Aalborg Universitet AALBORG

UNIVERSITY

Den selvstyrende byggeplads

Visioner for mestres og bygningsarbejderes anvendelse og udvikling af tveerfaglighed og
selvstyring i dansk byggeri

Bertelsen, Niels Haldor

Publication date:
2005

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Link to publication from Aalborg University

Citation for published version (APA):
Bertelsen, N. H. (2005). Den selvstyrende byggeplads: Visioner for mestres og bygningsarbejderes anvendelse
og udvikling af tveerfaglighed og selvstyring i dansk byggeri. SBI forlag. SBI Nr. 2005:11

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: July 03, 2025


https://vbn.aau.dk/da/publications/1799e210-165e-11dc-a5a4-000ea68e967b

SBi 2005:11

Den selvstyrende byggeplads

Visioner for mestres og bygningsarbejderes anvendelse
og udvikling af tveerfaglighed og selvstyring i dansk byggeri

Statens Byggeforskningsinstitut
DANISH BUILDING RESEARCH INSTITUTE




Den selvstyrende byggeplads

Visioner for mestres og bygningsarbejderes anvendelse og udvikling af
tvaerfaglighed og selvstyring i dansk byggeri

Niels Haldor Bertelsen

SBi 2005:11
Statens Byggeforskningsinstitut 2005



Titel
Undertitel

Serietitel
Udgave
Udgivelsesar
Forfatter
Redaktion
Sprog
Sidetal
Litteratur-
henvisninger
Emneord

ISBN

Pris
Foto

Udgiver

Den selvstyrende byggeplads

Visioner for mestres og bygningsarbejderes anvendelse og udvikling af tveerfaglighed og
selvstyring i dansk byggeri

SBi 2005:11

1. udgave

2005

Niels Haldor Bertelsen

Niels Haldor Bertelsen

Dansk

64 sider

Side 41-42
Selvstyring, tvaerfaglighed, handvaerksudvikling, multisjak, handvaerksuddannelse, kvalitet

87-563-1234-2

Kr. 160,00 inkl. 25 pct. moms
Niels Haldor Bertelsen

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 2005:11: Den selvstyrende byggeplads. Visioner
for mestres og bygningsarbejderes anvendelse og udvikling af tvaerfaglighed og selvstyring i dansk byggeri.

(2005)



Indhold

o] o] (o PRSPPI 4
1. Indledning 0g baggrund ...........ccoiiiiiiiiiiei e 5
2. Konklusion og anbefalinger ... 8
3. Udenlandske og danske erfaringer............cccoceviiiiiiiiiee e 10
Udenlandske erfaringer med teamsamarbejde og selvstyring ................. 10
Danske erfaringer med multisjak og selvstyring.........ccccccoevvveeeiiieneenee, 14
Seneste erfaringer fra forsgg i Eskildsgade, Kgbenhavn........................ 18
4. Forstaelsesmodel for den selvstyrende byggeplads ............ccccocoeerenne 20
De seks elementer i forstaelsesmodellen..............cccoovoeiiiiiniiniiceeneee 20
Evaluering af sjakket og svendenes kvalifikationer............cccccccoovvnnnneeen. 21
Retninger og baggrund for sjakkets udvikling..............ccccovveeeieiiiniciiinnen. 23
5 Samtaler med tre danske fagsjak og mestre............cccoceveeviciee e e 24
Traditionelt malersjak i Midtjylland...............ccccoieiiiiiii e, 24
Murersjak pa nybygning i Senderjylland...........c.ccocooiiiiiiiiiii e 26
Selvstyrende gulvsjak i Kabenhavn..........cccoocoiiiiiiiii e 28
Vurdering af erfaringerne i forhold til forstaelsesmodellen....................... 31
6. Forslag til den fremtidige udvikling ............ccooeeiiiiiiiii i, 33
Hvordan kommer virksomhederne i gang?.........ccccceevveeeiiciee e 33
Arbejdsgruppens forslag til 'Top10 liste’ for udviklingsinitiativer .............. 35
Web-overblik over erfaringer, anvisninger og innovation ......................... 39
[ =Y = | ] R 41
Bilag A. Forstaelsesmodel for den selvstyrende byggeplads ....................... 43
A1. Faglighed, fagsjak og faglig styring af fagentrepriser ........................ 44
A2. Tveerfaglige sjak og tveerfaglig styring af bygningsdele..................... 47
A3. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling............ccccceeveveennnnee. 51
A4. Organisering og ledelse af byggepladsarbejdet..............ccccooeerennnne 56
A5. Kvalifikationer, uddannelse 0g 1&ering .........ccccceiiiiieiiiiee e 58

A6. Byggesagen, overenskomster og branchenormer..............cccccvveeee. 61



Forord

Projektet blev igangsat som en fglge af aktiviteterne i Projekt Renovering og
Projekt Hus, hvor der bl.a. var blevet sat fokus pa den selvstyrende bygge-
plads. Forbundet Trae-Industri-Byg (TIB) gjorde en ihaerdig indsats for, at
selvstyring blev sat pa dagsordenen, og BAT-kartellet har siden projektets
start presset pa for at fremme visionen om den selvstyrende byggeplads.

Som led i 'Veerktgjskassen’, der er et udviklingsprogram gennemfart i
samarbejde mellem Byfornyelse Kgbenhavn, SBi og flere byggeparter, blev
udviklingsprojektet igangsat parallelt med et forsggsprojekt og et leerings-
projekt. Forsa@gsprojektet blev gennemfart pa en renoveringssag i Kaben-
havn pa hjernet af Istedgade og Eskildsgade, og hvor BYG-DTU gennem-
forte evalueringen. Laeringsprojektet BygLOK var en opfglgning pa Byg-
Attak programmet under TIB, og det blev gennemfart i et samarbejde med
Danmarks Paedagogiske Universitet. Der var gennem projektforlgbet et ngje
samarbejde mellem udviklingsprojektet, forsggsprojektet og leeringsprojek-
tet, hvor Byfornyelse Kgbenhavn styrede udviklingen.

Udviklingsprojektet, som er rapporteret i denne rapport, er udfert af SBi
med Niels Haldor Bertelsen som projektleder. Udviklingsprojektet er stattet
af midler fra Socialministeriets udviklingspulje vedrgrende byfornyelse (op-
rindeligt By- og Boligministeriet) og Byfornyelse Kgbenhavn samt basismid-
ler fra SBi. SBi takker ministeriet og Byfornyelse Kgbenhavn for denne stgt-
te.

| tilknytning til projektet blev der nedsat en arbejdsgruppe med reprae-
sentanter fra organisationerne og de tre projekter. Gennem et antal mader i
2001 og 2002 fremkom gruppen med forskellige forslag, som er blevet bear-
bejdet i projektet. Arbejdsgruppens medlemmer takkes for de mange og in-
spirerende samtaler om aspekter, der kunne fremme den selvstyrende byg-
geplads. Ligeledes rettes der ogsa en tak til de mestre og svende, som vel-
villigt har stillet deres erfaringer til radighed for de interview, der er beskrevet
i kapitel 5.

Udviklingsprojektet kom sammen med forsggsprojektet og laeringspro-
jektet et stykke af vejen mod den selvstyrende byggeplads. Vi haber, at rap-
porten kan veere til inspiration for mestre og svende, som gnsker at arbejde
mere intenst med den selvstyrende byggeplads i deres daglige arbejde.
Desuden haber vi, at der vil blive mulighed for at etablere et mere perma-
nent innovationsnetvaerk og en hjemmeside for den selvstyrende bygge-
plads, som det er foreslaet sidst i rapporten. Det er vores forventning, at et
sadan netveerk vil kunne veere en dynamo for den fremtidige udvikling, og at
innovative svende og mestre vil baere udviklingen fremad.

Statens Byggeforskningsinstitut
Afdelingen for Proces og Innovation
September 2005

Kim Haugbglle
Forskningschef



1. Indledning og baggrund

| Projekt Renovering blev der gennemfart flere forsag med Multisjak, og der
blev skabt en stor interesse for udvikling af nye samarbejdsformer mellem
bygningsarbejderne pa byggepladsen. | Projekt Hus temagruppe 6 blev der
stillet forslag til en viderefgrelse af dette arbejde ogsa pa nybyggeri, og i
rapporten fra den byggepolitiske task force (Erhvervsfremme Styrelsen,
2000) blev der stillet forslag om uddannelse af en multihdndvaerker med en
blandet faglig kvalifikation. Ogsa internationalt arbejdes der med 'multiskil-
ling’ og selvstyring i sjakkene.

Bade fra Byfornyelse Kgbenhavn og Forbundet Trae-Industri-Byg (TIB)
var der meget stor interesse for at fortsaette og forsteerke dette arbejde. Der
blev derfor i samarbejde med organisationerne igangsat dette udviklings-
projekt samt et fors@gsprojekt i Kebenhavn, som sammen med et leerings-
projekt, BygLOK. BygLOK, var et program, som blev drevet af byggefagene,
og som skulle vaere med til at styrke lzering, organisering og kompetence pa
byggepladsen. De tre projekter blev Isbende koordineret under ledelse af
Byfornyelse Kgbenhavn som en del af deres udviklingsprogram 'Veerktgjs-
kassen’.

| Byggefagenes Samvirke var der en stor modvilje mod forslaget om en
multihandveerker, som de kaldte ‘en halv amatgrhandveerker’. Man var af
den opfattelse, at en sadan halv handvaerker ville svaekke indsatsen for at
styrke de faglige uddannelser og give et darligere omdamme for byggeriet i
almindelighed. Man var samtidig bange for, at ordet multisjak kunne for-
veksles med multihandvaerker, selvom der her var tale om tvaerfaglige sjak
med en vis grad af selvstyring. Det blev derfor foreslaet at debe omradet
‘Den selvstyrende byggeplads’, der skal forstds som en langsigtet vision, der
bade kan rumme udvikling af faglige sjak, selvstyring, tvaerfaglige sjak og
feelles styring af byggepladsen.

Vision og malszetning

Udviklingsprojektets vision er at give rammerne for en systematisk udvikling
af den selvstyrende byggeplads. Et grundlag som pa den ene side kan inspi-
rere mestre og svende til selv at ga i gang, og som pa den anden side kan
udpege udviklingsmuligheder og justeringer i byggepraksis, kutymer og
normer, som vil fremme faglighed, selvstyring og tvaerfagligt samarbejde pa
byggepladsen.

Initiativet - den selvstyrende byggeplads - er rettet mod bygningsarbejde-
re inden for alle fagomrader, som gennemfarer nybygning og ombygning pa
alle typer af byggerier. Ved visionens realisering far det bade indflydelse pa
ledelsen i de enkelte entreprengrvirksomheder og forholdet til mester, og det
far indflydelse pa samarbejdet i almindelighed pa byggepladsen i forhold til
hovedentreprengrer, radgivere og bygherrere.

Visionen om mere selvstyring passer godt til den skandinaviske ledelses-
tradition og praksis i byggeriet. | den skandinaviske ledelsestradition gives
der mulighed for stor grad af uddelegering af ansvar, og beslutninger tages
ofte decentralt og med involvering af arbejderne. Sjakkene i byggebranchen
er i mange tilfeelde meget autonome, hvad angar tilrettelaeggelse af arbejdet
og lgnforhandlinger. Det er bredt accepteret blandt mestre og de @vrige pa
pladsen, at sjakkene besidder en stor faglig kompetence, og at de er gode til
at lese problemer og fa arbejdet fra handen. Byggeriet har med andre ord et



bedre udgangspunkt end de fleste andre erhverv, nar der tales om at indfere
mere selvstyring og tveerfaglighed.

Hvad er sa det, der skal udvikles og forbedres for, at den selvstyrende
byggeplads kan bliver en realitet? Fgrst og fremmest er det gnsket om en
forenkling af ledelseshierarkiet pa byggepladsen, s& antallet af beslutninger,
der tages af bygningsarbejderne, kan gges. For det andet er det gnsket om
et teettere samarbejde mellem fagene og styrkelse af det tvaerfaglige samar-
bejde, hvor man er faelles om at fremstille hele bygningsdele og rum til glee-
de for kunden. For det tredje gnskes en udbredelse af selvstyring til flere
omrade end tidsstyring og Ign, hvor fx styring af kvalitet, arbejdsmiljg og lo-
gistik har szerlig interesse. Som fjerde og sidste malsaetning @nskes en styr-
kelse af udvikling og lzering hos bygningsarbejderne, som bade far effekt pa
proces og produkt.

Projektets forlgb og rapportens indhold

Projektet er gennemfgrt i fire trin. Farste trin var indhentning af information

og drgftelserne med arbejdsgruppen, specifikke interview med organisatio-

nerne og samarbejde mellem udviklings-, fors@gs- og leeringsprojektet. Her

blev der iszer lagt vaegt pa visioner og udpegning af vigtige udviklingsomra-

der. Et resultat heraf kan bl.a. ses i kapitel 6, hvor arbejdsgruppens specifik-

ke forslag til en 'Top 10 liste’ over centrale udviklingsinitiativer er beskrevet. |

arbejdsgruppen og interviewene har deltaget falgende personer:

— Sidse Buch og Gunde Odgaard, BAT-kartellet.

— Anders Olsen, Byggefagenes Samvirke Kgbenhavn.

— Peter Haugaard og Allan Ruben Dam, Forbundet for Tree-Industri-Byg i
Danmark.

— Steen Boelsen, SID (nu 3F) og BAI.

— Michael Nielsen, Jesper Juul Sgrensen og Berge Elgaard, Dansk Bygge-
ri.

— Ole Andersen, Arkitektfirmaet Ole Andersen.

— Ole Hansen, Carl Bro as.

— Leo Villadsen, Bornebusch Tegnestue A/S.

— Christian Koch og Judith Marton, Danmarks Tekniske Universitet.

— Tenna Tychsen, Byfornyelse Kgbenhavn.

— Niels Haldor Bertelsen, Statens Byggeforskningsinstitut.

Andet trin var interview af mestre og svende fra tre forskellige fagentrepre-
ngrer, som skulle belyse, hvor langt de bedste sjak var kommet. Firmaerne
blev udpeget af Dansk Byggeri, og de enkelte mestre udpegede de sjak,
som blev interviewet naermere. Det drejer sig om et malersjak, et murersjak
og et gulvsjak, og resultatet heraf kan ses i kapitel 5. | rapporten er valgt ikke
at gengive navne pa firmaer, mestre og svende, idet vi ikke gnsker at udstille
disse, men alene vise tre forskellige gode eksempler pa selvstyring i sjak i
dagens byggeri. Det er eksempler, som man med fordel kan tage afsaet |,
nar den videre udvikling og spredning af visionen om den selvstyrende byg-
geplads skal praktiseres.

Tredje trin var afholdelse af forskellige foredrag og debatter i branchen,
som skulle igangsaette forskellige draftelser af udviklingsmuligheder og in-
spirere til selv at ga i gang. Det har Igbende ogsa givet mulighed for at falge
branchens holdning til den selvstyrende byggeplads i en periode over fire ar.
Det har fx drejet sig om felgende indlaeg og debatter:

— Tendenser i fremtidens arbejdsmarked, 30. august 2004, Arbejdstilsynet,

Kgbenhavn (Valar, 2004a).

— Ekspertmade om fremtidens arbejdsmiljg, 14. september 2004, Arbejds-
tilsynet, Kgbenhavn (Valar, 2004b).



— Temamgde i Eskildsgade 39-40 om den selvstyrende byggeplads, 17.
september 2003, Kgbenhavn.

— Bestyrelsesmade hos P. Rasmussen og Sgnner a-s, 14. januar 2003,
Lyngby.

— Informationsmade pa Entreprengrskolen, 25. oktober 2002, Ebeltoft.

— BYGs taenketank, Den selvstyrende byggeplads, 19. september 2002,
Kgbenhavn.

— Intern Bygherredag i Byfornyelse Kgbenhavn, 30. oktober 2001, Kgben-
havn.

— Blik- og Raerarbejderforbundets konference for unge tillidsmaend, 16. april
2001, Helsingar.

— DTU-kursus i nye produktionsmetoder i byggeriet, 3. april 2001, Lyngby.

— Byggefagenes Samvirke Kagbenhavn, konference om den selvstyrende
byggeplads. 20. marts 2001, Kgbenhavn.

— BygLOK Entrepreneurship i byggesektoren, 11. september 2000, Ballerup

— Produktivitetsdage, Teknologisk Institut, vinterdage 2000, 24. august
2000, Tastrup.

— Landskonference om kompetenceudvikling og uddannelsessamarbejde i
snedker-tgmrerbranchen, del 2: Byggepladsen som kompetencecenter, 2.
maj 2000 i Horsens (Bertelsen, 2000).

— Informationsmade i Byggefagenes Samvirke Kgbenhavn, 11. april 2000,
Kagbenhavn.

Fjerde trin var bearbejdning af nationale og internationale erfaringer samt
udformning af en forstaelsesmodel for den selvstyrende byggeplads, som
samler og ordner de indsamlede informationer i en helhed. Erfaringerne er
samlet i kapitel 3, og modellen er vist i kapitel 4 og neermere uddybet i bilag
A. Modellen er SBi’s forslag til faelles forstaelses- og udviklingsramme for
den selvstyrende byggeplads, og den er udformet med flere mal. Pa den ene
side skal den tegne et landskab over de muligheder, der kan arbejdes med i
den selvstyrende byggeplads samt ls&egge rammerne for den fremtidige ud-
vikling. P& den anden side skal den kunne bruges til at tegne en profil over
de enkelte sjaks stade og den udviklingsretning, de og deres firmer gnsker
at sla ind pa. Modellen vil derfor kunne stgtte virksomheder og medarbejde-
re i at vaelge den for dem rigtige udviklingsretning, samt give grundlaget for
at de bedre kan fglge op pa, om de har naet de gnskede mal.

| det efterfglgende kapitel, kapitel 2, er projektets konklusion og anbefa-
linger samlet, og det er skrevet i sammenhaeng med indledningen. De kan
derfor lzeses i sammenhaeng, uden at resten af rapporten lzeses. Hvert af de
gvrige kapitler, kapitel 3, 4, 5 og 6, kan lzeses hver for sig, men man vil fa
mest ud af laesningen, hvis man laeser dem i reekkefglge. Bilag A konkretise-
rer kapitel 4, og kan bruges som vejledning, nar man selv vil foretage en
evaluering af sjakkets stade eller fastlaegge méalene for den fremtidige udvik-
ling i sjakket i forhold til visionen om den selvstyrende byggeplads.



2. Konklusion og anbefalinger

Erfaringer fra projektet viser, at der siden Projekt Renoverings forseg med
multisjak gradvist er ved at ske en positiv drejning af fagforeningernes hold-
ning til den selvstyrende byggeplads. Dengang var kun fa fagforeninger po-
sitive over for visionerne om selvstyring og tveerfaglighed. Nu er flertallet
stemt for, at man skal fortsaette udviklingen og styrke visionen. Dengang var
det hovedsageligt storentreprengrerne, der pressede pa for at fa nye sty-
ringssystemer introduceret, som kunne reducere omkostningerne. Nu ser
flere fagentreprengrer og progressive svende muligheder for starre indtje-
ning, en bedre kvalitet, en enklere styring og et bedre arbejdsmiljg som vee-
sentlige resultater af den selvstyrende byggeplads.

Der er altsa nu skabt et positivt grundlag for en udbygning af indholdet og
spredningen af visionerne til starre dele af branchen. Denne mulighed ber
udnyttes, og rapporten giver tre anbefalinger, som kan styrke den fremtidige
udvikling. Disse kan dog ikke sta alene, idet de forudsaetter, at det er de in-
novative og dynamiske mestre og svende, som skal veere drivkraften og
spredere af budskabet til de mere lzerende mestre og svende. Det betinger
dog, at der ggres en indsats for, at disse far et incitament for at ga foran og
satse pa de nye udviklingsretninger.

Tre anbefalinger som kan styrke den fremtidige udvikling

For det farste anbefales det, at interesserede mestre og svende gar i gang pa
eget initiativ og bruger denne rapport som springbraet. Farst kan de tegne en
profil over sjakkets aktuelle kvalifikationer vedragrende selvstyring og tveerfaglig-
hed. Dernaest kan de fastlaagge malsaetninger og eendringer for det naeste ar,
og de kan udpege det kompetencelgft, der er nedvendigt for at realisere mal-
saetningen. Det anbefales i den forbindelse, at de starter i det sma og med de
sikre Igsninger jf. den franske videnskabsfilosof René Descartes laeresaetning
fra 1637: "Begynd med de genstande, som er de simpleste og de letteste at for-
sta, for sa lidt efter lidt at stige gradvis op til forstaelse af de mest sammensatte.”

