en klar definiti-

on og afgreensning i forhold til hinanden. Dette kommer til udtryk ved:

— at samarbejdsformerne ikke adskilles men optreeder i et mix i praksis

— at tiltag/elementer i samarbejdsformerne ofte er de samme som gar igen i
de forskellige samarbejdsformer

— at forskellige aktarer taler og opfatter samarbejdsformerne forskelligt og
bensevner dem i fleeng.

De fire samarbejdsformer, der er blevet fokuseret pa, er Lean Construc-
tion/trimmet byggeri, partnering, strategiske partnerskaber og selvstyrende
grupper. Farst gives en kort status for samarbejdsformerne med hensyn til
formal, akterer, placering i byggeprocessen, udbredelse i Danmark samt an-
vendte tiltag. Dernaest praesenteres resultaterne fra litteraturstudiet systema-
tiseret efter de fire forskningstemaer i projektet:

1 Hvad betyder nye samarbejdsformer (lean construction, partnering, stra-
tigiske partnerskaber og selvstyrende grupper) for byggebranchens ar-
bejdsmiljg?

2 Hvad betyder de nye betingelser for arbejdsmiljgarbejdet?

3 Kan udviklingen og implementeringen af nye samarbejdsformer tilrette-
leegges pa en sddan made, at de fremmer et godt arbejdsmiljg?

4 Huvilken rolle kan arbejdsmiljgarbejdet fa i omstillingsprocessen

8.1. Status

Lean Construction/Trimmet byggeri

Formalet med Lean Construction/Trimmet byggeri er at trimme/optimere
byggeprocessen. Anvendelse af Lean Construction/trimmet produktion er i
Danmark primeert relateret til anvendelse af "Last Planner system". Last
Planner System er et planleegningssystem med fokus pa stramme og sunde
aktiviteter. Strammene er: Ydre forhold, forudgaende aktiviteter, materialer,
information, mandskab, materiel, og naeste aktivitet. De centrale akterer er
radgivere og alle udfgrende pa byggepladsen. Hidtil har fokus veeret p& ud-
forelsesfasen, men i den senere tid er projekteringsfasen forsggt inddraget.
Konceptet er i Danmark primaert udviklet og afprevet gennem forsggs- og
udviklingsprogrammer og er Implementeret hos nogle af de store entrepre-
ngrer — specielt hos MT Hgjgaard. De nye centrale tiltag i konceptet er:



— Madestruktur

— Procesplan (Aftaler)

— Periodeplan (5-8 ugers plan)

— Ugeplan (den konkrete planleegning — sunde aktiviteter)
— PPU/Procent Planlagt Udfart

Partering

Formalet med partnering er at skabe et transparent forretningsmiljg og opti-
mere byggeprocessen og produktet ved at etablere et samarbejde baseret
pa dialog, tillid og abenhed og med tidlig inddragelse af alle parters kompe-
tencer. De centrale aktegrer er som minimum bygherre, rddgiver og entrepre-
ngr. Hidtil har fokus primeert veeret pa projekteringsfasen, men i den senere
tid er udferelsesfasen i hgjere grad forsggt inddraget. Konceptet har veeret
afprevet i flere end 100 projekter. Partnering indgar i den statslige regule-
ring, hvor offentlige/statslige bygherrer skal vurdere muligheden for brug af
partnering ved byggeprojekter, og der skal argumenteres for, hvis de fraveel-
ger partnering. De nye centrale tiltag i projektet er:

— Feelles malsaetninger

— Feelles aktiviteter

— Feelles gkonomiske interesser

— Abenhed om alle relevante forhold

— Feelles male- og afrapporteringssystemer

— Aktiv indsats for etablering af teamkultur

— Konfliktlgsningsmodel

— Lebende erfaringsopsamling

— Styregruppe

— ldentifikation og fastholdelse af projektets deltagere

— Mulighed for udskiftning af parter, der ikke respekterer partnerskabets
and

— Trimmet udfgrelse, trimmet projektering og logistikplanlaegning

— Etablering af feelles veerdiseet f.eks. med hensyn til arbejdsmiljo

— Kortleegning af parternes individuelle kompetencer

Strategiske partnerskaber

Formalet med strategiske partnerskaber er gennem samarbejde over laange-
re tid/flere projekter at kunne udnytte erfaringer fra tidligere projekter i de ef-
terfglgende. Leengevarende samarbejde findes mellem forskellige aktgrer:

— Etleveranceteam udbyder samme produkt til bygherren.