Visionerne bag den selvstyrende byggeplads passer godt ind i den skandi-
naviske ledelsesstruktur og byggeriets mangearige praksis med brug af sjak.
Sa der er kun fa begrundelser imod at tage de naeste trin og introducere nye
ansvar i sjakkene. Der er i rapporten desuden givet forslag til sjakkets fremtidi-
ge opgaver bade i opstart af sager, ved gennemfarelse og ved aflevering. Det
skal seerligt fremhaeves, at det er ngdvendigt, at man selv evaluerer forlgbet og
effekten af udviklingen og de nye ansvarsomrader. Internationalt fremhaeves
den manglende dokumentation og opfelgning pa udviklingen som veerende en
vaesentlig arsag til, at udviklingen har veeret diffus og effekten for svag.

For det andet anbefales det, at der igangseettes 10 udviklingsinitiativer,
som skal give den selvstyrende byggeplads et Igft i dens udbredelse. Inte-
ressant er det, at arbejdsgruppen var enige om, at der for tiden ikke er be-
hov for andringer i overenskomster, offentlige normer og love. Men de sa
derimod gerne, at der i den kommende tid blev gennemfgrt en dokumentati-
on af erfaringer, som kunne udpege specifikke omrader, der senere burde
&ndres i overenskomster, offentlige normer og love.

Tre af udviklingsinitiativerne har fokus pa udpegning af medlemmer i sjakket
og sjakformanden, samt hvorledes sjakket vil kunne samarbejde indbyrdes og
med de gvrige parter pa byggesagen og i moderorganisationerne. Fem af ud-
viklingsinitiativerne har fokus pa styring af sjakkets faglighed, og det drejer sig fx
om: Faellesakkorder, byggepladsen, velfeerd, tidsstyring, kvalitetsstyring samt af-



levering og erfaringsopfglgning. De to sidste initiativer har fokus pa forhold uden
for sjakkets daglige arbejde, og det drejer sig om henholdsvis projektmaterialet
og uddannelse af radgivere samt uddannelse og treening af mestre og svende.

For det tredje anbefales det, at erfaringerne og den kommende udvikling
samles og koordineres i et innovationsnetvaerk for den selvstyrende bygge-
plads. Dette netvaerk skal omfatte de centrale parter og kompetencer i er-
hvervet, som kan veere en stgtte for udviklingen, og som kan vaere med til at
evaluere erfaringerne, sa der skabes troveerdighed om anvisninger, veerktg-
jer og effekt af byggepraksis. Erfaringerne samles pa en innovationsweb,
som er aben for byggeriets parter, og hvor man kan se den lgbende doku-
mentation af de indhgstede erfaringer og de opnaede resultater.

En forstaelsesmodel giver rammerne og hjeelper udviklingen pa vej

Som grundlag for disse tre anbefalinger er der opstillet en forstaelsesmodel
for den selvstyrende byggeplads, som forsggsmeessigt er illustreret pa tre
forskellige fagsjak: Et malersjak, et murersjak og et gulvsjak. Modellen be-
skriver seks centrale elementer, som bade daekker kerneopgaver, stotte-
funktioner og ydre rammer for sjak. Modellen er malrettet sjak og mestre,
som gnsker at arbejde tveerfagligt og med selvstyring, men ogsa skoler og
byggeriets gvrige parter kan bruge den i undervisning og den fremtidige ud-
vikling. For hvert af de seks elementer er angivet et spgrge- eller evalue-
ringsskema, som kan benyttes til at tegne en profil af sjakket samt afstikke
malsaetningerne for den fremtidige udvikling af sjakkets kvalifikationer.

Som kerneopgave regnes den faglige styring i sjakket og tvaerfagligt
samarbejde. Det foreslas, at den faglige styring trinvist udvides til ogsa at
omfatte styring af kvalitet, sikkerhed, velfaerd, materiale, materiel, klargering
og afrigning samt udlicitering til underentreprengrer. Dagens praksis i fag-
sjak er, at de primaert har fokus pa arbejdsplanlaegningen og akkorden. Det
papeges, at man skal huske dokumentation og erfaringsopfelgning. Vedrg-
rende det tvaerfaglige samarbejde leegges der op til, at de tveerfaglige sjak
formeres i forhold til hovedbygningsdele og rum som fx hele tagkonstruktio-
nen eller hele badevaerelset med alle de involverede entrepriser.

Det anbefales i denne sammenhaeng, at man veegter stor grad af genta-
gelse, nar de enkelte bygningsdele og rum skal afgraenses til de enkelte
sjak. Herved giver man sjakket mulighed for at opna gode faerdigheder og en
effektiv arbejdsproces. Samtidig foreslas det, at man forsgger at fremme en
industriel tankegang og arbejder for sterre grad af standardprodukter.

Som stgttefunktioner kan sjakket arbejde med selvstyring, byggepladsen
og udvikling samt andre ledelseskompetencer, som mester og byggeplads-
ledelsen efter aftale kan uddelegere til sjakket. Her kan specielt fremhaeves
felgende ansvarsomrader: Ledelse og anseettelse i sjakket, information og
mgder samt beslutninger, aftaler, lzering og udvikling. Vedrgrende bygge-
pladsarbejdet er der lagt op til, at ansvaret i sterre og starre grad flyttes til et
feelles logistik- og byggepladssjak eller uddelegeres til de tvaerfaglige sjak.

Vedrgrende de ydre rammer gives der pa den ene side forslag til forskel-
lige n@dvendige kvalifikationer, som sjakket skal have, hvis de skal bega sig
pa den selvstyrende byggeplads. Pa den anden side laegges der op til, at
man pa hver sag vurderer barrierer i normer og byggepraksis. Vedragrende
kvalifikationer foreslas, at der ggres mere flittigt brug af CV og erfa-logbog
for at dokumentere sjakkets kvalifikationer. Samtidig giver det et godt grund-
lag for at udarbejde en bedre uddannelsesplan for den enkelte svend.

| beskrivelsen af modellen sluttes der med at papege behovet for udvik-
ling og erfaringer fra flere fors@gg, hvor man har dokumenteret effekten. Des-
uden papeges det igen, at overenskomster og branchenormer i sig selv ikke
er en barriere. Derimod er mestre og svende de egentlige drivkraefter i im-
plementeringen af visionen, men det er ogsa vigtigt, at organisationerne, ud-
dannelsessystemet og de @vrige parter pa byggesagen statter dem.
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Team er en enhed
af flere personer,
der har feelles mal
og ansvar

Teams forbedrer til-
fredshed og kvalitet

Nye teams skal give
besparelser og
enklere organisation

Nogle fagforeninger
er imod teams, fordi
de mener, det ikke
gavner medarbej-
derne

3. Udenlandske og danske erfaringer

Inden for andre erhvervsomrader er der ledelsesmaessigt arbejdet med selv-
styrende team, som et alternativ til den traditionelle hierarkiske ledelse. Der
er i den engelsksprogede litteratur enighed om, at teams er motiverende for
den enkelte medarbejder og giver et bedre arbejdsklima og resultat end tra-
ditionel ledelse. Malet i andre erhverv har derfor veeret at forbedre arbejds-
metoderne og styrke udbredelsen gennem en systematisk evaluering, do-
kumentation og udvikling. | det danske byggeerhverv har der med udgangs-
punkt i Projekt Renovering veere gennemfort flere initiativer, som skulle styr-
ke arbejdsmetoderne, uddannelsesgrundlaget og udbredelsen. Der er dog
endnu ikke fremkommet en faelles praksis og et erfaringsgrundlag, som er
robust nok til en effektiv udbredelse. Forskning og undervisning pa omradet
er ogsa spredt, men der er en positiv holdning i byggeerhvervet til udvikling
og spredning af praktiske erfaringer.

Udenlandske erfaringer med teamsamarbejde og selvstyring

Teamsamarbejde og selvstyring er en organisationsform, der har vaeret an-
vendt inden for mange forskellige erhvervsomrader og industrigrene som
alternativ til den traditionelle hierarkiske ledelsesform. | den engelsksproge-
de ledelseslitteratur bruger man normalt betegnelsen 'team’ om dette hold-
samarbejde, hvor man treekker pa samme hammel i en form for selvstyre. Et
team defineres som en enhed af flere personer, der integrerer og koordine-
rer deres arbejde mod at opfylde et faelles mal (Draft, 1999). Et team har alt-
sa i en form for kollektivt ansvar for en falles mission. Ordet 'team’ kan ogsa
bruges pa dansk, men man kan ogsa bruge ordet 'sjak’, hvilket er normalt
anvendt i byggeriet.

Formalet med etablering af nye teams og selvstyring

Formalet med etablering af nye teams og selvstyring i viksomheden kan
veere forskelligt afheengig af den enkelte virksomheds behov og medarbej-
dernes gnsker. Formalet kan fx veere at forbedre jobkvaliteten og tilfredshe-
den for den enkelte arbejder, at seette mere fokus pa kunder og konkurren-
ceforhold, at skabe organisationsaendringer med en mere innovativ ar-
bejdspraksis, eller at forme nye basisenheder i viksomheden.

Formalet kan ogsa veere at reducere lganomkostningerne med en mere
fleksibel arbejdsstyrke, hvor man saetter fokus pa nul-fejl samt besparelser
pa lanomkostninger og materialeomkostninger. Formalet kan ogsa veere at
skabe kulturelle og sociale forandringer i organisationen, hvor antallet af lag i
organisationshierarkiet reduceres, hvor beslutningsansvaret uddelegeres,
hvor attituder og holdninger hos de ansatte sendres, eller hvor en anden le-
delsesstil bliver praktiseret. Man gnsker fx herigennem en beveegelse vaek
fra kommando- og kontrolledelse over mod en mere &ben og tillidsfuld ledel-
sesform (Proctor, 2000a).

Nye teams kan bade igangsaettes af arbejdere eller ledelse, og formalet
kan veere at skabe en direkte relation mellem organisationen og den levere-
de ydelse (Procter, 2000b). Her er det interessant at observere, at nogle
fagforeninger har sveert ved finde deres holdning. Mange steder er der di-
rekte modstand mod denne nytaenkning fra fagforeningernes side. De be-
grunder det med, at det kun styrker ledelserne, at gevinsten tilfalder virk-
somheden, og at tempoet blot ages. Andre fagforeninger ser muligheden for



en teettere dialog mellem fagforening og ledelse samtidig med, at medarbej-
derne far mere indflydelse pa deres egen arbejdssituation og inddrages me-
re direkte i ledelsen af virksomheden (Procter, 2000a).

Undersggelser viser ogsa, at teams reducerer virkningen af uhensigts-
maessige beslutninger, uproduktive aktiviteter og modstraebende medarbej-
dere, og at teamet er med til at fremme en fortsat forbedring og udvikling.
Der er ligeledes en enighed i litteraturen om, at teams giver et bedre ar-
bejdsliv og en bedre preestation, hvorfor det fremtidige mal er at identificere
bedre mader at udfere teamsamarbejdet pa (Sewell, 1998).

Typer af teams i forhold til tvaerfaglighed og selvstyring

| den engelske litteratur skelnes mellem grupper og teams, hvor grupper er
enheder uden selvstyre, men som styres af ledere i det hierarkiske ledelses-
system og med den enkelte medarbejder i fokus. Teams er derimod grupper
med en form for kollektiv ledelse. Teams kan opdeles i tre forskellige typer:
Funktionelle teams, tvaerfunktionelle teams og selvstyrende teams. De funk-
tionelle teams er grupperet omkring en given aktivitet, og medarbejderne har
en feelles faglig kompetence. Det benaevnes ogsd kommando-teams eller
vertikale teams, idet de er meget ledercentreret og har ofte relation til en gi-
ven organisationsenhed (Daft, 1999).

Tveerfunktionelle teams er decentrale teams, som gar pa tveers af organi-
sationen, de kaldes ofte horisontale teams, og de daekker fx flere forskellige
funktioner, kompetencer og afdelinger. Lederne afgiver her mere af deres
magt til teamet, og teamet arbejder efter specielle formal og er ofte pro-
blemlgsende og udviklingsorienterende. Teamet bestar ofte af personer med
konkurrenceidentitet, som har forventninger til preestation og resultat. Det er
en veerdi for dem at arbejde med fortsat procesforbedringer, og de deltager
gerne i konstruktive konflikter og refleksioner. De laerer af hinanden bade om
sig selv, om processen og om szerlige fagomrader, men deres leeringsmal er
ofte uklare (Kettley, 2000).

Selvstyrende teams har den starste grad af selvstyre og far kun ringe su-
pervision fra organisationen. De definerer selv deres arbejdsprocesser og
deres greenser til omgivelsen. De er centreret om medarbejderne, de har
forskellige kompetencer, og de veelger selv deres medarbejdere og evt. le-
der. De patager sig fx ansvar for planlaegning, forbrug af penge, overvagning
af resultat og den langsigtede udvikling, og medarbejderne kan lide at gen-
nemfare vanskelige opgaver, veere problemlgsende og sta for egen leering.
Ofte er disse grupper starre, idet de tager sig af den samlede produktion af
et helt produkt (Daft, 1999).

Typer af teams
Grupper Funktionelle Tvaerfunktionelle
teams teams

Traditionel ledelse Selvstyre og teamledelse

Figur 1. Evolution af team og teamledelse. Mod hgjre bliver teams mere og mere tveerfunktionelle og
selvstyrende (Daft, 1999).

Kategorier af fagligt ansvar i forhold til graden af selvstyring

Et team kan afhaengigt af type og behov tildeles ansvar pa forskellige nivea-
uer og inden for fglgende kategorier og omrader, som bade daekker tekniske
og sociale arbejdsfelter (Procter, 2000a, Marchington, 2000):

— Organisering af arbejdsopgaver og styring af tidsforbrug.

— Tildeling af arbejdsopgaver og saette fart pa arbejdet.

— Forbedring af arbejdsprocessen og optimering af resultatet.

Teams fremmer
kvalitet, udvikling og
arbejdsliv

Teams er grupper
med selvstyre

Funktionelle og ver-
tikale teams ledes
hierarkisk

Tveerfunktionelle og
horisontale har me-
re magt

Selvstyrende teams
har egen ledelse og
samler produktionen
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Graden af ansvar
kan bedgmmes ef-
ter involveringssti-
gen

Sammenhaeng og
indbyrdes afhaen-
gighed vigtigt

God indbyrdes sam-
menhaeng giver
styrket potentiale

Forskelle i praestati-
on kan svaekke
sammenhaeng

— Traening og uddannelse af medarbejdere ogsa vedrgrende personlig ud-
vikling.

— Overvagning af praestationer og processer samt evaluering af resultat.

— Udpegning af medarbejdere og leder af teamet.

— Tildeling af belenning og anerkendelse for godt arbejde.

— Handtering af konflikter og uoverensstemmelser.

— Styring af disciplinen blandt medarbejderne i teamet.

— Skabelse af jobtilfredshed hos medarbejderne.

— Opmuntring til tvaerfaglighed og brug af de bedste kompetencer.

Hver af disse kategorier kan bedgmmes i forhold til medarbejdernes grad af
involvering og selvstyre jf. Marchingtons involveringsstige: 1) Kommunikati-
on, 2) Radgivning, 3) Medbestemmelse og 4) Fuldt selvstyre. De enkelte
kategorier kan ordnes under de to hovedomréader: Teknisk ansvar og organi-
sering af arbejdet eller socialt ansvar og personlige relationer. Ved at an-
vende matrixen i tabel 1 kan man udfere en analyse af teamet (Marchington,
2000).

Tabel 1. Analysematrix for teamets arbejdsomrader i forhold til graden af selvstyre (Marchington, 2000).

Kategorier af Grad af selvstyring

ansvar Kommunikation Rédgivning Medbestemmelse | Fuldt selvstyre

Teknisk ansvar og organisering af arbejdet:

Socialt ansvar og person relationer:

Den indbyrdes sammenhang i teamet

Teamet kan ogsa karakteriseres efter dets storrelse og efter, hvor god den

indbyrdes afhaengighed er mellem medarbejderne. Undersgagelser viser

(Procter, 2000b), at den indbyrdes afhaengighed er mere vigtig end selvstyre

for et godt team. De viser ogsa, at der er en ngje sammenhaeng mellem en

god indbyrdes sammenheeng og en god udfgrelse. Man kan bade observere

det ved opstarten af opgaven, ved selve opgavens gennemfgrelse og pa re-

sultatet af opgaven. Et team kan arbejde i tre forskellige former for indbyrdes

sammenhaeng:

— Parallelle bidrag til resultatet, hvor man arbejder med ens job.

— Serielle bidrag til resultatet, hvor man fx arbejder efter hinanden pa en
produktionslinie med forskellige job.

— Kombinerende og reciprokt bidrag til det feelles resultat, som inkluderer de
to andre bidrag, og som ofte er kernen i et teamsamarbejde.

En god indbyrdes sammenhaeng blandt medarbejderne afhaenger bade af
opgavens karakter og forventningerne til resultatet. Det er ogsa gennemga-
ende for en god indbyrdes sammenhaeng, at parterne opfatter teamet som
havende store muligheder og potentialer for at veere effektive og opna et
godt resultat (Procter, 2000b).

Der er ogsa andre forhold, som kan styrke eller svaekke sammenheaengen.
En lav tillid til den traditionelle ledelse vil fx kunne fremme den indbyrdes
sammenhaeng og styrke solidariteten mellem medarbejderne i teamet. Deri-
mod vil selv mindre forskelligheder i medarbejdernes praestationer kunne fa
dem til at vende sig mod hinanden og svaekke den indbyrdes sammenhaeng
(Sewell, 1998).



Ledelse af teams, selvstyring og medarbejder kompetence

Ledelse forsvinder ikke med anvendelse af teams, men er meget centralt for
teamets succes. | forhold til den traditionelle ledelse sker der store aendrin-
ger i form men ikke i indhold, og man kan sige, at lederen gar fra ’politi’ il
‘treener’ for teamet. Det gor det vanskeligt at finde egnede ledere. Man kan
fx hente dem fra teamet, men sa har de ikke ledelseserfaring. Man kan ogsa
hente dem fra den traditionelle organisation, men sa har de ikke teamerfa-
ring og har vanskeligt ved at dele magten og virke som ligeveerdig part i
teamet. Erfaringen er derfor, at der kreeves mere fokus pa uddannelse og
traening i ledelse af teams (Procter, 2000a).

En teamleder skal veere afslappet i sin ledelsesstil og forsta, at han ikke
er alvidende og skal kunne fremme anvendelse af den samlede viden i
teamet. Lederen skal have gode sociale egenskaber for at kunne tage sig af
de enkelte medarbejdere og skabe gode arbejdsrammer for dem. Han skal
ogsa forsta at dele magten i teamet og skabe enighed om vaerdier for teamet
og feelles mal for dets resultater. Han skal desuden veere innovativ og kunne
tilpasse sig efter andrede forhold og fortsat medvirke til, at der er fokus pa
proceseffektivitet og produktkvalitet (Daft, 1999 og Findlay, 2000).

Det er karakteristisk for medarbejderne i et team, at de bade skal veere
loyale over for deres basis-organisation og over for teamet. Erfaringer fra
bade banker, fgdevareindustrien, transportsektoren, byggeindustrien og
myndighedsadministration viser, at teamets medarbejdere er gode til at ba-
lancere mellem disse to 'herrer’ (Kettley, 2000). Flere udtrykker dog, at de
gnsker mere selvstyre, og at de mangler stgtte fra basis-organisationen.

Et centralt krav til alle medarbejdere i et team er, at de er villige til hele ti-
den at lzere og tilpasse sig nye situationer. De skal kunne lzere af eksperter,
de skal kunne samle viden ind gennem egne observationer, de skal kunne
eksperimentere, og de skal kunne bruge denne viden til indsigt i nye sam-
menhzaenge. De skal kunne laere fgr, under og efter arbejdets afslutning, og
de skal kunne reflektere og selv gennemfare laering i praksis.

Handtering af konflikter, overvagning, evaluering og udvikling
Dannelse af nye teams er ofte begrundet i gnsker om kulturelle og sociale
forandringer i organisationen, og det kreever aendringer af attituder og vae-
remader hos medarbejderne. Medarbejderne i et team skal derfor veere ind-
stillet pa dialog og diskussion om problemer og lgsningsmuligheder, og de
skal kunne handtere konflikter og anvende dem til en konstruktiv udvikling,
hvis teamet skal have succes (Daft, 1999).

En Igbende overvagning er ogséa et nadvendigt grundlag for teamets suc-
ces og muligheder for effektiv styring. | den traditionelle ledelse anvendes
detaljeret og elektronisk overvagning af processen, som kan reagere ud fra
den mindste variation med hurtige justeringer af produktionen. Denne styring
kaldes vertikal styring eller central ledelsesmaessig styring. | teams anven-
des derimod horisontal styring koblet med feelles overvagning pa et ligevaer-
digt niveau af gruppens arbejde.

For bedre at kunne forsta og udvikle selvstyrende teams har man erfaring
med kombination af vertikal og horisontal overvagning og styring i en hybrid
model, og den foreslas som et godt analysevaerktgj (Sewell, 1998). Gennem
brug af denne hybride overvagning og styring afdaekkes balancen mellem
individ og team, mellem formalisering og situationstilpasning og mellem
sanktioner og belgnning. Den hybride overvagning og styring bidrager ogsa
til en afdaekning af de mgrke sider ved teamsamarbejdet, hvilket fx kan veere
stress, uklare ansvarsfordelinger og lurende mistillid og magtmonopoler.

Erfaringerne viser ogsa, at nogle virksomheder og ledere udtrykker en
umiddelbar velvillighed over for teams og selvstyre, men at de i praksis mo-
nopoliserer magten og viden hos ledelsen. Andre eksempler viser, at selvom
der ledelsesmaessigt er opbakning til teams og selvstyring og en steerk tro
pa deres virkning, sa er der kun fa, som reelt evaluerer og dokumenterer de

Teamledere er trae-
nere og ikke politi

Teamleder deler
magten, har fokus
pa veerdier og mal

Teammedarbejdere
har to 'herrer’ og har
tilpasningsevne

Teammedarbejdere
skal kunne leere af
alle og selvlzere

Teams har dialog og
kan lgse konflikter

Team overvager sig
selv og styres hori-
sontalt

Analyse bgr ske af
bade vertikal og ho-
risontal styring

Evaluering og re-
sultatdokumentation
er ngdvendig
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Teamevolution:
Forme, storme,
normer og praestér

Attituder og reaktio-
ner i konflikter bar
analyseres

Tre forsgg med
multisjak under
Projekt Renovering

Kgbenhavn: Svam-
pesjak, tagsjak og
byggepladssjak

skabte aendringer. Det laegges derfor vaegt pa, at der altid foretages en kri-
tisk evaluering, og at der fortsat skal ske en udvikling og forbedring af meto-
der og resultat pa baggrund af dokumentation (Sewell, 1998).

En udvikling af et team gennemgar fglgende fire udviklingstrin og perioder
i dens evolution: At forme, at storme, at normere og at praestere. Udviklingen
af teamet skal ogsa seette fokus pa teamkulturen, normer og veerdier samt
den indbyrdes sammenhaeng og medarbejdernes sociale kompetence. Som
naevnt far, er konflikthandtering ogsa centralt for teamets succes, og her vil
en feelles analysemetode af de behandlede konflikter veere en stor hjeelp.
Den bgr fx kunne beskrive de enkelte parters attituder og reaktionsmgnstre i
en given konflikt. Det kan fx dreje sig om, hvordan man reagerer for at und-
ga konflikt, hvordan man konkurrerer og keemper, hvordan man sager kom-
promisser, og hvordan man er medggrlig og samarbejdsvillig. Analysen bar
herefter kunne indplacere disse iagttagelser i forhold til de to analysedimen-
sioner: Selvsikkerhed og samarbejdsvillighed jf. figur 2 (Daft, 1999).

7 N
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£

]

= Kompromis

[’

=

D
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.+ | Undgar Medgerlig

+ Samarbejdsvillighed +

Figur 2. Model for analyse af konflikt, hvor de enkelte parter indplaceres i diagrammet efter deres reak-
tionsmenster (Daft, 1999).

Danske erfaringer med multisjak og selvstyring

De beskrevne udenlandske erfaringer bygger meget pa erfaringer fra for-
skellige erhvervsomrader, mens de beskrevne danske erfaringer primeert har
fokus pa de aktiviteter, der er foregaet inden for byggeriet. De danske erfa-
ringer har isaer sit udspring i projekter gennemfart under Projekt Renovering,
og hvor myndigheder og organisationer har haft deres fokus pa omradet.
Organisationerne har haft en lidt forskellig holdning, men den er blevet mere
og mere positiv med tiden, iseer med baggrund i de praktiske forsag, der er
blevet gennemfart. Inden for undervisning og forskning er der kun gennem-
fort spredte tiltag, men man maerker en stigende interesse for at fa mere
tveerfaglighed og selvstyring lagt ind i undervisningen.

Forseg med multisjak under Projekt Renovering

Under Projekt Renovering blev der gennemfgrt tre praktiske forseg med
multisjak ved renovering af ejendomme i henholdsvis Kgbenhavn, Grena og
Arhus.

Forsgget i Kgbenhavn (Boligministeriet, 1997) blev udfgrt i tilknytning til
en total renovering af en hundredar gammel ejendom, hvor der blev gen-
nemfort forseg med et svampesjak, et tagsjak og et feelles byggepladssjak. |
svampe- og tagsjakket indgik otte handveerkere fra tre fagomrader: Tomrer,
murer og blikkenslager. | byggepladssjakket indgik ogsa andre fagomrader.



Svampesjakket og tagsjakket deekkede ca. 8 % af den samlede renove-
ringsopgave, og der blev opnaet tidsbesparelser pa 18 og 36 % og lanbe-
sparelser pa 9 og 11 %. Samarbejdet i svampe- og tagsjakket forlab seer-
deles tilfredsstillende, og alle var meget engagerede i opgaven, hvilket gav
bade feerre fejl, kortere byggetid og mindre timeforbrug. Arbejdet blev udfert
i akkord, og de opmalte belgb blev fordelt ligeligt mellem svendene i forhold
til deres timeforbrug.

Byggepladssjakket omhandlede skurforhold, modtagelse og oplagring af
materialer, transport, oprydning og affaldshandtering. | forsgget lykkedes det
at fa alle fag til at forsta betydningen af en rengjort byggeplads, og bygge-
pladsen fremstod velorganiseret i forsggsperioden.

Det samlede resultat af forsgget viste, at der ikke var juridiske barrierer
for anvendelse af multisjak i byfornyelsen, og at tvaerfaglige sjak ngdvendig-
vis skal have fagforeningernes accept af aftalegrundlaget, fgr de kan ivaerk-
saettes. Det blev ogsa konkluderet, at det er nemmere at opfylde den aftalte
kvalitet i et multisjak, og at det fysiske arbejdsmiljg bliver bedre end i traditi-
onelle fagsjak. Det blev ogsa fremhaevet, at multisjak kreever Igbende infor-
mation og dialog, og at det er vigtigt med den rigtige sammensaetning af
sjakket, fagligt dygtige svende samt evne og vilje til at samarbejde.

Forsgget i Grena pa en byfornyelsessag (By- og Boligministeriet, 1999)
lagde megen vaegt pa en god information og formidling som grundlag for et
godt samarbejde mellem de forskellige fags mestre og svende. Der blev bl.a.
afholdt i kick-off m@de, hvor samarbejdsavelser blev gennemfgrt, og der blev
udarbejdet en 'grundlov’ for samarbejdet. Inden byggestart blev der gen-
nemfert en udvidet projektgranskning, hvor bade mestre og svende deltog
sammen med radgivere og bygherre. | forlabet blev der afholdt byggemader
og seaerlige ’knudepunktsmgder’, hvor bade mestre og svende deltog. Et for-
sgg med et saerligt malerteknisk kursus i gamle teknikker blev en succes,
mens en koordinering af de faelles velfeerdsforhold pa byggepladsen ikke
lykkedes i forsgget.

Projektets resultat var overvejende positivt, og det hgje informationsni-
veau var medvirkende arsag til det gode resultat af renoveringen. Der var
store tidsmeessige gevinster ved svendenes deltagelse i planleegningen, og
man forventede, at den tvungne udpegning af vanskelige knudepunkter ville
give reducerede byggeskader og fejlmuligheder. Knudepunktsdreftelserne
mellem fagene og mestre og svende ses som et springbraet for efteruddan-
nelse og kommende udvikling. Som centrale bud for udviklingen i fremtiden
blev udpeget falgende: Totale byggefirmaer, som samler flere fag, aendrin-
ger i faggraenser kan vaere ngdvendige, behov for nye metoder og materia-
ler, mere veegt pa service og kundetilfredshed, sterre grad af industrialise-
ring og anvendelse af tekniske systemer, og ikke mindst skal efteruddannel-
sen aendres til et konstant og tilbagevendende faenomen.

Forsgget i Arhus (Krarup, 1999) blev gennemfart som en ombygning af
en boligbebyggelse fra 60’erne. | det tvaerfaglige sjak pa 10 personer, som
deekkede hele byggesagen, indgik falgende fagomrader: Beton, elektriker,
murer, tamrer og vvs. | forsgget blev falgende emner behandlet i treeningen:
Teambuilding, projektgranskning, aflenningsprincipper, kommunikation, ar-
bejdsmetoder, projektstyring, kvalitetsstyring, logistik, arbejdsplanlaegning,
egenkontrol, sikkerhed og dokumentation.

Svendene gnskede ikke at blande sig i hinandens handvaerksmaessige
faglighed, men at hjeelpe hinanden som ufagleerte, hvor det er hensigts-
maessigt i forhold til planlaegningen. Inden for projektets rammer fik de en-
kelte svende kompetence til at disponere deres tid pa pladsen uden indblan-
ding af mestrene. Sjakket havde ingen feelles sjakbajs, men med tiden kom
en af svendene til at virke som deres repraesentant over for projektlederen,
der var meget aktiv i supervisionen af sjakket.

Da sjakket selv styrede sin planleegning, lagde det et starre pres pa rad-
giverne og underentreprengrerne. Fejl og uklarhed i projekt- og tegnings-
materiale blev tydeligere markeret, idet det havde konsekvenser for sjakkets

Ingen juridiske bar-
rierer for multisjak,
og de giver bedre
kvalitet og miljg

Grena: Fokus pa
mgder og bedre in-
formationer

Store tidsbesparel-
ser og lgste knude-
punkter reducerer
skader og fejl

Arhus: Et tvaerfagligt
sjak pa 10 svende,
med fem fag og
byggepladsansvar

Faggraenserne blev
fastholdt, men man
var felles om ar-
bejdsmandsarbejdet

Sjakket lagde pres
pa radgiverne og
entreprengrerne
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Sjakkets formaen
bedre end forventet

Projekt Hus gav for-
slag til nye sjak og
mere laering

Tanker om multi-
handveerker afvist af
organisationer

TIB gnskede selv-
styrende bygge-
plads og leering

BYGs ja, hvis det
gav virksomhederne
en konkurrencefor-
del

Udviklingsretninger:
- Tveerfaglighed
- Selvstyring

aflgnning. Sjakket udtrykte fx deres utilfredshed som fglger: "Der er nogen,
der bade har haender og fedder oppe i vores tegnebog”. Projektets resultat
pegede desuden i retning af, at multisjak er motiverende for arbejdsmiljget,
ansvaret for sagens forlgb og den samlede kvalitet. Det fremhaeves ogsa, at
handveerkernes kompetence og formaen er langt bedre end szedvanlig an-
taget, og det ger det nemmere i praksis at indfere Isnsomme og engagerede
multisjak.

Myndighedernes og organisationernes holdninger

| Projekt Hus arbejdede temagruppe 7 med nye virksomhedssamarbejder og
byggepladssamarbejder og herunder ogsa forslag til den selvstyrende byg-
geplads (By- og Boligministeriet, 2000). Der blev bl.a. stillet forslag om
etablering af feellesfaciliteter pa byggepladsen, omorganisering af de fagop-
delte sjak til opgaveorienterede arbejdsgrupper, som kan knytte planlaegning
og udferelse sammen, og som kan give bedre muligheder for lzering pa byg-
gepladsen.

| rapporten fra byggeriets task force (Erhvervsfremme Styrelsen, 2000)
blev der som et af flere udviklingsforslag for byggeriet stillet forslag om
etablering af en ny ordning for multihdndveerkere. Disse handveerkere skulle
gives en kortere uddannelse end dagens handvaerkere, og de skulle tage sig
af de tveerfaglige omrader, som ikke kraever sa stor faglig kompetence. Der
blev ogsa lagt op il udvikling af nye samarbejdsformer i byggeriet fx gennem
den selvstyrende byggeplads.

Mellem Dansk Byggeri (dengang BYG) og Forbundet Trae-Industri-Byg
(TIB) var der enighed om at frarade multihandvaerkertanken, idet man ikke
gnskede en degradering af uddannelsesniveauet, men hellere ville fremme
samarbejdet mellem faggrupperne. For at udga misforstaelser pressede TIB
desuden meget pa for, at man i fremtiden ikke anvendte ordet 'multisjak’,
idet nogen kunne forledes til at tro, at det drejede sig om handveerkere med
en darligere uddannelsesbaggrund (multihdndvaerkere).

Man ville i TIB endda ga sa langt, at man gnskede selvstyrende bygge-
plads udviklet, og den skulle deekke hele byggepladsen med én eller flere
selvstyrende enheder. Man gnskede heri ogsa, at velfeerd og sikkerhed pa
byggepladsen blev omfattet af selvstyretanken, samt at planlaegningen blev
integreret bedre med udfgrelsen pa svendenes praemisser (Buch, 2001a og
2001b). Man gnskede desuden, at der skulle laeagges mere vaegt pa efterud-
dannelsen og leeringen pa byggepladsen. | artikel 2.5 i Projekt Hus’ slutrap-
port (By- og Boligministeriet, 2001) fremlagde repraesentanter for TIB et de-
batoplaeg til, hvorledes udviklingen af den selvstyrende byggeplads og det
leerende byggeri vil kunne styrkes.

BYG (nu Dansk Byggeri) var pa flere punkter enige med TIB i disse ud-
viklingsvisioner, hvis blot det kunne give virksomhederne en konkurrence-
fordel. Ligeledes kunne selvstyre i et vist omfang ogsa veere af interesse for
flere virksomheder, fx kunne virksomhederne pa de enkelte sager uddelege-
re en starre eller mindre del af ledelsesansvaret til sjakkene. | Ledernes Ho-
vedorganisation udtrykte man det pa en lidt anden made. Man vil ikke tale
om selvstyre, men om medstyring, idet deres virksomheder har haft gode
erfaringer med, at grupper af medarbejdere styrede sammen med ledelsen
og andre enheder i virksomheden (Jensen, 1998).

Nuvzrende stade og tendenser i byggeriet

Fra ovenstaende beskrivelse fremgar det, at udviklingen i byggeriet har to
retninger. Pa den ene side sker der en udvikling af tveerfagligheden, og pa
den anden side sker der en udvikling af selvstyret. | farste tilfeelde diskuteres
nye multihdndveerkere, og hvordan fagsjak kan udvikles til tveerfaglige sjak,
samt hvordan byggepladsen kan blive inddraget som en fzlles opgave for
svendene pa pladsen. | andet tilfeelde diskuteres, i hvilken grad svendene
kan fa medstyring og senere selvstyring, og hvordan mestrene kan uddele-



gere dele af deres ledelsesansvar til sjakkene. | figur 3 er givet et overblik
over disse to udviklingsretninger set i forhold til dagens praksis og den ulti-
mative vision — den selvstyrende byggeplads.

Samtidig med disse tendenser sker der store omveaeltninger blandt bade
virksomheder og organisationer. Vi har oplevet, at storentreprengrerne er
blevet opkgbt og fusioneret med udenlandske virksomheder, og selvom der
har vaeret en god byggeaktivitet, har deres overskud vaeret sma eller negati-
ve. Samtidig sker der en fusionering mellem el- og vvs-firmaer samt mellem
konstruktions- og installationsfirmaer, sé det enkelte firma kan tilbyde tveer-
faglige ydelser. Vi har for set det pa kakkenomradet, og vi ser det nu pa ba-
devaerelsesomradet, at virksomheder laver totale pakkelgsninger, hvor de
kan levere alle fagydelserne samlet.

Et grundleeggende problem er dog fortsat, at byggeriet har mange pro-
blemer med fejl og mangler, og de har sveert ved at beskrive den feerdige
ydelses funktion og kvalitet i et sprog, som bygherrerne og brugerne kan for-
sta. Parallelt hermed har de ogsa vanskeligt ved at evaluere deres egne
ydelser og uddrage erfaringer herfra, som kan udnyttes til forbedringer pa
kommende sager. Det er en udbredt praksis i byggeriet, at virksomhederne
primeaert leverer timer til montering af indkgbte materialer og byggevarer, og
at de kun i mindre grad leverer faerdige servicepakker til kunden, hvor kvali-
tet og funktionsduelighed kan dokumenteres. Men der ses dog flere spredte
tiltag til at eendre dette, og der fornemmes en abenhed for forbedringer.

A
Bygningssjak ma"l;-nggq
Velfeerdssjak se/vszzyrende :
Byggepladssjak : byggeplads :
e
Bygningsdelssjak &
Tveerfaglige sjak 8
Multisjak
Fagsjak Dagens
Faghandvaerker praksis Ledelse
Multihdndveerker | |kke aktuel >

Ledelsesstyring ~ Medstyring  Selvstyring
Feellesstyring

Figur 3. Udviklingen gar i to retninger - tveerfagligt samarbejde og selvstyring, og det ultimative udvik-
lingsmal ligger i averste hgjre hjerne — den selvstyrende byggeplads.

Pa forsknings- og uddannelsesomradet ser vi i Danmark spredte tiltag, som
forsgger at stgtte udviklingen pa omradet. Organisationerne (Buch, 2001a)
har gjort en stor indsats for at udbrede kendskabet, og fagskolerne har vist
interesse for at hgre, hvordan erfaringerne kan lzegges ind i undervisningen.
Her har bl.a. BygLOK-initiativet (BygLOK, 2001) gjort en stor indsat for at
sprede en ny form for undervisning til virksomhederne og byggepladserne.

Pa DTU har de studerende inden for ledelse og planlaegning i byggeriet
arbejdet med projektopgaver om multisjak og den selvstyrende byggeplads,
der har veeret et ph.d. studie om den selvstyrende byggeplads, og der har
veeret arbejdet forskningsmaessigt med omradet (Koch, 2002).

Store omveeltninger
i virksomhedsstruk-
turen

Mange problemer
med fejl og mangler
og manglende do-
kumentation

Forskningen spredt,
men BygLOK, SBi
og DTU har bidraget
til udviklingen
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Kreefterne er samlet
i nyt forsgg i Ka-
benhavn og i dette
udviklingsprojekt

Forsgg med fem
tveerfaglige og selv-
styrende sjak

Statte til sjakforseg:

— Opstartsseminar
med teambuilding

— Proces- og resul-
tatevaluering

— Informations- og
mgadestruktur

— Feelles akkord og
bonusordning

— Stette fra ledelse

— Feelles faciliteter

Planlaegningspro-
cessen var omfat-
tende og usikkerhed
beskar forsgget

Seneste erfaringer fra forsgg i Eskildsgade, Kgbenhavn

Parallelt med dette udviklingsprojekt, som er publiceret i denne rapport, blev
der gennemfgart et forsggsprojekt med forskellige typer tveerfaglige og selv-
styrende sjak pa en totalrenovering i Kgbenhavn. De to projekter blev koor-
dineret af Byfornyelse Kagbenhavn, som et initiativ i deres udviklingsprogram
'Veerktgjskassen’, der skulle fremme visionen om den selvstyrende bygge-
plads. Forsgget er blevet dokumenteret i en evaluering gennemfart af DTU
(Marton, 2005), og en bred fglgegruppe bestaende af byggesagens parter,
de faglige organisationer og Kgbenhavns Kommune tog del i projektet.

Forsegsprojektet blev gennemfgrt pa en totalrenovering og ombygning af
ejendommen Eskildsgade 38-40 og Istedgade 54, Kgbenhavn V, som blev
gennemfart i 2000-2004. Ombygningen blev gennemfgrt i hovedentreprise
med en kontraktsum pa 14 mio. kr., og den omfattede sammenlaegning af 2-
3 veerelses lejligheder til 3-4 veerelses lejligheder samt nedlzeggelse af to
erhvervslejemal. Totalistandsaettelsen omfattede fornyelse af baderum, kak-
ken, tag, facade, trappe og installationer.

| forsgget var det planlagt, at arbejdet skulle udferes af fem tveerfaglige
og selvstyrende sjak. Fire af sjakkene skulle allokeres til kernefunktioner pa
bygningen, og et sjak skulle foresta logistikken pa byggepladsen:
— Basissjak (keelder, kloak og installationer).
Tag- og facadesjak.
Trappe- og lejlighedssjak.
Vadrumssjak (baderum og kekken).
Byggeplads- og logistiksjak.

Som stgtte for fors@get blev der inddraget erfaringer fra tidligere forsag, og
de bergrte faglige organisationer medvirkede aktivt i forsggets planleegning.
Ved projektets start skulle der gennemfgres et faelles seminar i teambuilding
og en effektiv gennemgang af bade projekt og forsgg. Under projektets gen-
nemforelse skulle der foretages en lgbende proces- og resultatevaluering,
og der skulle gennemfares en bedre informations- og mgdestruktur, hvor
sjakkene var centrale parter. | aflenningen af sjakket skulle der anvendes
gkonomiske incitamenter som feelles akkorder og bonus. Ud over disse
funktioner blev det ogsa anset for vigtigt, at projektorganisationen stattede
forsgget aktivt, og at der blev anvendt feelles faciliteter, sdsom kantine og
feellesskur, for at skabe et staerkere socialt miljg pa pladsen.