— Bygherre og et leveranceteam arbejder sammen i en laengere periode.

— Samarbejde mellem bygherre og driftherre.

— Jointventuresamarbejde om byggesystemer, systemprodukter og supply-
chain management.

— Horisontale strategiske partnerskaber mellem samme typer af virksomhe-
der.

I England er et stort program for branchen som kan betragtes som et strate-
gisk netveerk: Construction Excellence.

Pa baggrund af en spgrgeskemaundersggelse i Danmark kan det udledes,
at mellem 12 — 50 % af byggevirksomheder har deltaget i mindst et strate-
gisk samarbejde indenfor de seneste 3 ar. | de danske strategiske partner-
skaber er det centrale tiltag, mulighed for at overfarer erfaringer fra projekt til
projekt. Ses alene pa medlemmer af dansk byggeri angives temaerne for
samarbejdet i spgrgeskemaundersggelsen som vaerende:

— @get markedsandel (41 %)

— Konceptudvikling (32 %)

— Effektivisering af produktion (28%)
— @get kvalitet af slutprodukt (26)

— Uddannelse af medarbejdere (19%)
— Arbejdsmiljgforbedringer (3%)
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| det engelske udviklingsprogram: Construction Excellence er centrale tiltag:
— Demonstratonsprojekter

— Best practice

— Nagletal.

Den selvstyrende byggeplads

Formalet med den selvstyrende byggeplads er at placere ansvar og opgaver
for arbejdets koordination sammen med eller sa teet pa arbejdets udferelse
som muligt for at forbedre byggeprocessen indenfor og pa tveers af fagene
samt sikre lzering blandt medarbejderne. | den selvstyrende byggeplads ud-
delegeres mere ansvar til sjakket og sjakket kan sammensaettes af flere fag.
| forbindelse med projekteringen har centrale aktarer veeret radgivere og be-
rgrte fagforeninger. | forbindelse med udfgrelsen, som er den centrale fase
for den selvstyrende byggeplads, har centrale aktarer veeret radgivere, en-
treprengrer, formaend og handvaerkere. Den selvstyrende byggeplads er ud-
viklet og afprevet gennem forsggs- og udviklingsprogrammer. Centrale tiltag
i konceptet er:

— Evt. nedseettelse af tveerfaglige sjak.

— Etablering af aftalegrundlag for aflenning og opgaver.

— Formaendene overtager en del af byggestyringen (tid, mandskab og kvali-
tet) og deltager pa ugentlige byggemader.

— Projektintroduktionsseminar.

— Teambuilding.

— Procesevaluering.

— Feelles faciliteter pa pladsen.
Incitamentsstrukturer.

8.2. Hvad betyder nye samarbejdsformer (lean construction,
partnering, strategiske partnerskaber og selvstyrende grupper)
for byggebranchens arbejdsmiljg?

Med det farste forskningstema gnskes at saette fokus pa de nye samar-
bejdsformers konkrete konsekvenser for arbejdsmiljget i udfgrelsesfasen,
dvs. de objektive konsekvenser og de subjektive oplevelser hos medarbej-
derne af samarbejdsformeres betydning for eendringer i arbejdsmiljget. Det
kan i denne forstand bade veere til det bedre og til det veerre. Der tages her
udgangspunkt i det brede arbejdsmiljgbegreb. De objektive konsekvenser
afspejler en vurdering af de konkrete arbejdsvilkar som medarbejderne ar-
bejder under og i, og tager primeert udgangspunkt i en ekspertanalyse. De
subjektive oplevelser, herunder de kollektive/feelles forstaelser, der udvikles
blandt medarbejderne i udfarelsesfasen, har betydning for det beredskab
medarbejderne udvikler i forhold til, hvad arbejdsmiljg er, hvad der gar det
bedre/darligere og hvilke handlemuligheder de selv har for at 2endre pa for-
holdene. De subjektive- og feelles forstaelser er centrale i forbindelse med
gndring af sikkerheds/arbejdsmiljgkulturen.