Erfaringerne fra forseget ifolge evalueringen

Evalueringen blev gennemfgrt som 18 kvalitative interview af de direkte in-

volverede aktarer, fem kvalitative interview af ledere fra de fem praekvalifice-

rede entreprengrer, samt kvantitativ dataindsamling vedrgrende ressource-

forbruget pa sagen, herunder faktuel tid og mandskab. Pa grund af byggeri-

ets forsinkelse og eendringer i omfanget af forsgget blev flere planlagte eva-

lueringer eendret. Evalueringens konklusion er efterfelgende fremhaevet.
Planlaegningsprocessen blev meget omfattende, og det viste sig, at de

gkonomiske incitamenter, ledelsesstrukturen og bemandingen af de fem

tveerfaglige sjak var vanskelige at udforme. Opstarten var praeget af usikker-

hed blandt handvaerkerne, og det bevirkede, at forsgget med det tvaerfaglige

sjakarbejde og aflanningen blev opgivet kort tid efter byggestart. Det blev

bl.a. haevdet,

— at arsagen var en manglende operationel model for arbejdsformen,

— at der manglede erfaringer fra godt dokumenterede forsag,

— at udbuds- og kontraktformen afskar bestemte muligheder i forsgget ,

— at genhusningen og de store tidsforsinkelser spillede en vaesentlig rolle i
svaekkelsen af forsggets forudsaetninger, og

— atder var for mange forsggselementer i det aktuelle projekt, som gjorde,
at flere var skeptiske over for de enkelte elementers realisering.



Pa introduktionsseminaret blev projektet gennemgaet, og der blev undervist i
teambuilding ved BygLOK. Hovedparten af projekt- og felgegruppemedlem-
merne deltog samt lederne og enkelte handvaerkere og formeend. Pa semi-
naret kunne man ikke na til enighed om fzelles akkorder og bonusordning.
Projektgennemgangen gik ikke som forventet, da flere formaend og hand-
veerkere ikke deltog, og da projektmaterialet og forsggets naermere indhold
ikke pa forhand var kendt af alle deltagerne. Det var iseer teambuildingen,
som blev vurderet positivt. Deltagerne mente, at samarbejdsrelationerne i
teambuildingen skulle inddrages i en udvidet seminarmodel, og at et intro-
duktionsseminar skulle veere et indbygget element i ethvert byggeprojekt.
Procesevalueringen blev af handvaerkerne vurderet til at vaere uvirksom,
bl.a. fordi mange af de registrerede aftaler blev mistet i praksis. Evalue-
ringsindikatorerne blev vurderet for omfattende, og der var for stort antal
mgdedeltagere i forhold til madernes varighed. P4 mgderne var der en
overflod af meninger, som hindrede gennemgang af problemer og opfalg-
ning. Felgende forhold blev registeret som positive i procesevalueringen:
at maderne identificerede problemer bade i projektering og udfgrelse,
— at man ogsa behandlede lgsningsforslag og ikke kun problemer,
— at projekterende og bygherre deltog i mgderne med sjakformaendene,
— at der var mulighed for at indhente tvaerfaglig information fra udfgrelsen, og
— at det var muligt at bevaege projekterende og bygherres beslutninger.

Bonusordningen blev bundet til traditionelle udfarelseskrav som kvalitet, tid,
sikkerhed og mangler og ikke til selvstyring, tveerfaglighed og udvikling.
Omfanget af fejl var meget stort, og det gjorde, at bonusen i paksis bortfaldt,
og at sjakkets indsats i forsgget ikke blev honoreret. Det blev anbefalet, at
bonusordninger i fremtiden tilrettelaegges efter forsggets szertraek og bliver
mere konkrete, s& man undgar negative bivirkninger.

Tveerfaglighed kom ikke til at virke, og handveerkerne haevdede, at den
tveerfaglige sjakorganisering og akkordering kun kan virke ved faste og laen-
gerevarende forhold, hvor sjakket har opnaet tillid til hinanden, og som har
en tveerfaglig formand. De mener desuden, at komplicerede renoveringsop-
gaver er uegnede, mens gentagede arbejdssekvenser ville vaere egnede til
tveerfaglige sjak. Det eneste tvaerfaglige sjak som blev etableret, var bygge-
pladssjakket, men da sjakket ikke havde tilstraekkelige forudseetninger, blev
ansvaret indsnaevret til en bleekspruttefunktion. Man var enige om, at sjakket
havde forbedret arbejdsmiljget, sikkerheden og materialedistributionen pa
pladsen, og man vurderede, at modellen med fordel vil kunne benyttes pa
alle byggepladser.

Ideen med det selvstyrende arbejde var at udnytte formaendenes koordi-
neringskundskaber til bedre byggestyring, hvor dele af konduktgrens funkti-
oner uddelegeres til sjakket og formeendene. Selvstyringen blev gennemfort
som ugentlige formandsmgder, som erstattede de traditionelle byggemgader.
Da behovet for koordinering voksede gennem projektet, supplerede man
ugemgderne med uformelle kortvarige mader efter behov. Formandsmader-
ne bidrog til bedre tveerfaglig koordinering og indsigt i projektet, og arkitekt
og byggeledelse, som ogsa deltog i formandsmgderne, vurderede, at mg-
derne havde veeret fagligt og socialt udbytterige. Alle parter konkluderede, at
man ikke form&ede at styre tid- og mandskabsressourcerne i sjakket. Arsa-
gen tilskrev man et styringsvakuum, da konduktgren og projektledelsens nye
rolle ikke var klart defineret, og sjakformanden ikke havde den ngdvendige
uddannelse.

Man fremhaevede slutteligt, at der manglede en mere formel plan for
overvagning og et ledelseskoncept for styring af forsggets udvikling. Det
blev anbefalet, at forsggsbeskrivelsen skulle vaere mere virkelighedsnaer og
formuleret, sd handveerkerne kunne forsta den.

Introduktionssemina-
ret og teambuilding
blev bedgmt positivt
og anbefales pa nye
byggeprojekter

Procesevalueringen
var uvirksom, men

den havde samtidig
mange positive traek

Bonusordning var
for traditionel og ne-
gativ og mange fejl
fiernede bonus i
praksis

Tveerfaglighed blev
kun afprgvet pa
byggepladssjakket,
og det virkede kun
begraenset

Selvstyring i nye
formandsmegder
med god tveerfaglig
koordinering, men
med darlig styring af
tid og mandskab

Forsaget manglede
ledelseskoncept og
forstaelig beskrivelse
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Erfaring mangler, og
der er behov for en
feelles forstaelses-
ramme

Forstaelsesmodellen
beskrives i seks ele-
menter

4. Forstaelsesmodel for den selvstyrende
byggeplads

Den selvstyrende byggeplads er en nytaenkning for dansk byggeri, og som
for naevnt i rapporten, har vi begraensede praktiske erfaringer, og vi mangler
en accepteret feelles forstaelsesramme. Der er heller ikke en feelles holdning
til, hvordan vi kan fremme og styre udviklingen i den gnskede retning, og om
det overhovedet er muligt. | tilknytning hertil mangler vi desuden et entydigt
princip for evaluering, som kan gere det muligt af falge udviklingen.

Formalet med den fremlagte forstaelsesmodel er at samle de indhgstede
erfaringer i en mere stram form, og samtidig bruge den til at hjeelpe udviklin-
gen pa vej. De fremlagte principper skal derfor ikke opfattes som feaerdige,
idet der mangler en neermere afprgvning af flere hjgrne af modellen.

Farst gives en kort beskrivelse af de seks elementer i forstaelsesmodel-
len. Derneest gives et opleeg til, hvorledes den kan anvendes til evaluering af
sjakket og svendene pa forskellige tidspunkter i deres udvikling og pa den
enkelte byggesag. Sidst stilles forslag til centrale retninger for den fremtidige
udvikling frem mod visionen for den selvstyrende byggeplads. | bilag A er gi-
vet en naermere uddybning af forstadelsesmodellen.

De seks elementer i forstaelsesmodellen

Forstaelsesmodellen for den selvstyrende byggeplads udtrykkes i seks ele-
menter, som tilsammen udspaender det univers, der bade rummer dagens
stade og visioner for fremtiden. Modellens seks elementer kan bl.a. bruges
til at tegne en profil af sjakkenes kompetence, og hvor langt de enkelte virk-
somheder er ndet i udviklingen af den selvstyrende byggeplads. En evalue-
ring foreslas gennemfart i forhold til hvert af disse elementer, men man kan
godt veelge at laeagge mere veegt pa nogle elementer end andre.

De to farste elementer beskriver kerneopgaver i den selvstyrende byg-
geplads med seerlig veegt pa det faglige arbejde og dets styring i sjakket. Der
leegges i det forste element veegt pa fagligheden og styringen af fagentrepri-
ser. | det andet element laegges vaegt pa tveerfagligheden og den tvaerfaglige
styring af bygningsdele:

1. Faglighed, fagsjak og faglig styring af fagentrepriser.
2. Tveerfaglige sjak og tveerfaglig styring af bygningsdele.

De to naeste elementer beskriver stgttefunktioner til fag- og tveerfaglige sjak.
| det tredje element laegges der vaegt péa ledelsen i det selvstyrende og med-
styrende sjak, og i det fijerde element laegges vaegt pa styring og ledelse af
den samlede byggeplads:

3. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling.

4. Organisering og ledelse af byggepladsarbejdet.

De to sidste elementer beskriver de ydre rammer for optimal drift af sjakke-
ne. Her laegges der i det femte element vaegt pa opbygning af bedre kvalifi-
kationer og uddannelsesmaessig opbakning til den enkelte. Dette element
har primeert uddannelsessystemet som malgruppe, hvis der i fremtiden skal
ske aendringer her. Det sjette og sidste element har fokus pa byggesagen,
regler og branchekulturer, som kan stgtte sjakkets kerneopgaver og statte-
funktioner. Dette element har de @vrige parter pa byggesagen og organisati-
onerne som primaer malgruppe, hvis der i fremtiden skal ske andringer her:



5. Kvalifikationer, uddannelse og laering.
6. Byggesagen, overenskomster og branchenormer.

Figur 4. Ud fra seks elementer formes den ramme, som den selvstyrende byggeplads giver af mulighe-
der for svende og mestre, og evalueringen gennemfgres for hvert af disse elementer for sig.

Evaluering af sjakket og svendenes kvalifikationer

Skal fagsjakket udvikles efter visionen for den selvstyrende byggeplads, er
det vigtigt at have en forstaelse for sjakkets og de enkelte svendes kvalifika-
tioner. Under udviklingen af sjakket vil det ligeledes veere vigtigt, at man lg-
bende har en forstaelse for det stade, sjakket og de enkelte svende har, og
her er en systematisk evaluering et vigtigt styringsredskab.

1. Ansvar for faglige sty

Figur 5. Eksempel pa den skala i fem trin, som anvendes til den overordnede evaluering af sjakket og
svendenes kvalifikationer. Her for element 1 — Ansvar for faglig styring. Ved totalt ansvar for faglig sty-
ring (grad 5) har sjakket ansvar for alle funktioner og arbejdsopgaver pa alle ansvarsniveauer.

Tabel 2. Eksempel pa samlet overordnet evaluering af sjakket og svendenes profil vedrgrende alle seks
elementer i visionen om den selvstyrende byggeplads. | eksemplet angiver 'a’ evalueringen af sjakkets
nuveerende stade, og 'b’ angiver malet for den fremtidige udvikling. Det ses, at udviklingen her har fokus
pa selvstyring, mens udviklingen af tveerfaglighed ikke planleegges.

Evaluering af sjak og svendene i forhold til visionen om den selvstyrende byggeplads

Graden af bedemmelse
De seks elementer i den selvstyrende byggeplads 1 2 3 4 5

Kerneopgaver

1. Ansvar for faglige styringsopgaver (intet/noget/total)* a b

2. Tveerfaglighed og bygningsdelssjak (intet/noget/total)* ab
Stattefunktioner

3. Selvstyring, ledelse og udvikling i sjak (intet/noget/total)* a b
4. Byggepladsarbejdet tildelt tveerfaglige sjak** (intet/noget/total)* ab

Ydre rammer

5. Kvalifikationer, uddannelse og leering (viden/erfaren/udvikler)* a b

6. Byggesag, overenskomster og normer (barriere/neutral/stgtte)* a b

* Beskrivelsen i parentes angiver graden: 1, 3 eller 5.
** Sjak type ¢ - tveerfaglige sjak pa bygningsdele, og sjak type d — et feelles tveerfagligt byggepladssjak.

Det foreslas, at evalueringen gennemfares for hvert af de seks elementer for
sig, og at man falger principperne i bilag A, hvor der er givet et forslag til be-
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skrivelse og evaluering af de enkelte elementer. Hvert af de seks elementer
kan jf. vejledningen i bilag A evalueres pa et overordnet niveau eller pa et
mere detaljeret niveau, som har en ngje sammenhaeng.

Pa det overordnede niveau foretages evaluering efter en skala i fem gra-
der, hvor grad 1 er laveste bedgmmelse, og hvor grad 5 er hgjeste bedom-
melse. Evalueringen kan gentages pa forskellige tidspunkter i sjakkets eller i
svendenes personlige udvikling, fx nar den enkelte svend i sin logbog skal
have beskrevet sin indsats i en given sag.

Den overordnede evaluering kan sta alene, eller den kan suppleres af en
mere detaljeret evaluering, som underbygger den givne grad. Ogsa her kan
der foretages en evaluering pa forskellige tidspunkter af sjakkets udvikling
eller pa forskellige tidspunkter af en byggesag. Den detaljerede evaluering
kan mere praecist angive sjakkets stade, og herigennem vaere med til mere
klart af vise, hvor der skal seettes ind med korrektioner i den gnskede udvik-
ling. | tabel 3 er vist et eksempel pa spargeskema til evaluering af element 3.

Tabel 3. Eksempel pa spargeskema til detaljeret evaluering af et element. Her er vist element 3 — Selv-
styring, ledelse og udvikling af sjakket. Graden af selvstyre angives ved afkrydsning i et af de fem felter.

3. Selvstyring, ledelse og udvikling af sjakket

Graden af selvstyre

Typer af ansvar og samarbejde 1 2 3 4 5

1. Samarbejde om ledelse af sjakket intet  lidt noget meget totalt

1.1 Hvor meget bestemmer sjakket ved formandsvalg?

1.2 Hvor meget arbejder formanden i sjakket?

1.3 Hvor meget anvendes samarbejdende ledelsesform?

1.4 Hvor meget ansvar har mester uddelegeret il sjakket?

1.5 Hvor meget opbakning er der til ledelsesformen?

2. Samarbejde og anseettelser i sjakket ingen ~ f& nogen mange alle

2.1 Hvor mange sjakmedlemmer anseetter sjakket selv?

2.2 Hvor mange er ansat i det samme firma?

2.3 Hvor mange svende er ansat som funktionzerer?

2.4 Hvor mange er treenede i selvstyrende byggeplads?

2.5 Hvem tager ansvar for samarbejde i sjakket?

3. Samarbejde om information og mader aldrig ~ lidt  ofte  meget alfid

3.1 Deltager i opstartsmader og l@ser problemer?

3.2 Deltager i projektgranskning og accepterer forslag?

3.3 Deltager med indflydelse pa byggemader?

3.4 Gennemfarer effektive sjakmeder med kort referat?

3.5 Spiser i feellesskur og lgser problemer sammen?

4. Samarbejde om beslutninger og aftaler aldrig ~ lidt  ofte  meget alid

4.1 Er der abenhed om beslutninger og dokumentation?

4.2 Indgar sjakket aftaler om mer- og mindrearbejder?

4.3 Bestiller sjakket materialer og komponenter?

4.4 Er sjakket besluttende ved afleveringerne?

4.5 Behandles konflikter abent, konkret og i enighed?

5. Samarbejde om udvikling og leering intet  lidt noget meget totalt

5.1 Ansvar for dokumentation og erfaringsopsamling?

5.2 Ansvar for udvikling af metoder, processer og ydelser?

5.3 Ansvar for traening og social udvikling i sjakket?

5.4 Ansvar for udvikling af arbejdsmiljg og sikkerhed?

5.5 Ansvar for refleksion og formidling til andre?



Retninger og baggrund for sjakkets udvikling

Som det fremgar af forstaelsesmodellen figur 4 kan sjakket udvikle sig i to
retningen, enten med stgrre grad af selvstyre eller med stgrre grad af tveer-
faglighed. Udgangspunktet er dog fortsat stor grad af faglighed i sjakket, og
sjakket vil derfor ogsa kunne udvikle den del ved at gere sjakkets faglighed
og specialisering steerkere. | forstaelsesmodellen for sjakkets udvikling ar-
bejdes der altsa med fglgende tre forskellige udviklingsretninger for sjakket,
som kan kombineres indbyrdes:

- Udvikling af sjakkets faglige specialisering — element 1.

- Udvikling af sjakkets tveerfaglighed — element 2.

- Udvikling af sjakkets selvstyring — element 3.

Disse tre retninger tegner altsa det rum, inden for hvilket fremtidens sjak for-
ventes at operere jf. forstdelsesmodellen for den selvstyrende byggeplads.
Dette er dog ikke den eneste betingelse for succes for sjakket og den selv-
styrende byggeplads, idet sjakkets generelle kvalifikationer og byggesagens
ydre rammer for den selvstyrende byggeplads ogsa spiller ind. Sjakket kan
altsa i praksis arbejde meget kvalificeret, men hvis ikke byggesagen, bran-
chekutymer (element 6) og svendenes kvalifikationer mv. (element 5) star
mal hermed og stetter sjakket aktivt, sa bliver det svaerere at n& visionen om
den selvstyrende byggeplads.

Succesen for den selvstyrende byggeplads afhaenger altsa ikke alene af
mesters og svendenes vilje til at virkeliggere visionen. Det kreever ogsa, at
resten af byggeriet giver dem rum og muligheder for at praktisere og udvikle
den selvstyrende byggeplads. Begge rum — sjakket og helheden — skal altsa
i spil og bidrage til en konstruktiv udvikling af den selvstyrende byggeplads.
Udviklingen vil iszer blive vanskelig, hvis de interesserede mestre og svende
foler, at der er en decideret modstand mod de forandringer, som det uvae-
gerligt vil medfere pa byggesagen, i kutymer og i uddannelsessystemet.

Tverfaglighed Byggesagen
Sjak- | Hel-
Faglighed ket Sjakket  heden
Selvstyring Kvalifikationer

Figur 6. Sjakket har tre forskellige udviklingsretninger, men opfyldelsen af visionen om den selvstyrende
byggeplads atheenger ogsa af de ydre rammer.
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5 Samtaler med tre danske fagsjak og mestre

Efterfelgende beskrivelse bygger pa besgg pa tre forskellige byggepladser
og firmaer, hvor der er afholdt interview og samtaler med mestre og svende-
ne i tre forskellige fagsjak. Det drejer sig dels om et malersjak, et murersjak
og et gulvsjak. De tre firmaer blev udpeget af Dansk Byggeri som solide fir-
maer, der havde arbejdet med forskellige elementer i selvstyring. Sjakkene
blev udpeget af firmaet som vaerende dygtige og stabile sjak. De tre eksem-
pler skal pa den ene side illustrere danske erfaringer med elementer i den
selvstyrende byggeplads og pa den anden side fremlaegge parternes gnsker
til fremtiden.

Traditionelt malersjak i Midtjylland

Virksomheden var et stgrre malerfirma i Midtjylland, som arbejdede med en
blanding af nybyggeri og renovering samt faste opgaver for boligselskaber.
Herudover havde virksomheden en malerbutik, og en sektion som foretager
autolakering. Ledelsen var ny og var i gang med ombygninger og flere om-
leegninger af ledelse og samarbejdet i virksomheden. Bl.a. arbejdede de
med indferelse af vaerdiledelse i virksomheden, som byggede pa mesters
erfaringer fra et andet erhvervsomrade.

Mester var ikke selv faglaert maler, men havde god erfaring i gkonomi og
virksomhedsledelse. Han havde et naert samarbejde med sine malerfor-
maend, som havde lang faglig anciennitet i firmaet eller fra lignende job.
Mange af svendene havde veeret i firmaet i mange ar, og de arbejdede pa
nybygninger, ombygninger og vedligehold afheengigt af, hvor arbejdspresset
var sterst i den pageeldende periode.

" &’.n - b 9 |".1 _.._.\ :Q'h A F
Figur 7. Malersjakket arbejdede pa en stor totalombygning samtidig mellem elektrikere og
vvs-installaterer, og de skulle arbejde mellem dynger af byggematerialer og stilladser.

Samtalerne med svendene foregik pa en stgrre totalombygning af et fritids-
center i to etager, og malersjakket bestod af to malersvende og en leerling.
Maling af loftkanter og veegge foregik samtidig med, at elektrikere opsatte
belysning i de nedhaengte lofter, og vvs-installatgrer skar gevind og monte-
rede varme- og ventilationsanlaeg. Rummet blev samtidig brugt som lager for
de andre handveerkere, og der var stilladser og andet arbejde i rummet.



Malersvendene malede kanter pa loftet fra deres stiger, som de brugte som
stylter og gik pa dem over og imellem byggematerialer. Fladerne pa loftet og
vaegge malede de med malerruller med skaft fra gulvet med radgivere og
entreprengrer vimsende omkring benene pa dem.

Samarbejdsforhold og tvaerfaglighed
Sjakket var et traditionelt fag-
sjak, hvor der var lidt forskel i
anciennitet. Svendene havde
arbejdet sammen i nogen tid, og
de havde begge arbejdet i flere
malersjak. De havde ikke arbej-
det i nogen form for tvaerfaglige
sjak, og de kunne ikke forestille
sig, at det kunne blive til fordel
for dem eller passe ind i male-
rens arbejdssituation.

"Vi kommer jo altid sidst og
skal arbejde oven i de andre,
fordi deres tidsplan aldrig kan
holde. Det bliver nok ikke an- : =
derledes ved at arbejde i et ;
tveerfagligt sjak”, var deres
kommentar hertil, og de fort-
satte: "Vi har det udmeerket
sammen, og vi far lavet vores
arbejde uden de store proble-
mer med de andre handveerke-

re". T o _ < %
. L . Figur 8. Loftkanterne blev malet fra stige, og maler-
. Samarbejdet i firmaet foregar svendene gik pa deres stiger over byggematerialer
primeert med de faguddannede med handvaerkere og radgivere vimsende omkring.
og erfarne malerformaend.

Samarbejdet med formaendene

er uformelt og fagligt, og i det daglige har svendene selv den direkte kontakt
til de andre fag og radgivere pa pladsen, nar det drejer sig om normale for-
hold. Det direkte samarbejde med mester er af mindre omfang, og som de
sagde: "Vi kan da godt maerke, han ikke er maler og har mest interesse i at
lede virksomheden. Det gar heller ikke noget, at han arbejder med ’vaerdile-
delse’ eller sadan noget, da vi arbejder godt sammen med formzendene om
malerarbejdet”.

1

Selvstyring og udvikling

Mester arbejdede en hel del med selvstyring i vicksomhedens ledelse, og
han var pa forskellige mader i gang med at uddelegere ansvaret til de en-
kelte forretningsomrader. Han havde et anske om med tiden ogsa at fa det
til at geelde de enkelte sjak, men det havde endnu ikke faet fodfeeste i en-
kelte sjak. Sjakket opfattede, som citeret ovenover, at det endnu ikke var
noget for dem.

Begge svende i sjakket havde en malerfaglig grunduddannelse, og havde
efterfglgende suppleret med nogle enkelte malerfaglige efteruddannelses-
kurser. De havde ikke gennemgaet efteruddannelse med relation til tvaerfag-
ligt samarbejde eller selvstyring ud over de interne informationer i firmaet.
Umiddelbart fglte de heller ikke et behov herfor.

| sjakket var de ikke bevidst om en systematisk udvikling af arbejdsmeto-
der og hjeelpeveerktajer. Da malerrullen kom frem for flere ar siden gav den
virkelig et Igft til effektiviteten ved maling af fx store flader pa veegge, lofter
og gulve. Suppleret med et langt skaft kan svende nu uden stilladser ga pa
gulvet og male store vaegflader meget hurtigere, end de far kunne male med
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en pensel fra en stige. Med udgangspunkt i denne kendte udvikling blev der
dreftet, om der kunne findes andre omrader, hvor en lignende udvikling kun-
ne give et |gft til arbejdes effektivitet eller kvalitet i malersjakket.

Umiddelbart kunne svendene ikke se andre muligheder end de, der pa
det tidspunkt var udnyttet, og de kunne ikke forestille sig andre veerktgjer,
som kunne give en sa stor forbedring som malerrullen. Det eneste de kunne
gnske sig var, at firmaet holdt sig til en given kvalitet af maling (hvilket de
havde anbefalet), og som var nemmere og hurtigere at arbejde med. De for-
ventede dog ikke, at det skete, da den var en lille smule dyrere end den, de
anvendte pa denne sag.

Murersjak pa nybygning i Senderjylland

Virksomheden var et starre murerfirma i Sgnderjylland, som havde mange
forskellige sjak, der arbejdede pa bade nybygning og renovering i hele regi-
onen. Det var et solidt firma, hvor mester gnskede, at det meste af det fagli-
ge ansvar blev lagt ud til sjakkene. Interviewet blev gennemfgrt pa en ny-
bygning af reekkehuse, hvor sjakket skulle isolere yderveeggene og mure en
udvendig skalmur i rede sten. Sjakket bestod af to erfarne svende, der hav-
de arbejdet sammen i mange ar, samt en arbejdsmand og en lzerling.

svende, en arbejdsmand og en lzerling. Der var ikke andre fag og kun deres skurvogn pa pladsen.

Samarbejde og tvaerfaglighed
De to svende i sjakket havde stor og lang erfaring i skalmuring, og de virke-
de lige som et produktionsaegteskab. Der blev ikke sagt meget under arbej-
det, og det var tydeligt, at arbejdsrutinerne 1a pa rygraden. De havde ikke
behov for at tale om, hvad de skulle lave, for det vidste de pa forhand. De
deltes om arbejdet og tog pa skift de opgaver, der skulle Igses. Det var tyde-
ligt, at det var effektiviteten, som var i hgjsaede, og at kvaliteten var i orden.
"Hvor lang tid vi har arbejdet sammen? Det ved jeg ikke. - Er det ikke en 4-5
ar?” Var det forste svar vedrgrende deres samarbejde, mens sten pa sten
blev presset ned i den vade meartel og rettet ind efter snoren. "Nej, jeg mener
det neermere er 7-8 ar,” var svaret fra den anden. Efter et fortsat ping pong
frem og tilbage mellem dem, samtidig med at studsfugerne blev fyldte og
presset sammen, naede de lidt efter lidt op pa 17-18 ar.

| mange af arene havde de haft den samme arbejdsmand, og han tog sig
af stilladser, klargaring med sten og mgrtel samt oprydning. Ofte havde de



ogsa en leerling med i sjakket. Pa denne sag tog han sig af at mure hjgrner
og de sma forlgb, mens de to svende tog sig af de lange forlgb og store fla-
der. Dvs. at svende, arbejdsmand og leerling ofte arbejdede forskellige ste-
der pa pladsen, men i en arbejdsrytme som var snaevert forbundet.

Sjakket gik alene pé pladsen, og kun temrerne var begyndt at vaere pa
pladsen for at rejse spaerene og leegge tag pa de enkelte huse, nar murerne
var faerdige med skalmuringen. Inden taget blev lagt pa, sergede murerne
for, at veeggene blev afdeekkede, sa de ikke blev vade eller tgrrede for hur-
tigt ud. Nar temrerne havde fiernet afdeekningen, s@rgede murerne hele ti-
den for, at afdaekningen var i orden inden de om aftenen forlod pladsen.
Som det er normal praksis tog murersjakket sig ogsa af dele af byggeplads-
arbejdet.

Figur 10. Svendene tog sig af skalmurin-
gen af de store flader og lange forlgb, og
der var en hurtig rytme og et indforstaet

samarbejde mellem dem, som blev gen-
nemfgrt samtidig med interviewet.

Selvstyring og udvikling

Sjakket havde fuldt ansvar for arbejdsplanlaegningen, tidsplanlaegningen og
kvaliteten af arbejdet. De havde ogsa den direkte relation til de andre hand-
vaerkere og radgivere pa sagen. | sjakket delte de to svende ledelsesansva-
ret mellem sig, og de havde direkte relation til mester uden en mellemlig-
gende formand. De sgrgede selv for bestilling af materialer og materiel samt
kontrollen ved leveringen pa pladsen. Mester var kun sjaeldent pa pladsen,
da de styrede den selv. Og som de sagde. "N3a, skal mester komme herud i
dag for at tale med dig. Vi haber da, han kan finde pladsen, for vi tror kun,
han har veeret her en enkelt gang?”.

Det var tydeligt, at sjakket var meget specialiseret i skalmuring, og at de
var glade for at kunne holde en hgj akkord, samtidig med, at de havde det
fulde ansvar for den feerdige kvalitet. Arbejdsdelingen med arbejdsmanden
var ogsa klar, og han patog sig det fulde ansvar for sine opgaver. Al plan-
lzegning af arbejde foregik i skuret i pauserne, og telefonsamtaler med me-
ster kunne klare de sidste udestaende bestillinger og planleegning. Man kan
derfor sige, at det var et traditionelt murersjak, men med en stor grad af
selvstyring og uafhaengighed af mester.

Mester paskgnnede denne uafhaengighed, idet det var hans ledelsesfilo-
sofi, at leegge sa meget ansvar ud til sjakkene som muligt. Og som han sag-
de: "Rent ledelsesmaessigt og administrativt er det meget enkelt at arbejde
med sadan et sjak, idet jeg ikke bruger meget tid pa dem. De klarer det hele
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selv, og der er yderst sjeeldent problemer med kvaliteten. — Jeg tror for gvrigt
ikke, jeg kan huske, at vi har haft nogle klager over sjakkets kvalitet.”

Ogsa her blev eksemplet med fremkomsten af malerrullen brugt som ek-
sempel pa nye veerktgjer og udvikling i byggeriet, der kunne give en rationa-
lisering. Det blev i farste omgang afvist, at der kunne fremkomme lignende
udvikling i murerfaget. Direkte adspurgt, om ikke mureskeen var blevet for
gammeldags og skulle pa pension, var svaret: "Det kan da godt veere, der
kunne udvikles noget Iaftegrej eller stilladser, der ville gare det nemmere for
arbejdsmanden, men selve skalmuringen vil nok ikke kunne udvikles mere.”

Laftegrej o.l. var det eneste sted svendene kunne se, der kunne veere behov for udvikling.

Selvstyrende gulvsjak i Kabenhavn

Virksomheden var et specialiseret gulvfirma i Kabenhavn med flere forskelli-
ge gulvsjak, som arbejdede pa fra sma til meget store opgaver, der godt
kunne straekke sig over mange maneder. Sjakket bestod af to fagudlaerte
svende, som har arbejdet sammen i mange ar. Firmaet og i saerdeleshed
sjakket arbejdede hele tiden med mulige forbedringer af deres arbejdsmeto-
der og udvikling af hjeelpeveerktgjer, som kunne fremme effektiviteten og
forbedre arbejdsmiljget. Interviewet af sjakket blev gennemfart i tilknytning til
en om- og nybygning af kontorer, mgdelokaler og laboratorier, som havde
foregaet over meget lang tid, da bygherren og ejeren konstant havde behov
for nye lokaler til deres fortsatte ekspansion. Sjakket skulle pa den givne sag
leegge gulvbelaegninger af mange forskellige typer, og det skulle gares pa
mange forskellige underlag ofte i et forceret tempo, sa indflytningerne kunne
forega i den gnskede takt.

Samarbejde og tvaerfaglighed

Sjakket bestod som sagt at to svende, som var specialister i gulvleegning, og
som havde arbejdet sammen i mange ar. Pa sagen arbejdede de sammen
med de @vrige fag og radgiverne pa traditionel vis, og de var meget fleksible
i samarbejdet. Fx var det ikke et problem for dem, at vvs-montgren blev ngdt
til at vade ind over deres nyspartlede gulv for at komme ind i teknikrummet.
De ventede blot pa ham til han var feerdig, sa gik de i gang med at efter-
spartle gulvet, der hvor han havde tradt.



Figur 12. Gulvsjakket var meget fleksibelt, og det gav fx ingen problemer for en vvs-monter, da de
skulle efterspartle et nyspartlet gulv, fordi han blevet nadt til at ga hen over det.

Over for mester og firmaet var der et meget neert og tillidsfuldt samarbejde,
dels fordi mester havde en meget aben samarbejdsfilosofi, og dels fordi de
to svende var ansvarsfulde og meget dynamiske. Sjakket var vant til selv 'at
klare eerterne’ pa byggesagen og fa arbejdet til at skride, som eksemplet
ovenover viser.

De var som sagt super specialiserede, og de kunne ikke se nogen fordel i
atindgd i et tvaerfagligt sjak, da de blev spurgt direkte om det. De var glade
for at arbejde sammen, og sikkerheden ville givet ga flgjten, hvis de skulle
skifte fra sjak til sjak. De troede heller ikke de kunne have den selvstaendig-
hed og holde de akkorder, de i dag fik for deres arbejde.

Sjakket havde selv ansvaret for arbejdsplanleegningen, tidsstyringen,
kvalitetsstyringen, materialebestilling og vedligehold af materiel og hjaelpe-
midler. Desuden havde de fgrt en omhyggelig statistik over forbrug og timer
pa alle de opgaver, de havde gennemfgrt sammen gennem arene. Pa
spargsmalet om det ikke kunne vaere en fordel at bruge edb bl.a. til denne
statistik, var svaret benaegtende, og som de sagde: "Prav lige at se pa den-
ne lille lommebog. Her har vi alle de oplysninger, vi skal bruge. Det tager in-
gen tid at sla op og indfgje nye data heri. Det vil vi aldrig kunne gare sa hur-
tigt pa en computer. Det ved vi, fordi vi har pragvet. Den er i gvrigt ogsa umu-
lig at have med pa byggepladsen med al det stgv og transport. Derimod er vi
glade for at have den derhjemme, hvor vi arbejder meget med den, men her
— nej tak.”

| modseetning til malersjakket og murersjakket tager gulvsjakket sig ogsa
af dokumentationen og farer statistik over deres ydelser. De vil kunne
fremlaegge klare nggletal for deres arbejde, hvis det var gnsket. Den eneste
form for styring, som ikke var indeholdt i deres arbejde, og som de selv hav-
de fravalgt, var at saelge deres ydelser til kunden. Alle de gvrige ansvar kun-
ne og ville de gerne tage sig af. Til slut skal lige naevnes, at de inden afleve-
ringen selvfelgelig sarger for, at gulvet er rengjort og direkte klar til indflyt-
ning, og at de ogsa har den direkte kontakt til kunden og gerne slutbrugerne.
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Figur 13. Svendene var glade for at arbejde sammen og havde et steerkt sammenhold. Efter deres

mening vil det veere sveert i et tveerfagligt sjak at fa sa positivt og dynamisk et samarbejde samt den
lgn, de nu far.

Selvstyring og udvikling

Hvad angar selvstyringen var den total og omfattende. De havde delt ledelse
og bestemte til fulde, hvem de ville tage ind i sjakket. De ville gerne leere an-
dre svende og lzerlinge op i selvstyring, men de ville ikke skilles og indga i
hvert sit sjak. Mester og svende var fuldt enige om ideerne og praksis bag
selvstyring. Begge svende i sjakket tog i det daglige lige ansvar for alle dele
af arbejdet, og det var den sikkerhed, tryghed og trovaerdighed den anden
gav — den indbyrdes sammenhaengskraft — de ikke ville miste. Med ét billede
kan man sige, at hvis de stod med rygge mod hinanden, vidste de hele ti-
den, hvad den anden gjorde, og de tvivlede aldrig pa opbakning.

De deltog i alle typer af mader i tilknytning til arbejdet, og spiste sammen i
de rum, de arbejdede i. For som de sagde: "Vi kan ikke spise i en felles
skurvogn, for sa bruger vi hele pausen til at ga der hen”. De havde ikke be-
hov for sjakmgder, idet de lavede Igbende aftaler under arbejdet og i pau-
serne, og indfgjede dem og data i deres dagbog som dokumentation. Denne
dagbog eller kalender var i gvrigt et resultat af et udviklingsarbejde i firmaet,
som de to har veeret med til at fgre ud i livet. | dagbogen kunne de finde alle
de ngdvendig basisoplysninger vedrgrende overenskomster, priser og afta-
ler samt ikke mindst deres egne nggletal og statistikker.

| sjakket og til firmaet var der fuld abenhed om beslutninger, og det var
indtrykket, at konflikter var noget, der sjeeldent opstod, men nar de opstod,
var sjakket god til at tackle dem. Sjakket kunne selv tage beslutninger om
alle vaesentlige forhold vedrgrende arbejdet og kontakten til radgivere og
kunde.

Som beskrevet ovenover, var det szerligt interessante ved sjakket, at de
var yderst udviklingsorienteret og opfindsomme. Som eksempel herpa kan
der, ud over eksemplet med dagbogen, neevnes to udviklingstiltag, som ba-
de har givet et bedre arbejdsmiljg og en mere effektiv arbejdsproces med en
god slutkvalitet til resultat.

Den ene udvikling drejede sig om spartling af gulvet og blanding af spar-
telmassen. De havde her udviklet en holder til en boremaskine, som blev sat
pa en stor plastikspand, som tilsammen udgjorde 'blandemaskinen’. Holde-
ren med boremaskinen kunne let lgftes af, og plastikspanden var placeret pa
en vogn med to hjul. Uden at bukke sig og lgfte for meget kunne de kare
vognen rundt. Det gjorde det nemmere, nar de skulle hente vand og spartel-
pulver, for at fa det blandet, og nar den feerdige spartelmasse skulle kares
helt ud til anvendelsesstedet. Med en stor bred spartel pa et skaft med et



bevaegeligt mellemled kunne de plane spartelmassen ud pa gulvet uden at
bukke sig. Den metode havde de ogsa selv udviklet og fundet frem til.

Den anden udvikling ligner den farste, men drejer sig om at lime gulvet.
Ved at saette en stor limspand pa et 'toiletbreet’ pa tre hjul kunne spanden
nemt skubbes rund pa ogsa det feerdige gulv. De tre hjul ggr det nemt at
vippe limspanden, og hakket i den ene side af 'toiletbreettet’ gor det muligt at
hzelde limen ud pa gulvet, uden at det rammer 'toiletbreettet’. Samtidig virker
‘toiletbraettet’ som limopsamler, sa der ikke kommer lim pa det faerdige gulv.

Selvom de to svende arbejdede med beskidt spartelmasse og klistret lim
hele dagen, sa lignede de mere to unge szelgere i en sportsforretning i rent
og smart arbejdstgj og sportssko.

N

Figur 14. Spartelmassen blandes i en
selvopfundet blandemaskine, som kan
flyttes rundt, s& man undgar tunge lgft.
| billedet gverst til hgjre ses
gulvspartlen i aktion, og det tog ingen
tid at spartle 200 m? gulv.

Vurdering af erfaringerne i forhold til forstaelsesmodellen

Skal man prgve at give et samlet overblik over forskellen mellem de tre sjak,
kan man anvende evalueringsprincippet i forstaelsesmodellen til at tegne en
profil af de enkelte sjak. | tabel 4 er resultatet af en sadan profil vist.

Hvad angar den faglige styring (element 1) og selvstyring (element 3) lig-
ger gulvsjakket helt i top, mens de to andre er pa vej med murersjakket teet
ved gulvsjakket. Kvalifikationer (element 5) fglger samme tendens, men her
nar ingen sa hgijt op, da der kun er begraenset mulighed for kurser og der-
med at blive 'leerersvend’ og 'udviklingssvend’ inden for tveerfagligt samar-
bejde og selvstyring.

Tveerfagligheden (element 2) ligger helt i bund, og ligeledes ligger den
feelles byggeplads ogsa helt i bund, da der i de aktuelle tilfaelde er valgt ikke
at arbejde med disse forhold. Murersjakket far dog en lidt hgjere bedemmel-
se pa byggepladsen, da de havde taget sig noget af dette punkt, hvilket er
normal praksis for dem. Hvad angar modstand og opbakning fra de ydre
rammer oplevede alle tre sjak, at der var en neutral reaktion og ingen pro-
blemer med kutymer og brancheregler.

Samlet kan man sige, at de tre sjak primaert har haft fokus pa element 1,
3 og 5, mens element 2 ikke har haft deres interesse.
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Tabel 4. Profil af de tre sjak i forhold til forstaelsesmodellens beskrivelse af den selvstyrende bygge-
plads. Graden 1 er den laveste og grad 5 er den hgjeste, og i parentes er givet et stikord for grad 1, 3
0g 5. Man kan se, at det ikke drejer sig om tveerfaglige sjak (element 2), at byggepladsarbejdet ligger
primeert uden for sjakkene (element 4), at sjakkene ikke har problemer med rammevilkar (element 6), og
at gulvsjakket er kommet lzengst med selvstyringen (element 1, 3 og 5).

Evaluering af sjak og svende i forhold til visionen om den selvstyrende byggeplads

Graden af bedemmelse

De seks elementer i den selvstyrende byggeplads 1 2 3 4 5
Kerneopgaver
1. Ansvar for faglige styringsopgaver (intet/noget/total)* a b c
2. Tveerfaglighed og bygningsdelssjak (intet/noget/total)* abc
Stattefunktioner
3. Selvstyring, ledelse og udvikling i sjak (intet/noget/total)* a b c
4. Byggepladsarbejdet tildelt tveerfaglige sjak** (intet/noget/total)* ac b
Ydre rammer
5. Kvalifikationer, uddannelse og leering (viden/erfaren/udvikler)* a b c
6. Byggesag, overenskomster og normer (barriere/neutral/statte)* abc

* Beskrivelsen i parentes angiver graden: 1, 3 eller 5.
** Sjak type ¢ — tvaerfaglige sjak pa bygningsdele, og sjak type d — et feelles tveerfagligt byggepladssjak.

| de tre gamle multisjakforsgg og det nye forsgg i Eskildsgade, Kabehavn,
som er beskrevet i kapitel 3, blev der derimod ogsé arbejdet med tveerfaglig-
heden. | arbejdsgruppen oplyste man, at de har informationer om, at der fle-
re steder i landet arbejdes i det sma pa flere af de naevnte elementer.