Bygebranchen er preeget af mange arbejdsmiljgproblemer og der sker for
mange arbejdsulykker — ogsad med fatale konsekvenser med dgden til falge.
Sammenlignet med andre brancher er problemerne store. De nye samar-
bejdsformer rummer alle nye tiltag, der kan aendre arbejdsvilkarene pa byg-
gepladsen og dermed mulighed for at forbedre arbejdsmiljget. Tiltag i retning
af bedre planleegning, ny mgdestruktur, mere dialog, mere indflydelse pa
eget arbejde og bedre opfalgning, herunder mulighed for opsamling af erfa-
ringer og genbrug af erfaringer er alle elementer, der kan bidrage til aendrin-
ger af arbejdsvilkarene pa en made som skaber nye muligheder for at ind-
drage arbejdsmiljghensyn. Erfaringerne er hidtil ikke systematisk indsamlet



og der er derfor ikke beleeg for at komme med konklusioner pa baggrund af
dette projekts erfarings- og litteraturstudie. Spredte erfaringer tyder dog pa
at bedre planlaegning og mere dialog kan medvirke til bedre oprydning pa
pladsen og bedre flow i de forskellige fags arbejdsprocesser, saledes at de
ikke gar i vejen for hinanden m.m. Begge disse aspekter har tilsyneladende
en positiv indvirkning pa arbejdsmiljget. Spredte erfaringer tyder dog ogsa
pa, at der er en reekke problemer forbundet med implementeringen af de nye
samarbejdsformer i form af uklarhed omkring roller, ansvarsfordeling og
kompetencer, hvilket kan pavirke i den negative retning. Der er derfor behov
for i det videre arbejde systematisk at kortleegge sammenhasngene mellem
tiltagene i de nye samarbejdsformer og deres betydning for arbejdsvilkarene
for dels at kunne vurdere betydningen for arbejdsmiljget dels finde de bag-
vedliggende arsager til sammenhaengen.

8.3. Hvad betyder de nye betingelser for arbejdsmiljgarbejdet?

Med det andet forskningstema @nskes at saette fokus pa, om de nye samar-
bejdsformer aendrer betingelserne for arbejdsmiljgarbejdet i udferelsesfasen.
Arbejdsmiljgarbejdet er bade det virksomhedsnaere arbejdsmiljgarbejde og
det arbejdsmiljgarbejde, der initieres af bygherrer, radgivere etc. Arbejdsmil-
joarbejdet kan karakteriseres ved arbejdsmiljgkompetencer, organisering af
arbejdsmiljgarbejdet, aktiviteter, rutiner/procedurer, aktgrer og de involvere-
de aktarers forstaelser af arbejdsmiljg. Den ideelle tilgang til arbejdsmiljgar-
bejdet, hvor opgaverne gribes systematisk an, kan f.eks. opdeles i fglgende
aktiviteter:1)organisering af arbejdsmiljgarbejdet, opleering af involverede,
kortlaegning af arbejdsmiljgarbejdet, udarbejdelse af handlingsplaner, I@s-
ning af arbejdsmiljgproblemer og kontrol/opfelgning. Organiseringen af ar-
bejdsmiljgarbejdet er f.eks. hvordan arbejdsmiljgarbejdet er organiseret,
hvem sikkerhedsorganisationen samarbejder med pa virksomhederne og pa
tveers af virksomhederne pa byggepladsen og i hvilke sammenheaenge ar-
bejdsmiljgaktarerne er inddraget. Er de inddraget i forbindelse med plan-
lzegning, ulykker, brandslukning etc. Forstaelsen af arbejdsmiljget er f.eks.
hvilke arbejdsmiljgtemaer, der bringes op i virksomhedernes arbejdsmiljgar-
bejde og hvordan temaerne tages op. Hvordan forstas arbejdsmiljg i de for-
skellige aktgrgrupper (menige medarbejdere, virksomhedsrepraesentanter
og eksterne arbejdsmiljgradgivere m.fl.) og hvordan er samspillet mellem ak-
tererne omkring arbejdsmiljg. Det centrale spargsmal i forbindelse med ind-
forelse af de nye samarbejdsformer er, om de aendrer pa arbejdsmiljgarbej-
dets betingelser, herunder om de nye samarbejdsformer bringer arbejdsmil-
joaktgrerne taettere pa projektorganisationen pa byggepladsen eller lzengere
veek.