Samlet vurderer vi, at det specialiserede fagsjak har den stgrste udbre-
delse i Danmark, og at der langsomt er ved at ske en bevaegelse i retning af
mere selvstyring. Der er samtidig et snske om mere tvaerfaglighed, men det
foregar i fgrste omgang pa mindre bygningsdele og for fa fag.

En spaendende problematik er den svage egenudvikling i mange sjak og
den manglende dokumentation af naggletal og egne kvalifikationer. Det er
spandende, fordi vi vurderer det som centralt for den fremtidige udvikling og
forbedring af uddannelserne pa dette omrade, at sjakkene kan evaluere og
gennemfare egenudvikling. Det er et forhold, som i fremtiden ber saette me-
re fokus pa.

Figur 15. Den udviklede kerende limspand pa 'toiletbraettet’ i aktion, og limen er klar til fordeling med
'spartelsvaberen’. Efter en time var de 150 m? teeppegulv lagt, og rummet kunne tages i brug.



6. Forslag til den fremtidige udvikling

| de foregaende kapitler er erfaringer med forskellige elementer i den selv-
styrende byggeplads beskrevet samt en feelles forstaelsesmodel eller vision.
Pa den baggrund gives der i dette kapitel forslag til, hvordan visionen om
den selvstyrende byggeplads kan styrkes gennem tre forskellige typer af ini-
tiativer. For det fgrst hvordan de enkelte virksomheder og sjak selv allerede
nu kan komme i gang eller komme videre med selvstyring og tveerfaglighed.
For det andet har arbejdsgruppen i en 'Top 10 liste’ givet nogle forslag til
forskellige udviklingsinitiativer, der er behov for i branchen, hvis den selvsty-
rende byggeplads skal udvikles og spredes. For det tredje stilles der forslag
til, hvordan man lgbende vil kunne falge udviklingen og fa den tilgeengelige
viden tygget til brugbare anvisninger og vejledninger, der styrker visionen
om den selvstyrende byggeplads.

Hvordan kommer virksomhederne i gang?

Den selvstyrende byggeplads er en ny samarbejdsform mellem handvaer-
kerne pa byggepladsen, og den vil veere et alternativ til den traditionelle fag-
opdelte byggeplads. Svende med forskellig uddannelse og erfaring vil i den
selvstyrende byggeplads pa tveers af fag arbejde sammen, og mestrene vil
kunne overlade en stgrre del af den faglige styring og ledelse til sjakket.
Tveerfaglighed og mere selvstyring forudseetter, at man ikke svaekker de en-
kelte fag. Det forventes, at den selvstyrende byggeplads vil kunne bidrage til
bedre kvalitet og arbejdsmiljg pa byggesager og give svende og mestre et
stgrre udbytte. Med den selvstyrende byggeplads vil svendene fa et stagrre
ansvar for det feerdige resultat, og frihed til at vaelge egen fremgangsmade.

Start i det sma og veelg det, der er kendt og giver resultat
Hvordan kommer mestre og svende i gang med den selvstyrende bygge-
plads uden at komme galt af sted? Det kraever vel megen omstilling? Det er
nogle af de spargsmal, der er stillet, nar visionen om den selvstyrende
byggeplads bliver preesenteret.

Det foreslas, at man veelger de dele af den selvstyrende byggeplads, som

. . . Tverfaglighed
man syntes er de mest enkle at indfgre, og som giver virksomheden og 0"

sjakket de starste samlede fordele. Som angivet i forstaelsesmodellen i /
kapitel 4, kan man jf. figur 6 veelge mellem tre forskellige udviklingsretninger Sjakket
for sjakket: Faglighed/specialisering, tvaerfaglighed og selvstyring. Succes Fag’éhed

for visionen om den selvstyrende byggeplads betinger desuden, at de rette
kvalifikationer er til stede, og at byggesagen, branchekutymer og normer
ikke bremser udviklingen.

Mange har ofte et gnske om, at tage det store spring og omlaegge mange
arbejdsopgaver pa én gang. De glemmer, at det kraever stor mental styrke
og tid at eendre den traditionelle byggekultur. Det anbefales i stedet, at man
folger den naturvidenskabelige teenker René Descartes’ ord fra 1637
(Descartes. 1996): "Begynd med de genstande, som er de simpleste og de
letteste af forsta, for sa lidt efter lidt at stige gradvis op til forstaelsen af de
mest sammensatte.”

Det foreslas derfor, at man som indgang til dette valg og ved hjeelp af
kapitel 4 pragver at give en bedgmmelse af, hvor langt man i dag er. Det kan i
praksis ggres ved at anvende bilag A, hvor forstaelsesmodellen er naermere
beskrevet, og her udfylde skemaerne i tabel A1, A2, A3 og A4. Det vil her

Selvstyring
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veere klogt, hvis bade mester og de enkelte svende hver for sig prgver at
udfylde de fire skemaer og efterfglgende prgver at drafte forskellen mellem
de enkeltes vurderinger. Som stgtte herfor kan man fx leegge alle vurderin-
ger ind pa fire feelles samleskemaer, hvor de enkeltes vurderinger af den
nuvaerende position er tydeligt angivet fx med et ‘X'.

Dernaest gennemfgrer man en @gnske- og visionsrunde, hvor hver enkelt
med en cirkel eller et 'O’ angiver, hvor man gnsker man skal bevaege sig
hen det naeste ar. Pa lignende made drgftes ogsa her forskellen mellem de
enkeltes gnsker, samt evt. begrundelser for, hvorfor man tror den givne
aendring vil kunne give et godt resultat. Neeste trin bliver at veelge indhold og
specifisere den gnskede andring, og her er det vigtigt kun at tage de
eendringer med, som er vaesentlige, og som man er enige om.

Nar man pa den made har opnaet enighed om andringerne og malet for
det naeste ar, skal man i gang med at se pa muligheder og behov for
forbedringer af kvalifikationer. Her vil tabel A5 og A6 kunne bruges som
stotte, og igen er det vigtigt at gennemfare en faelles draftelse af forskelle og
opna enighed om udviklingen. Samtidig bar man ogsé vurdere, om
omkostningerne star mal med den gevinst, man forventer at fa ud af
omlaegningen.

Som det sidste skal man have valgt 2-4 byggesager, som kan anvendes
til en afprgvning, og man skal have lagt en tidsplan for uddannelse og
udvikling i forhold hertil. | denne planlzegning inkluderes ogsa valget af
evalueringsprincipper og resultatmalinger, s& man efter hver afprgvning kan
se, hvor langt man er naet, og hvilken effekt man har faet ud af det. Det er
her vigtigt ogséa at male pa pris og kvalitet af den faerdige ydelse og ikke kun
pa processen.

Vigtige punkter ved afprevning pa sager

Chancerne for succes med den selvstyrende byggeplads vil blive forbedret,
hvis svendene har tilegnet sig de nedvendige kvalifikationer og stgttes af
overenskomster og aftaler. En anden vaesentlig forudsaetning er, om bygge-
sagen og de gvrige parter er indstillet pa den selvstyrende byggeplads.

Det forslas, at svende og mestre som det fgrste selv s@ger viden gennem
erfaringer fra andre og dernaest gennem laerebgger og kurser. Altsd selv ta-
ge ansvaret for lzering ved at kopiere og spejle sig i de erfaringer, som andre
allerede har indhgstet. Det er en filosofi, som har ligget bag denne rapport,
og som bygger pa en anden leeresaetning af René Descartes (Descartes,
1996): "Det er bedre at se efter, hvad de gjorde end efter, hvad de sagde”.

Nar man planleegger at anvende den selvstyrende byggeplads pa en
konkret nybygning eller renoveringssag, kan der desuden udpeges nogle
konkrete punkter, som sjakket skal vaere opmaerksom pa ved opstart,
gennemfgrelse og aflevering.

Under opstart af byggepladsen er organisering af sjakket, herunder valg
af evt. formand og indgaelse af aftaler om ansvarsfordelingen et vaesentligt
punkt. Sjakket skal som andet punkt vaere omhyggelig med projektgennem-
gangen fx pa opstartsworkshop, som for store sager godt kan tage mere end
en dag. Som tredje punkt skal man sikre sig, at der er klare aftaler vedrgren-
de malsaetninger for aflevering bl.a. vedrgrende kvalitet, arbejdsmiljg, tids-
frister og aflanning. Som fjerde punkt skal sjakket beskrive deres arbejdsme-
toder og arbejdsplanen, hvis ikke andre har gjort det. Det foreslas i den
forbindelse, at man ngje gennemgar de enkelte arbejdsmetoder, arbejds-
planer og kvalitetsmalet, og bruger det som en test eller afprgvning af, om
man er enige om fremgangsmaden.

Under gennemfgrelsen skal den faglige styring af arbejdsopgaver, kvali-
tet, arbejdsmiljg, tidsforbrug og aflanning ngje falges fx som en falles sty-
rings- og dokumentationsopgave for sjakket. Som andet punkt skal sjakket
sgrge for, at de indbyrdes informationer, samarbejdet og beslutninger fore-
gar i abenhed og er konkrete og tillidsskabende. Det tredje punkt er en aktiv
deltagelse i byggemader og samarbejde med byggeledelsen og andre for at



skabe en direkte og preecis beslutningsvej for sjakket. Som det fijerde punkt
skal sjakket under gennemfarelsen sgrge for, at @endringer af malsaetninger,
arbejdsplaner og aflgnning ogsa bliver beskrevet og videreinformeret.

Under afleveringen vil et vaesentligt punkt vaere gennemfarelse af en se-
rigs dokumentation af bade kvalitet, arbejdsmiljg og aflenning. Som andet
punkt kan den blive suppleret med en beskrivelse af de indhgstede erfarin-
ger i tilknytning til de enkelte delafleveringer, som anbefales gennemfart
umiddelbart efter de enkelte arbejdsopgavers afslutning. Som tredje punkt
anbefales, at sjakket sgrger for en slutrenggring, sa bygningsdelen er di-
rekte klar til brug, og at malet er at fremlaegge en aflevering fri for mangler.
Som sidste punkt bar sjakket foretage en evaluering af procesforlgb og pro-
duktresultat, hvor de bl.a. kan stille forslag til nytaenkning og effektivisering,
som kan anvendes pa kommende sager.

Dokumentation af
kvalitet, miljg og len
Delaflevering og
erfaringsopsamling
Rengearing og afleve-
ringsforretning
Evaluering og forslag
til effektivisering

Organisering af sjak
og ansvarsaftaler

= Gennemgang pa
opstartsworkshop o.l.

= Mal ved aflevering af
kvalitet, miljg og len

= Beskrivende arbejds-

plan og metodevalg

Styring af opgaver,
kvalitet, milje og lgn
Informationer, samarbej-
de og beslutninger i sjak
Byggemgader og andet
samarbejde

= /Endringer af mal,
planer og nye aftaler

Figur 16. Vigtige punkter for den selvstyrende byggeplads under sagens opstart, gennemfarelse og af-
levering.

Arbejdsgruppens forslag til "Top10 liste’ for udviklingsinitiativer

Arbejdsgruppen droftede over flere mgder centrale initiativer for den fremti-
dige udvikling med det mal at opstillet en "Top 10 liste’. Indledningsvist blev
der sat fokus pa de ydre vilkar og rammerne for den selvstyrende bygge-
plads, som enten kunne veere en statte eller en barriere for udviklingen. Det
stod dog hurtigt klart, at hvis den selvstyrende byggeplads skulle have starre
udbredelse, sa skulle der saettes gang i de indre initiativer i sjakkene og virk-
somhederne frem for i de ydre vilkar og rammer.

Af indre initiativer var der saerlig interesse for at forbedre samarbejdet
samt styring af kvalitet, akkorder, tidsplaner og andre lignende styringsopga-
ver. Hvorimod det var sveert for arbejdsgruppen at komme teet pa og fa ud-
peget udviklingsinitiativer vedrgrende det faglige og det tveerfaglige arbejde
samt i nogen grad ogsa byggepladsarbejdet. Det var som om arbejdsgrup-
pen ikke kunne komme helt ind til kernen i det faglige arbejde, men naerme-
de sig udviklingsspgrgsmalet udefra i fglgende trin:

1. Ydre rammer.

2. Styringsopgaver.
3. Samarbejde.

4. Fagarbejde.

Ved prioriteringen af de vaesentligste initiativer var der en leengere diskus-
sion af, hvordan love, normer og brancheregler samt overenskomster og
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kutymer i branchen ville indvirke pa udbredelsen af den selvstyrende bygge-
plads. Der var en udbredt enighed om, at betydningen var minimal, og nar
zndringer disse stede forventes at ville tage lang tid, s& valgte man at prio-
ritere disse initiativer lavt. Der blev samtidig fremsat gnske om, at man i den
kommende tid kunne opsamle erfaringer, som kunne blive grundlaget for
evt. senere justeringer.

Arbejdsgruppen valgte i stedet, at prioritere tre udviklingsinitiativer vedrg-
rende samarbejde, fem vedrgrende styring og to vedrgrende ydre rammevil-
kar jf. tabel 5. | tabellen er ogsa angivet de tre initiativer, som fik en mellem
prioritering, og de fem initiativer, som for naervaerende havde faet laveste
prioritering. | det efterfglgende er givet nogle specifikke kommentar er og
uddybninger til de tre farste udviklingsinitiativer, som kan veere til inspiration
for den kommende udvikling.

Tabel 5. Arbejdsgruppens prioriteringer af de fremtidige udviklingsinitiativer. Der er lagt mest veaegt pa
initiativer vedrarende samarbejde og faglig styring samt to ydre initiativer vedrarende rammevilkar, me-
dens initiativer vedrgrende det faglige arbejde var sveert for arbejdsgruppen at konkretisere.

Top 10 liste for problemomrader og fremtidige udviklingsinitiativer

Hoijt prioriteret
Indre initiativer med fokus pa samarbejde:
1. Valg af sjakmedlemmer og udpegning af sjakformand
2. Samarbejde og ledelse i forskellige typer sjak
3. Sjakkets samarbejde med mester, radgiver o.a.
Indre initiativer med fokus pa faglig styring:
4. Feellesakkorder og styring af sjakkets gkonomi
5. Styring af byggeplads, materialer og velfeerd for sjak
6. Tidsplaner, fordeling af opgaver og tidsstyring
7. Kvalitetsstyring af enkeltfag og feelles for sjakket
8. Dokumentation, aflevering og erfaringsopfalgning
Ydre initiativer med fokus pa rammevilkar:
9. Projektmateriale og uddannelse af radgivere
10. Uddannelse og indre Ieering af svende og mestre

Mellem prioritering
Indre initiativer med fokus pa styring:
- Etablering af firmanetveerk for selvstyringsudbydere
- Etablering af byggeplads for forskellige typer sjak
Ydre initiativer med fokus pa rammevilkar:
- Udbud og forseg pa flere egnede byggesager

Lav prioritet
Indre initiativer med fokus pa fagarbejdet:
- Autoriseret arbejde
- Faguddannet arbejde
- Tveerfagligt arbejde
Ydre initiativer med fokus pd rammevilkar:
- Forslag til eendring af overenskomster og kutymer
- Forslag til endring af love og offentlige normer

Valg af sjakmedlemmer og udpegning af sjakformand (initiativ 1)
Det centrale spargsmal i forhold til dette udviklingsinitiativ er, hvordan man
sammenseetter sjakket athaengigt af den aktuelle byggesag, samt hvem der
udpeger sjakformanden, og hvilket ansvar man giver sjakket. Her vil anseet-
telsesforholdet have betydning. Fx kan sjakket besta af medarbejdere fra
samme firma, eller det kan sammensaettes af medarbejdere fra forskellige
firmaer med forskellige ansaettelsesvilkar. Det fgrste tilfaelde ger det enklere
at drofte sammensaetning af sjak og valg af sjakformand.

| den selvstyrende byggeplads kan sjakformanden virke som tillidsrepree-
sentant for sjakket. Sjakformanden kan ogsa virke som en mini-koordinator,
og han kan veere den, der forhandler lan og akkorder med mester. Sjakfor-
manden kan ogsa vaere ‘'mesters mand’ og fx blive aflennet og ansat under
andre vilkar end resten af sjakket. Det er dog vigtigt, at sjakformanden ikke



bliver et nyt led i beslutningsprocessen pa byggepladsen, men at ledel-
seshierarkiet bliver forenklet.

= Faguddannet arbejde
= Tveerfagligt arbejde

6. Velfeerd og materialer
7. Kvalitetsstyring

8. Aflevering og opfelgning
= Byggepladsarbejde

10. Uddannelse og leering
= |ncitamenter og udbud
= Overenskomster
= Offentlige normer

3: Samarbejde med andre
= Netvaerk for udbydere

Figur 17. De ti prioriterede udviklingsinitiativer (nr. 1-10), og @vrige initiativer, som med tiden kan kom-
me pa tale.

Officielt har arbejdsgiveren ledelsesretten, men ofte har man i fuld overens-
stemmelse overladt store dele af ledelsen til sjakket og sjakformanden. Hvis
sjakket skal have fuld tillid til formanden, sa skal sjakket selv veelge sin for-
mand, ellers bliver der ’krig’ i sjakket. Det er ogsa vigtigt, at han har samme
uddannelse, som de gvrige i sjakket.

Der var mellem medlemmerne i arbejdsgruppen forskellig opfattelse af,
om formanden skulle veere 'mesters mand’ eller veere lige med alle i sjakket.
Det er et af de forhold, som skal belyses og bearbejdes under dette udvik-
lingsinitiativ.

Det var holdningen i arbejdsgruppen, at man i byggeriet skal blive bedre
til at bruge CV eller erfa-logbog til udvaelgelse af sjakmedlemmer med de
rigtige kvalifikationer. Erfa-logbogen kunne for den enkelte medarbejder kare
videre fra sag til sag og fra firma til firma med beskrivelse af de udferte op-
gaver, herunder ogsa hvilke der har vaeret gennemfgrt som selvstyrende
byggeplads. CV og erfa-logbogen kunne ogsa veaere et godt grundlag for
planlaegningen af medarbejderens kommende uddannelse og kompetence-
Iaft.

Flere i arbejdsgruppen @nskede ogsa, at bygherren og radgiverne i deres
beskrivelse blev bedre til at stille krav til sjakkets ngdvendige kvalifikationer.
De ngdvendige kvalifikationer kan fx drgftes og fastleegges pa opstatsmga-
der. Nogen mente dog, at de kan veere sveere at beskrive, mens andre
fremhaevede, at med mere fokus herpa kunne man forebygge skader pa
byggepladsen. Det blev ogsa papeget, at hvis man Igbende beskrev sine
erfaringer og maske bedemte dem i forhold til en skala fra 0-5, sa ville man
bedre kunne falge sine forbedringer.

Erfaringer i samarbejde og ledelse af et sjak er en kompetence, som er
undervurderet i dag. En vigtig opgave bliver derfor at forklare samarbejds-
forskellene mellem den selvstyrende byggeplads og den traditionelle bygge-
plads.

Der bliver derfor behov for at lave nogle konkrete modeller for nye organi-
seringer af arbejdet, hvor erfaringerne pa de nederste niveauer i organisati-
onen — altsd hos bygningsarbejderne - bliver udnyttet bedre. Herunder kun-
ne ogsa belyses, hvordan den fremtidige ledelse af den selvstyrende bygge-
plads vil kunne se ud, og hvilke typer af sager der egner sig til forskellige ty-
per af udfgrelse, samarbejde og styring.
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Flere i arbejdsgruppen anbefalede, at man i den forbindelse s& pa ud-
budspraksis, og om den kunne have betydning for brug af selvstyrende sjak.
Der ligger i den nye udbudslov nogle gode muligheder, som bgr udnyttes. Fx
kan gode samarbejdsrelationer og andre vaesentlige kompetencer veerdisaet-
tes, nar bygherren skal veelge det for ham mest fordelagtige tilbud.

Der er maske behov for en revitalisering af sjakbajsuddannelsen, sa den
ogsa kan omfatte selvstyring og arbejde i tvaerfaglige sjak. Frem for at give
en enkelt anbefaling var det arbejdsgruppens opfattelse, at man skulle udar-
bejde en liste over muligheder. Den vil bedre kunne inspirere til, at potentia-
lerne i kompetencer hos bygningsarbejderne bliver udnyttet bedre.

Det centrale spgrgsmal man skal have svar pad gennem denne udvikling
er derfor: Hvordan laver vi den effektive gruppe, og hvad ger den effektiv?

Sjakkets indre og ydre samarbejde (initiativ 2 og 3)
To andre veesentlige udviklingsinitiativer er:

— Samarbejde og ledelse i forskellige typer sjak.

— Sjakkets samarbejde med mester, radgiver o.a.

Man har her fokus pa samarbejdsforholdene i sjakket og til de @vrige parter

pa byggepladsen, og det centrale spargsmal er her:

— Hvorledes det daglige samarbejde kan foregar i sjakket mellem de for-
skellige faggrupper?

— Hvorledes man kan tage beslutninger og prioriterer arbejdsopgaver?

— Og hvorledes man kan samarbejde med mestrene, radgiverne o.a. i for-
skellige typer af byggesager og sjak?

En stgtte til forbedring af dette arbejde kunne veere, at sjakket i hgjere grad
var med til at lave detailbeskrivelserne, og disse indgik som en naturlig del i
projektgennemgangen. Hvordan det kan ggres i praksis kreever en neermere
bearbejdning, og det kreever givet ogsa traening i sjakket, for det kan indfg-
res i praksis. Flere leerlingeuddannelser er i dag allerede langt pa dette om-
rade.

Ligeledes er der ogsa behov for en naermere uddybning og traening af
sjakket i deltagelse i opstartsmader, byggemader og lignende mader, hvor
sjakket er i naerkontakt med byggeledelsen og andre pa sagen. Det er vig-
tigt, der sondres mellem de forskellige mgder, og man sgger for en koordine-
ring mellem dem og hele vejen ned i organisationen. Der skal i udviklingsini-
tiativerne derfor fx gives forslag til: Hvordan sjakket veelger, hvem der skal
veaere med til de forskellige mgder? Hvornar og hvordan meder aftales?
Hvordan Igses de gvrige koordineringsproblemer?

Der blev desuden i arbejdsgruppen stillet forslag om, hvordan man péa en
byggesag fx kunne opdele byggesagen i forskellige sjak, samt hvordan man
kunne give en given faggruppe ansvar for de enkelte bygningsdele.

Det foreslas, at der udpeges en formand for hvert sjak, og at der pa tveers
af sjakkene opererer et flles byggeplads- og logistiksjak jf. figur 18. De tra-
ditionelle sjak tager alene ansvaret for arbejdet inden for de enkelte fag (mu-
rer, tamrer, blikkenslager, el mv.). | de enkelte tvaerfaglige sjak tager man
samlet ansvar for en given bygningsdel.

| den traditionelle organisering kan 30 % af tiden ga med ventetider, og
problemet er, at det er indregnet i prisdannelsen og er feelles for alle firmaer.
Alle de uafklarede forhold i den traditionelle organisering giver god grobund
for ’krig’ mellem fagene. | den viste model for organiseringen af den selvsty-
rende byggeplads vil det kunne minimeres, og man vil mellem de tveerfaglige
sjak alene udveksle mer- og mindrearbejder. | den foreslaede organisati-
onsmodel skal formanden bade teenke pa sit fag og det samlede ansvar, han
og sjakket har pa den aktuelle bygningsdel.

Der var i arbejdsgruppen ikke enighed om, at denne organisationsmodel
var den eneste og bedste. Forslaget skal derfor alene opfattes som ét ek-
sempel af flere, som man i dette udviklingsinitiativ skal fors@ge at beskrive



og dokumentere erfaringerne med. Det spaendende bliver, nar man far erfa-
ringer med flere modeller og far klarlagt, hvorledes sjakket kan samarbejde
indbyrdes og med radgiverne og med mestrene, og hvorledes dette afhaen-
ger af typen af byggesag.

Projektledelse
Tidsplan, gkonomi, kvalitet....

Formand |[|Formand || Formand Formand

Blikkenslager
Vadrumssjak
Logistiksjak

~
©
PN
® o0
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Figur 18. For hver hovedbygningsdel dannes der et sjak med en faguddannet formand, og der dannes
et feelles logistiksjak. Formaendene har relation til projektledelsen.

Web-overblik over erfaringer, anvisninger og innovation

| de foregaende kapitler er der givet en beskrivelse af nationale og internati-
onale erfaringer med relation til den selvstyrende byggeplads, og der er op-
stillet en model med seks elementer, hvorpa den fremtidige udvikling kan
bygges. Samtaler med tre danske fagsjak og mestre har vist forskellige typer
af selvstyring i faglige sjak, og modellen er anvendt til at beskrive deres grad
af selvstyrende byggeplads.

| dette kapitel er der farst givet forslag til, hvorledes virksomheder og sjak
umiddelbart selv kan ga i gang og implementere tvaerfaglige sjak og mere
selvstyring. Derefter er arbejdsgruppens 'Top 10 liste’ med forslag til vee-
sentlige udviklingsinitiativer praesenteret, og det laegger derfor naturligt op til
spergsmalet om, hvordan denne udvikling kan styres bedst mulig, og hvor-
dan visionen om den selvstyrende byggeplads kan spredes til s& mange
virksomheder og sjak som mulig.

Arbejdsgruppen foreslog til dette formal, at der etableres en innovations-
web, hvor man lgbende kan opsamle alle veesentlige erfaringer med den
selvstyrende byggeplads. P& hjemmesiden skal der vaere links til den gene-
relle basisviden, normer og lovgivning med relation til den selvstyrende byg-
geplads. Den skal desuden ogsa indeholde de generelle anvisninger og
specifikke veerktajer, som sjakket kan anvende i deres daglige arbejde. Som
fierde og sidste element skal den ogsa indeholde beskrivelser og evaluerin-
ger af byggepraksis, hvor de aktuelle anvisninger og veerktgjer er blevet an-
vendt.

I modsaetningen til en projektweb, som fglger et givet byggeprojekt fra
start til slut, skal man i en innovationsweb indsamle og sammenstille viden
fra forskellige kilder over meget lange perioder. Den foreslaede innovati-
onsweb for den selvstyrende byggeplads skal veere dben og tilgeengelig for
alle i byggeriet, og byggeriets parter skal indga i dens styring og udvikling
herunder evaluering af de enkelte informationskilders ladighed.
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Det foreslas, at der med baggrund i denne rapport og den foreslaede ud-
vikling etableres en anvisning for den selvstyrende byggeplads, og at de en-
kelte veerktajer efter deres feerdigudvikling beskrives ngje, inden de afpraves
i byggepraksis. | tilknytning til hvert veerktaj udarbejdes der en evaluerings-
vejledning, som kan anvendes ved afprgvningen af vaerktgjet pa byggesa-
ger. Veerktgjer kan fx deekke de hovedfunktioner, der er nzevnt i tabel A1,
A2, A3, A4 og A5, men ogsa andre veerktgjer, som kan stgtte sjakket og give
en effekt pa pris og kvalitet pa det feerdige bygveerk, har interesse.

Ved vurdering af et givet vaerktgjs effekt pa byggeprocessen og det feer-
dige bygvaerks pris og kvalitet forslas det, at der gennemfares flere afprov-
ninger pa forskellige sager og i forskellige sjak. Herved sikres, at erfaringer-
ne er velfunderede og har almen gyldighed. Hvis evalueringen desuden
gennemfares af en uvildig part, vil det give en stor trovaerdighed til resultatet.

Denne trovaerdighed og brede erfaringsopsamling er central for en effek-
tiv spredning fra sjak til sjak. For at fremme udviklingen yderligere foreslas
det, at der gares en seerlig indsats for at uddanne og traene seerlige lzerer-
svende og udviklingssvende, der kan veere forandringsagenter for udviklin-
gen. Desuden foreslas det, at der udarbejdes nogle incitamentsaftaler til
sjakket, og at de tekniske skoler i deres grund- og efteruddannelse undervi-
ser heri.

Uddeling af en arlig pris for det mest innovative selvstyrende eller tvaer-
faglige sjak kunne ogsa veere en idé, som kunne saette fokus pa bade inno-
vation, tveerfaglighed og selvstyring i den danske byggebranche.

/ Innovationsnetvaerk for den selvstyrende byggeplads

- pdsisvidaen
Innovations- .
NeD

— Anvisiningel

 Varktojer ~ Verktgjer
~ Byggepraksis J* Byggepraksis _ m

@nsket &endring

Figur 19. Der foreslas etableret et innovationsnetveerk for den selvstyrende byggeplads, hvor basisviden
og erfaringer kan tygges til praktiske anvisninger og veerktgjer. Netveerket styrer den systematiske inno-
vation frem mod den gnskede vision for byggepraksis, og alle erfaringer samles pa en innovationsweb.
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Bilag A. Forstaelsesmodel for den selvstyrende
byggeplads

Da den selvstyrende byggeplads er en nyteenkning for dansk byggeri, er der Erfaring mangler, og
som naevnt i rapporten begraensede praktiske erfaringer, og der mangler og- der er behov for en
sa en accepteret forstaelsesmodel. Der er heller ikke en faelles holdning til, feelles forstaelses-
hvordan vi kan fremme og styre udviklingen i den gnskede retning, og om ramme

det overhovedet er muligt. | tilknytning hertil mangler der desuden et entydigt
princip for evaluering, som kan gere det muligt af fglge udviklingen. En eva-
luering hvori virksomhederne vil kunne tegne en profil af sjak og svende far
og efter en udvikling er gennemfart samt beskrive den ngdvendige kompe-
tence og behov for uddannelse.

| det efterfglgende er der givet forslag til, hvorledes en sadan evaluering
af et sjak eller en svend vil kunne gennemfgres i forhold til hvert af de seks
elementer i forstaelsesmodellen for den selvstyrende byggeplads. Selvom
princippet ikke er feerdigudviklet, er det valgt at fremleegge det i den givne
form for herigennem at saette skub i udviklingen. De fremlagte principper
skal derfor ikke opfattes som en feerdig standard eller kravspecifikation, men
alene sta som inspiration for dem, der gerne vil i gang pa det givne grundlag.
Fx er der givet forslag til forskellige typer af evalueringskemaer, og der er gi-
vet forslag til nye arbejdsopgaver for sjakket, som frit kan kombineres eller
justeres til den aktuelle situation.

Figur A1. Ud fra seks elementer formes den ramme, som den selvstyrende byggeplads giver af mulig-
heder for svende og mestre, og evalueringen gennemfgares for hvert af disse elementer for sig.

De seks elementer i forstaelsesmodellen

Forstaelsesmodellen for den selvstyrende byggeplads udtrykkes i seks ele- Forstaelsesmodellen
menter, som tilsammen udspaender det univers, der bade rummer dagens beskrives i seks ele-
stade og visioner for fremtiden. Modellens seks elementer kan bl.a. brugs menter

som grundlag for at tegne en profil af medarbejdernes og sjakkenes kom-
petence, og hvor langt de enkelt virksomheder er naet i udviklingen af den
selvstyrende byggeplads. Evalueringen gennemfgres derfor i forhold til hvert
af disse elementer, og man kan vaelge at evaluere alle seks elementer eller
kun de, man syntes er mest relevante i den givne situation.

De to fgrste elementer beskriver kerneopgaver i den selvstyrende byg-
geplads med seerlig veegt pa det faglige arbejde og dets styring. Der laegges
i det farste element veegt pa fagligheden og styringen af fagentrepriser, og i
det andet element laegges vaegten pa tvaer-fagligheden og den tveerfaglige
styring af bygningsdele:

1. Faglighed, fagsjak og faglig styring af fagentrepriser.
2. Tveerfaglige sjak og tveerfaglig styring af bygningsdele.



44

Dagens fagsjak har
fokus pa lgn, len og
atter lgn — siger man

Malet kan veere mest
muligt ansvar for fag-
ligheden til fagsjakket

Beskrivende arbejds-
planer kan veere en
sjakopgave

Kopiér gode eksemp-
ler pa beskrivelse

De to naeste elementer beskriver stgttefunktioner til fag- og tveerfaglige sjak.
| det tredje element laegges der vaegt pa ledelsen i det selvstyrende og med-
styrende sjak, og i det fijerde element laegges vaegten pa styring og ledelse
af den samlede byggeplads:

3. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling.

4. Organisering og ledelse af byggepladsarbejdet.

De to sidste elementer beskriver de ydre rammer for optimal drift af sjakke-
ne. Her leegges der i det femte element vaegt pa opbygning af bedre kvalifi-
kationer og uddannelsesmaessig opbakning til den enkelte, og i det sjette
element hvordan byggesagen, regler og branchekulturer kan stgtte sjakkets
kerneopgaver og stettefunktioner:

5. Kvalifikationer, uddannelse og leering.

6. Byggesagen, overenskomster og branchenormer.

A1. Faglighed, fagsjak og faglig styring af fagentrepriser

| dagens fagsjak er den vaesentligste opgave at aftale akkorder og at gen-
nemfgre og aflevere arbejdet tilstraekkeligt til at sikre udbetaling af en hgj
Ign. | mange tilfeelde gar det ud over den feerdige kvalitet og arbejdsmiljget,
og samtidig bliver produktivitet og effektivitetsudvikling last i de stive lgnsy-
stemer — det er i hvert tilfaelde det man normalt siger.

Der er en udvikling i gang for at eendre dette, hvor man bl.a. prgver at
flytte dele af beskrivelsesarbejdet og detailplanlaegningen fra radgiverne til
entreprengrerne. Udviklingen af selvstyring giver samtidig gode muligheder
for ogsa at forbedre fagligheden og styringen af selve byggearbejdet, hvor
man far lagt mere ansvar sa teet pa udfgrelsen og svendene som mulig.

Sjakkene kan gives et starre fagligt styringsansvar, og det faglige niveau
kan haeves pa en bred front som et godt grundlag for den ledelsesmaessige
og den tveerfaglige udvikling. Sjakkene kan ud over Ignnen ogsa f& ansvaret
for andre funktioner og arbejdsopgaver. Det kan fx dreje sig om at udarbejde
beskrivende arbejdsplaner og aktivitetsstyring samt klargering og afrigning
af byggepladsen, vedligehold af materiel og veerktgjer samt bestilling og
handtering af materialer og byggevarer. Det kan ogsa dreje sig om udlicite-
ring til underentreprengrer, time- og tidsstyring samt styring af den feerdige
kvalitet og af arbejdsmiljg, sundhed og sikkerhed pa pladsen.

For hver af disse funktioner og arbejdsopgaver kan sjakket tildeles for-
skellige niveauer af styringsansvar. Det kan veere ansvar for planlaegning,
styring under gennemfgrelse herunder eendringer og aflevering med den
ngdvendige dokumentation samt effektivisering og produktivitetsudvikling.

Samlet gives der i dette element mulighed for stgrre bredde i fagligheden
samtidig med, at man kan laegge mere veegt pa specialisering og industrilig-
nende produktion.

Beskrivende arbejdsplaner og aktivitetsplanlagning

Jf. AB 92 (Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2004) skal radgivere og entrepreng-
rer i feellesskab udarbejde arbejdsplaner, og radgiveren skal indarbejde dis-
se i hovedtidsplanen. De beskrivende arbejdsplaner kan med fordel udar-
bejdes af sjakket i forbindelse med projektgennemgangen ved projektets
start. Herved far sjakket samtidig et godt kendskab til radgivernes forvent-
ninger til det faerdige byggeri, tidsplanen og de enkelte arbejdsopgaver.
Sjakket far herigennem ogsa lejlighed til at pavise evt. fejl i projektmaterialet
eller eendringer, som kan ggre projektet bedre og billigere.

Som et godt eksempel til efterligning kan henvises til Malerfagligt Be-
handlings-Katalog (MBK, 2004). Kataloget giver for alle typer af malerbe-
handling en beskrivelse af felgende forhold: Underlagets egenskaber (krav
til den foregdende aktivitet), de anvendte materialer, selve arbejdsprocessen



og udfaldskrav inkl. forslag til dokumentation. Det forventes, at flere fag snart
falger efter med lignende kataloger, som kan statte arbejdet i sjakket.

Et andet eksempel til efterfalgelse er Arkitekt Nils Koppels laederindbund-
ne mappe med detailtegninger, som alle i firmaet henviste til, nar de skulle
beskrive og tegne en gennemprgvet detaillgsning. Selvom det er et eksem-
pel fra tiden for edb og pa arkitektomradet, kan princippet godt anvendes i
dag for den selvstyrende byggeplads.

Styring af udferelse, kvalitet og arbejdsmiljo

Inden hver ny byggeopgave gar i gang, kan sjakket fa ansvar for at sikre, at

felgende er i orden: Sikkerhed, de rette hjselpemidler, de rigtige materialer er Klargering og afrig-
til stede, aktiviteten er beskrevet - herunder iszer vanskelige knudepunkter, ning en sjakopgave
udfaldskravene er beskrevet, og den foregaende aktivitet er feerdig som af-

talt. Det er vigtigt, at dette forarbejde ikke er for detaljeret, og som erfaret fra

arbejdet med ‘Mansterarbejdspladsen’ (Arbejdstilsynet) skal sikkerhed ogséa

beskrives pé linie med de gvrige funktioner.

Under udfgrelsen vil sjakket ogsa kunne tage sig af aftaler om 'mer- og Aftaler kan indgas om
mindrearbejder’ samt minimering af ventetider og rettidig afkald af materialer ‘'mer- og mindrearbej-
og hjeelpemidler gennem deres ansvar for tidsstyring og logistik. Det kan og- der’ og udlicitering

sa indga i sjakkets ansvar at aftale udlicitering til underentreprengrer, og at
sikre at de udfgrer deres arbejde korrekt.

| projektets arbejdsgruppe var der forskellige opfattelser af, om kvalitets- Kvalitetssikring og ar-
sikringen kunne veaere en del af sjakkets ansvar, eller om ansvaret skulle lig- bejdsmiljg kan veere
ge i de enkelte fag, nar vi taler om tveerfaglige sjak. Det foreslas, at ansvaret en sjakopgave

for udfaldskrav og kvalitetssikring aftales fra sag til sag, men det er vigtigt, at
de pa linie med sikkerheden er beskrevet med relation til de enkelte aktivi-
teter og faggruppers kutyme. Det vil styrke sjakkenes muligheder for at
fremme kvaliteten og undga fejl, at kvalitetsstyring bliver en opgave for sjak-
ket.

Pa linie hermed kan der ogsa indgas aftale med mester om, at sjakket ta-
ger sig af det operationelle arbejdsmiljg og sikkerhed i tilkknytning til de en-
kelte arbejdsopgaver.

Lonaftaler, bonusordninger og prislister

Hvad angar Ignaftaler, er der fra flere sider stillet forslag om, at der findes et
mere enkelt system end de gamle prislister med tilhgrende detailakkorder.
Ligeledes er der ogsa gnsker om nye bonusordninger og incitamentsaftaler
pa linie med den producerende industri, hvor man fx bliver honoreret efter,
hvor godt man opfylder de aftalte mal. Gevinsten kan fx deles mellem byg-
herre/radgiver, mester/virksomhed og svende/sjak med henholdsvis 50 %,
25 % og 25 %.

| et samarbejde mellem Dansk Byggeri (far BYG) og Trae-Industri-Byg Forenklet akkordsy-
Forbundet (TIB) arbejder man for tiden pa forenklede prislister pa treeom- stem undervejs
radet - den sakaldte 'Prisbilledbog’. Priserne gnskes her givet pa sterre byg-
ningsdele og arbejdsprocesser, hvor arbejdsbeskrivelserne kan minde om
MBK’en. De nye prislister forventes at blive lagt abent ud pa Internettet og er
feelles for bade mestre og svende. Fagforeningerne haber med dette tiltag,
at flere vil ggre brug af de nye akkordsystemer.

Der var i arbejdsgruppen enighed om, at aflenningen i de tvaerfaglige sjak
skal veere feelles. | fgrst omgang vil man kunne bruge de eksisterende prisli-
ster til at udregne de enkelte fagakkorder, der sa lasgges i den faelles pulje
for hele sjakket. Denne basislgn bgr dog suppleres med en bonusordning
eller incitamentsaftale, som belgnner og fremmer Produktivitet, Arbejdsmiljg
og Kvalitet (PAK-Ign). Samtidig ma det anbefales, at der skelnes skarpt
mellem aflgnning af selve byggearbejdet og det generelle byggepladsarbej-
de, som er beskrevet i element 4. Organisering af byggepladsarbejdet.
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@nske om bonuslgn
og incitamentsaftaler

Ny muligheder afpro-
ves, inden de anven-
des

Evaluering af effekt
fortages Igbende

Hvordan denne udvikling af incitamentsaftaler og nye feelles lgnsystemer
bedst kan fremmes, var der ikke enighed om i arbejdsgruppen. Nogle mente,
at markedet selv kan regulere dette, mens andre sagde, at det ikke var sket
endnu, hvilket beviser, at markedet ikke kan gere det og skal have et skub
for at seette udviklingen i gang.