Byggepladsernes store arbejdsmiljgproblemer har medfgrt, at lovgivningen
omkring placering af ansvar og preaecisering af ansvarsfordeling er blevet
strammet op, og i den forbindelse har bygherren faet tildelt et stgrre ansvar.
Der er endvidere klare krav til gennemfarelse af aktiviteter i forbindelse med
opferelsesfasen som plan for sikkerhed og sundhed og APV. Der er endvi-
dere en tendens til, at en del af de starre entreprengrer har etableret et ar-
bejdsmiljgledelsessystem. | forbindelse med erfarings og litteraturindsamlin-
gen er det blevet klart, at der ikke er systematisk indsamlet erfaringer med
hvordan brugen af de nye samarbejdsformer spiller sammen med arbejds-
miljgarbejdet. Det er derfor uklart hvorvidt og hvordan arbejdsmiljgaktgrerne
har haft en rolle, - og om de overhovedet har veeret involveret. Det kan der-
for tyde pa, at arbejdsmiljgarbejdet kun har spillet en mindre rolle, hvis de
overhovedet har spillet en rolle og risikoen for at arbejdsmiljgarbejdet skub-
bes laengere veek fra projektorganisationen pa byggepladsen er derfor til
stede.
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8.4. Kan udviklingen og implementeringen af nye
samarbejdsformer tilretteleegges pa en sadan made, at de
fremmer et godt arbejdsmiljg?

Med det tredje forskningstema saettes fokus péa savel udviklingen og imple-
mentering af de nye samarbejdsformer. Fokus er bade pa effekt og proces.
Med effekt teenkes pa, hvad har virket og hvad har ikke virket efter hensig-
ten, og arsager til, at noget henholdsvis har virket og ikke virket. Med proces
teenkes pa, hvem der har veeret involveret i udformning af de nye samar-
bejdsformer (ledelse, medarbejdere, arbejdsmiljgfolk), hvis synspunkter, der
er blevet hgrt og hvilke succeskriterier der er blevet formuleret for mal og
implementeringen af de nye samarbejdsformer. Udgangspunktet er, at for-
andringer bedst udvikles og fastholdes gennem stgrre bevidsthed om for-
skelle i interesser og gennem starre vilje til forhandling og erfaringsopsam-
ling undervejs hos alle deltagende parter. Centrale spgrgsmal er, om der er
aspekter som har givet anledning til kontroverser, - og i givet fald, hvordan
de er blevet lgst -, herunder om der er kontroverser, der har handlet om ar-
bejdsvilkarene. Centralt er ogsa, hvordan medarbejderne i udfgrelsesfasen
er blevet hart, hvordan de opfatter samarbejdsformerne, og om de har de
seerlige forhold som er vigtige for dem i indfgrelsen af de nye samarbejds-
former.

Der er ikke i erfarings- og litteraturstudiet fundet studier af selve udviklings-
og implementeringsprocessen. Dog tyder erfaringerne pa at Lean Construc-
tion, Partnering og strategiske partnerskaber primaert har veeret drevet af le-
delsesmotiver, mens den selvstyrende byggeplads ogsa har haft et medar-
bejderperspektiv med i udformningen af konceptet. | den selvstyrende byg-
geplads har de involveret fagforeninger veeret inddraget i forsgg pa at etab-
lere et aftalegrundlag om aflanningsformer og der har ogsa veeret en inte-
resse for i hgjere grad at blive involveret i selve udformningen af arbejds- og
organisationsudviklingen.

8.5. Hvilken rolle kan arbejdsmiljgarbejdet fa i
omstillingsprocessen

Med det fijerde forskningstema saettes fokus pa arbejdsmiljgarbejdets frem-
adrettede rolle. Kan aktgrerne i arbejdsmiljgarbejdet (savel det virksom-
hedsneaere som eksterne) spille en seerlig rolle i udviklingen og implemente-
ringen af de nye samarbejdsformer for pa den made at fremme en synergi
mellem indsatsen for et bedre arbejdsmiljg og en bedre produktivitet/kvalitet.
Hvilken rolle kan de taenkes at kunne spille og hvad kraever det af nye kom-
petencer, befgjelser, rutiner, kontaktflader etc.?

Arbejdsmiljgaktarernes rolle i forbindelse med udviklingen og indfgrelsen af
de nye samarbejdsformer er ikke dokumenteret. Arbejdsmiljgaktgrerne har
sandsynligvis ikke veeret synlige og involveret i processerne. Det vil veere
centralt at finde ud af nye mulige roller. Erfaringer fra andre brancher peger
pa, at udvikling af nye partnerskabslignende forhold mellem ansatte og le-
delse ikke kun indeholder fordele, men ogsa ulemper for medarbejdere og
ledelse, og at udvikling af partnerskaber er en proces fyldt med dilemmaer.
Partnerskaber udvikles i spaendingsfeltet mellem udvikling af nye organisati-
onsformer med fokus pa ledelsens initiativer til at ege ansvarlighed, enga-
gement og fleksibilitet blandt medarbejderne pa den ene side, og medarbej-
derindflydelse og fagligt engagement med fokus pa kollektive interesser pa
den anden side. Dette spaendingsfelt giver anledning til at resultatet kan fal-
de ud pa forskellige mader og giver samtidig anledning til en udviklingspro-



ces fyldt med dilemmaer. Arbejdsmiljgarbejdet kan teenkes at have en rolle i
forbindelse med handteringen af disse dilemmaer. Det kan teenkes at ar-
bejdsmiljgaktgrerne i hgjere grad kan indga som supervisorer og bidrage til
at understgtte savel konceptudformningen som implementeringsprocessen
med hensyn il afklaring af rolleuklarheder, udformning af arbejdsprocesser
etc.

Der er potentialer for at etablere en synergi mellem udviklingen af de nye
samarbejdsformer og forbedring af arbejdsmiljget, men det kraever en sy-
stematisk tilnesermelse til begge omraderne, hvor begge omrader i hgjere
grad integreres i hinandens mal, strategier og indsatsomrader. | figur 7.1 er
samspillet illustreret og den gra pil indikerer, hvor der i dag mangler samspil
og hvor der er behov for at udvikle et samspil.

Byggeplads Byggeproces og

Virksomheder produkt

- Arbejdsvilkar/
arbejdsmiljg
- Produktivitet

- Kvalitet

Arbejdsmiljearbejde - Kultur Nye samarbejds-

<:> former

Mal

Virkemidler Strategier

Mal

Strategier

Opfelgning
Vidensinstitutioner Uddannelsesinsti- Myndigheder/
tutioner organisationer

Figur 8.1. : Sammenhaenge mellem praksis pa byggepladsen og strategier for arbejdsmiljgarbejde og
nye samarbejdsformer.

Arbejdsmiljgarbejdet kan bidrage til implementering af nye samarbejdsfor-
mer og veere omdrejningspunktet for samspillet mellem det lovpligtige og det
selvforvaltende arbejdsmiljgarbejde pa virksomhederne. Men det kan betyde
at arbejdsmiljgaktarerne skal udvikle nye roller og kompetencer. Hypotetisk
kan man forestille sig tre scenarier for arbejdsmiljgarbejdets rolle i samspillet
med udviklingen og implementeringen af nye samarbejdsformer i byggeriet:

1 Ingen samspil og arbejdsmiljgarbejdets rolle er primaert at veere vagt-
hund.

2 Lidt samspil, hvor arbejdsmiljgaktagrerne involveres i det daglige arbejde.
Arbejdsmiljgarbejdet kan derved understgtte og kontrollere de daglige
arbejdsprocesser
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3 Udvidet samspil, hvor arbejdsmiljgaktgrerne involveres i udformningen
og implementeringen af de nye samarbejdsformer. Arbejdsmiljgarbejdet
kan derved blive forebyggende.
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