Afpregvning, evaluering og maling af effekt

Aftaler om nye former for organisering - herunder den selvstyrende bygge-
plads - skal selvfglgelig indgas mellem arbejdsmarkedets parter, men det vil
veere en stgtte for dem, hvis forskellige muligheder kunne afprgves pa for-
hand. Ved en sadan afprgvning kunne man bl.a. eftervise deres effekt pa
byggesag, lgn, produktivitet, arbejdsmiljg og kvalitet. Der var i arbejdsgrup-
pen enighed om, at disse faktorer haenger sammen, og at de nye lgnsyste-
mer skal belgnne svende, der kan improvisere, er dygtige, kan se pa tveers,
0og som skaber mere veaerdi for pengene.

En vigtig faktor i udviklingen af en bedre total produktionsstyring i fagsjak
og senere ogsa i de tvaerfaglige sjak vil derfor veere at fa udpeget nogle vee-
sentlige indikatorer og nogle feelles evalueringsprincipper. Som eksempel pa
indikationer kan foreslas falgende: Overholdelse af tidsplaner, Igsning af
uforudsete haendelser, mangelfri aflevering, balance i mer- og mindrearbej-
der, effektivisering af arbejdsprocesserne, hgjt sikkerhedsniveau og lave
spildomkostninger.

Inspiration kan fx hentes fra Byggeriets Evaluerings Center (Byggeriets
Evaluerings Center, 2004) og (Bertelsen, Gottlieb og Hansen, 2005). Det er
her vigtigt at huske, at indikatorerne skal have direkte relation til sjakkets
vigtigste arbejdsfunktioner og styringsopgaver, og at de skal vaere overskue-
lige i antal og bruges jeevnligt.

Forslag til evaluering af de faglige styringsopgaver i sjakket

Fagsjakket og senere ogsa det tveerfaglige sjak, som har faet tildelt ansvar
for ovennaevnte funktioner og arbejdsopgaver, vil kunne opfattes som en
sammentegmret produktionsenhed, der vil kunne tage sig af alle vaesentlige
dimensioner i den operationelle styring af byggeproduktionen. Hver af disse
funktioner og arbejdsopgaver kan beskrives m.h.t. falgende forskellige ni-
veauer af styringsansvar: Beskrivelse, planlaegning, udferelse, aendringer og
justeringer, godkendelse ved aflevering og dokumentation af proces og re-
sultat, og sidst men ikke mindst, hvorledes den Igbende rationalisering og
effektivisering kan gennemfgres for de enkelte arbejdsprocesser.

Til at beskrive omfanget af sjakkets faglige styringsopgaver og niveau for
ansvar kan man anvende tabel A1. For hver af de forskellige funktioner og
arbejdsopgaver gives en bedgmmelse af det aktuelle niveau af styrings-
ansvar, som sjakket eller svenden har faet tildelt eller praktiserer. Med bag-
grund i afkrydsningerne i tabel A1 gives herefter en samlet vurdering ved at
benytte figur A2. Har sjakket kun begraenset ansvar for fa funktioner og ar-
bejdsopgaver gives en bedgmmelse til venstre pa skalaen - graden 1. Har
sjakket ansvar for alle funktioner og arbejdsopgaver med et omfattende an-
svar gives en bedgmmelse til hgjre pa skalaen - graden 5. | det farste tilfeel-
de er der kun fa krydser i tabel A1, og i det andet tilfeelde er alle eller naeste
alle felter afkrydsede.



Tabel A1. Spargeskema til evaluering af sjakkets eller de enkelte svendes ansvar for styring af de en-
kelte faglige funktioner og arbejdsopgaver. Ved evaluering af en aktuel sag afkrydses feltet, hvis sven-
den, fagsjakket eller det tvaerfaglige sjak har ansvar for den givne funktion og ansvarsniveau.

1. Ansvar for faglige styringsopgaver

Niveau af styringsansvar

Funktioner og arbejdsopgaver

A. Planlzgning
B. Udferelse

C. Endringer

D. Aflevering

E. Dokumentation
F. Effektivisering
G. Andre:

1. Arbejdsplaner og aktivitetsstyring
2. Klargering og afrigning

3. Materiel og veerktajer

4. Materialer og byggevarer

5. Udlicitering til underentreprengrer

6. Time- og tidsstyring

7. Kvalitetsstyring af udfaldskrav
8. Arbejdsmiljg, sundhed og sikkerhed

9. Lan, feellesakkorder og bonuslgn
10. Andre:

1. Ansvar for faglige styringso
1. | 2. | s

Figur A2. Selvstyrende sjak kan have mere eller mindre ansvar for faglig styring af byg-
gearbejdet. Ved totalt ansvar for faglig styring (grad 5) har de ansvar for alle arbejdsop-
gaver pa alle ansvarsniveauer, og i tabel A1 vil de fleste felter veere afkrydsede.

A2. Tveerfaglige sjak og tveerfaglig styring af bygningsdele

| dagens byggeri er det normal praksis, at svendene arbejder i sjak, som ho- Tveerfaglige sjak er
vedsageligt er relateret til de enkelte fag. | organisering af byggesager er det med svende fra for-
ogsa normal praksis, at de er entrepriseopdelte. Det giver til resultat, at mu- skellige fag

rere arbejder i ét sjak, temrere i et andet sjak og elektrikere i et tredje sjak,
og at der nemt opstar konflikter pa faggraenserne. Som beskrevet andet sted
i rapporten, er der en kraftig opbladning og eendring pa vej flere steder i lan-
det bl.a. under navnet 'Multisjak’, tvaerfaglige sjak eller bygningsdelssjak.

Der onskes dannet flere tvarfaglige sjak

Gennem visionen om den selvstyrende byggeplads stiles der mod, at flere
sjak bestar af svende fra forskellige fag, og samtidig @nsker man, at arbejdet
far fokus pa sterre dele af bygningen og ikke kun den enkelte entreprise.
Mange steder i landet eksperimenteres der med forskellige muligheder. Fx
tilbyder nogle kakkenfirmaer sjak, som bade kan klare nedrivning og opsaet-
ning af nyt kekken med fliser, gulvbelaegning, maling og tilslutning af kak-
kenvask og opvaskemaskine. Og el- og VVS-firmaer slar sig sammen og til-
byder sjak, som kan udfgre de samlede installationer i fyrrum eller badevee-

relse.
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Tveerfaglige sjak deek-
ker alt arbejde pa
stgrre bygningsdele
og rum

Tveerfaglighed betin-
ger kompetent fagud-
dannelse og ligeveer-
digt samarbejde

Gentagende arbejds-
opgaver udvikles som
standardlgsninger

Bygherre, radgivere
og mestre afstikker
sjakgreenserne

Tveerfagligheden kan i den lille udgave rette sig mod en specifik byg-
ningsdel, som fx et tag, hvor det hovedsageligt er tamrere og blikkenslagere,
som samarbejder. | den anden ende kan den omfatte en hel byggesag med
mange flere fag involveret i forskellige tvaerfaglige sjak, som daekker alle
bygningsdele fra kaelder til kvist, indretning af rum samt styring af bygge-
pladsen.

Den selvstyrende byggeplads vil fgrst veere indfgrt i sit fulde omfang, nar
alle fag og alle bygningsdele og rum er organiseret i tvaerfaglige sjak. | prak-
sis ma det dog forventes, at der fra byggesag til byggesag anvendes forskel-
lige grader af tveerfaglighed, fordi der er forskellige behov pa de enkelte sa-
ger. Man ma ogsa forvente, at der i starten kun vil vaere fa byggesager med
tveerfaglige sjak, og at antallet og graden af tveerfaglighed med tiden vil
@ges, nar positive resultater viser sjakkenes konkurrencedygtighed.

Faglighed skal fastholdes og standardlgsninger skal udvikles

Den ggede tvaerfaglighed ma dog ikke ga ud over de enkelte fags faglige
kvalifikationer, idet tvaerfagligheden forudseetter en god faglig grunduddan-
nelse og gget efteruddannelser i de faglige specialer. Tanken om en multi-
handveerker pa et lavere fagligt kvalifikationsniveau er derfor ikke foreneligt
med ligevaerdigheden og den hgje faglighed i de tvaerfaglige sjak. Det er den
klare og entydige udmelding fra projektets arbejdsgruppe.

Som nzevnt far, er det vigtigt ved dannelsen af tveerfaglige sjak at sikre
sig, at de har et stort antal gentagelser i deres arbejdsoperationer. Herved
sikres, at arbejdet kan gennemfgres billigt og rationelt, men erfaringer viser
ogsa, at kvaliteten er stigende og risikoen for fejl mindskes.

For yderligere at styrke de tvaerfaglige sjaks konkurrencedygtighed, sa
forslas det, at de formes omkring nogle hovedbygningsdele eller rum, som
bygherre og slutbruger tydeligt kan identificere sig med, og hvor den samle-
de funktion entydigtkan testes ved afleveringen. Det giver den fordel, at sjak-
ket dermed far en stor grad af frihed til at optimere egne arbejdsoperationer,
uden at det eendrer aftalegrundlaget med mestre og byggeleder. Samtidig
bliver sammenhangen mellem pris og kvalitet samt ansvarlighed ogsa tyde-
ligere, og det bliver nemmere for sjakket at kommunikere med andre parter
pa byggesagen og internt i sjakket.

Hvis et tvaerfagligt sjak har mange gentagelser pa de samme hovedbyg-
ningsdele, og de arbejder sammen pa flere byggerier, kan det vaere en for-
del at udarbejde standardlgsninger. | en standardlgsning beskrives arbejds-
metoder og rammer for planleegning og systematisk dokumentation og eva-
luering. Ved brug af standardlgsninger vil der ogsa nemmere kunne foreta-
ges en lgbende opsamling af erfaringer vedrgrende omkostninger, produkti-
vitet, arbejdsmiljg og kvalitet. En lgbende erfaringsopsamling vil samtidig gi-
ve et bedre grundlag for en mere praecis PAK-lgn med incitamentsaftaler.
Inspiration til etablering af sddanne standardligsninger kan ses i Projekt Re-
noverings projektet 'Variationsmodellen’, hvor standardlgsninger er beskre-
vet i kapitel 7.3 (Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2003).

Kriterier for sammensatningen af tvarfaglige sjak

Ved start af en ny byggesag er det op til bygherre, radgivere og mestre at
afstikke graenserne for de enkelte tveerfaglige sjak, og det er op til svende og
mestre at vaelge, hvilke fag og antal medarbejdere, der indgar i de enkelte
sjak. Til stgtte for denne afgraensning kan tabel A2 anvendes. Forst afgreen-
ses sjakkene i forhold til bygningsdele, fx at tag og facader er i ét sjak og
vinduer i et andet sjak, eller skal de alle i et og samme sjak?

Nar afgraeensningen i forhold til bygningsdele er foretaget, skal man i gang
med at tildele de enkelte sjak svende fra de ngdvendige fag, og her er
spergsmalet: Hvor mange tamrere, murere, elektrikere, blikkenslagere og
malere skal der seettes i de enkelt tvaerfaglige sjak?



Det ma anbefales, at byggesagens opdeling giver det enkelte sjak sa
mange gentagelser af deres arbejdsoperationer som muligt. Fx vil et sjak for
renovering af badevaerelser have mulighed for mange gentagelser i en byg-
ningsfornyelsessag med flere lejligheder, og de vil derfor kunne udfere
arbejdet hurtigere og mere kvalificeret. Pa den anden side skal sammen-
seetningen af sjakket ogsa give et tilstraekkeligt arbejdsvolumen for de en-
kelte fag i sjakket. Fx méa det anbefales, at et sjakmedlem i minimum arbej-
der 2-3 dage pr. uge i sjakket, og at de fleste medlemmer er med fra start til
slut. Som tredje kriterium skal sjakmedlemmer med erfaring fra lignende sjak
foretreekkes, men man skal samtidig sikre sig, at nye opleeres hele tiden.

Forslag til evaluering af tvaerfaglighed og grad af industrialisering

De tveerfaglige sjak kan altsa beskrives og afgraenses i forhold til tre forskel-
lige indfaldsvinkler. For det farste hvilke bygningsdele det enkelte tvaerfagli-
ge sjak daekker. Daekker det hele rahuset eller omfatter det kun en enkelt
bygningsdel som fx taget, eller deekker det de enkelte lejligheder, eller om-
fatter det kun et enkelt rum som fx bade- og wecrummet? | tabel A2 er der i
de enkelte raekker vist forskellige eksempler pa bygningsdele og sjaktyper,
man kan veelge imellem. Det sidste felt er '6. Andre’, og det kan udfyldes
med den aktuelle bygningsdel, hvis den ikke findes i de gvrige linier.

For det andet kan det tveerfaglige sjak beskrives med dets sterrelse (antal
svende, arbejdsmeaend og lzerlinge) samt hvilke faggrupper der er reprae-
senteret i det tveerfaglige sjak. | tabel A2a er der i kolonnerne A til G angivet
forskellige forslag til faggrupper, og i kolonne H er der plads til at angive en
ny faggruppe. | kolonne | angives antal forskellige underentreprengrer, der
stotter det tveerfaglige sjak.

For det tredje kan det tvaerfaglige sjak beskrives ud fra dets grad af indu-
strialiseret byggeproces. | tabel A2b kolonne a til e er givet fire forslag til
grader af industrialiseret proces: Ingen gentagelser, nogle gentagelser,
mange gentagelser og standardlgsninger. | sidste kolonne kan der skrives
andre, hvis de ikke kan daekkes af de fire fgrste. Denne beskrivelse af gra-
den af industrialiseret byggeproces er ny for byggeriet. Den er medtaget,
fordi det tveerfaglige sjak og den selvstyrende byggeplads er en ledelses-
form, som man kan sige er et forstadie til en mere industriel produktion. Ved
at vurdere dette kan man dermed fa en fornemmelse af, hvor sjakket ligger i
udviklingen af en mere industrielt taeenkt byggeproces.

Hvis der i tabel A2a og A2b er angivet flere tveerfaglige sjak, kan de ad-
skilles med nummer eller bogstav for hvert sjak. Nar tabel A2a og A2b er
udfyldt, kan der gives en samlet vurdering ved at benytte figur A3. Er der in-
gen tveerfaglige sjak eller fa gentagelser for et tvaerfagligt sjak, gives en be-
demmelse til venstre pa skalaen - graden 1. Er der derimod mange tvaerga-
ende sjak, som daekker det meste af byggesagen, og har de mange genta-
gelser og standardlgsninger gives, en bedemmelse til hajre pa skalaen -
graden 5.

Flere ens arbejds-
operationer i sjakket
giver effektivitet

Hvert fag skal sikres
tilstraekkelig volumen
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Tabel A2a. Spargeskema til evaluering af de tveerfaglige sjaks sterrelse, faglige daekning og omfang af

byggesagen. For hvert tvaerfagligt sjak angives antallet af svende for det enkelte fag ud for de aktuelle
sjaktyper.

Faggrupper i hvert sjak (skriv antal)



Tabel A2b. Spargeskema til evaluering af granden af industrialiseret byggeproces i de tveerfaglige sjak.
For hvert tvaerfagligt sjak afkrydses i det aktuelle felt for hver sjaktype.

2b. Tvaerfaglighed og grad af industrialiseret byggeproces

Grad af industrialiering

a. Ingen gentagelser
b. Nogle gentagelser
c. Mange gentagelser
d. Standard lgsninger

e. Amdre:

Bygningsdele og sjaktyper

1. Grund og udearealer

2. Det samlede rahus

2.1 Tag og tagkonstruktion

2.2 Facader og udv. veegge

2.3 Vinduer og udv. dere

2.4 Fundamenter og
terreendaek

3. Lejligheder
3.1 We- og badeveerelser
3.2 Kgkkenrum

3.3 Veerelser og gange

4. Installationer samlet
4.1 VVS-installation
4.2 El-installation
4.3 Ventilation

5. Inventar og indretning

6. Andre:

2. Tveaerfaglighed og bygning
1. | 2 s

Figur A3. Den selvstyrende byggeplads kan have stor grad af tvaerfaglighed. Ved total
tveerfaglighed (graden 5) indgar mange fag og bygningsdele i tvaerfaglige sjak, og de
har stor grad af industrialiseret byggeproces.

A3. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling

Der er forskellig praksis for, hvordan dagens fagsjak ledes og samarbejder. Sjakformand og
Normal praksis er dog, at sjakmedlemmerne er ansat i samme firma, og at svende vaelges af
de har en formand som er udpeget af entreprengren. Tit er formanden en sjakket

konduktgr, som er ‘firmaets mand’, men sjak kan ogsa selv udpege forman-
den, hvorved han kommer til at virke som en slags tillidsrepraesentant for
sjakket. Et stort problem for dagens sjak er, at beslutningsvejene er lange,
og at sjakket ikke deltager i byggemg@derne, men udveksler vigtige informati-
oner pa anden eller tredje hand.
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Et magtskifte med ny
ledelsesform og be-
slutningsmeanstre

Ledelse gennem sam-
arbejde skal treenes

Flere funktionaeran-
saettelser og firmanet-
veerk

Nye opstartswork-
shops og projekt-
granskningsmgder

Sjakformand deltager
i byggemader for me-
strene
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Ansvar for ledelse og ansattelsesforhold

Grundideen i den selvstyrende byggeplads er at sendre pa beslutningsman-
stret og forenkle ledelsesformen péa pladsen. Mere og mere ansvar gnskes
flyttet ud til sjakket, og sjakket kan selv vaelge en formand, eller de kan vael-
ge helt at veere uden formand og i stedet udpege deres repraesentant af-
haengigt af emne og tidspunkt.

Som naevnt under udenlandske og danske erfaringer, har man fra andre
erhverv faet den erfaring, at det ofte medfarer modstand fra det gvrige ledel-
sessystem, nar man begynder at uddelegere ansvar til sjakket. Malene Skov
Jensen udtrykker det pa falgende made i Lederen (Jensen, 1998): "Farste
linjeleder i den producerende industri far mere magt ved indferelse af selv-
styrende grupper, mens mellemledere og chefer far mindre magt”. Hun siger
senere i artiklen: "Erfaringen fra en nordisk undersggelse af 12 virksomhe-
der viser ogsa, at der ved indfgrelse af selvstyrende grupper sker et markant
skift i ledelsesstilen fra den dirigerende hand til den ledende hand med vaegt
pa dialog og samarbejde.”

| den selvstyrende byggeplads flyttes mere af ledelsesansvaret ned i or-
ganisation og til dem, der udfgrer arbejdet, hvilket gar andre ledere oppe i
organisationen "arbejdslgse’ og maske derfor gar dem til modstandere af vi-
sionen. Pa den anden side skal der ogsa ske aendringer i selve ledelsesfor-
men, sa der skabes mere samarbejdende ledelse. Det er en form, som
mange i byggeriet er uvant med, og som kreever treening, da ledelsesstilen i
byggeriet normalt er mere dirigerende. Erfaringer herfra viser, at nar det
breender pa, sa har man tendens til at falde tilbage til den gamle ledelsesstil.

En tredje nyteenkning er svendens anseettelsesforhold. Her arbejdes der
bade med tanker om sjak, som kommer fra forskellige virksomheder eller fra
netveerk af mindre virksomheder. Der arbejdes ogsd med svende, som er
ansat som funktionaerer og ikke som daglejere, hvad der er normal praksis i
byggeriet i dag. Denne ’'daglejerpraksis’ rgrer dog ikke ved, at svende er
meget trofaste mod virksomheden, idet tal fra 1994 til 2001 viser, at 80 % af
svendene kun har veeret i 1-2 virksomheder i denne 8-ars periode.

Der er mulighed for, at disse nye tanker om ledelse og anseettelse vil give
et stgrre udbud af tveerfaglige sjak og en starre interesse for at investere i
kvalifikationer og udvikling af selvstyringstanken.

Samarbejde, information og madekultur

Med den selvstyrende byggeplads er der ogsa mulighed for at drage sjakket
mere direkte ind i informations- og beslutningsprocesserne fra start til slut i
byggesagen.

Nye former for opstartsmgde og projektgranskningsmader er undervejs,
hvor sjakket i faellesskab og sammen med byggeleder og radgivere kan
gennemga og justere projektet. Det giver sjakket en bedre indsigt i projektet
og mulighed for at fa udarbejdet de beskrivende arbejdsplaner og malszet-
ninger for afl@gnning, udfgrelse, tidsstyring, kvalitet og arbejdsmilja. Det giver
ogsa sjakket mulighed for at grundlaegge et godt internt samarbejde, og
samtidig kan de gve indflydelse pa projektet tidligt i processen, hvor eendrin-
ger ikke koster sd meget. Der er meget fokus pa disse opstarts- og planlaeg-
ningsworkshops (kick-off m@der) og i mindre grad pa projektgranskningsmga-
derne, men samlet er der mange eksempler, man med fordel kan suge erfa-
ringer fra.

Byggemaderne er et saerligt kapitel for sig. Radgiverne fremfarer, at det
vil veere en klar fordel at have sjakformanden med til byggemgdet, da det er
ham, der i praksis har overblikket over stade og produktionsproblemer. Det
papeges samtidig, at det forudseetter, at formanden far tildelt den nadvendi-
ge beslutningsmyndighed fra mester og sjak. Fra radgiverside foreslas det,
at de fleste beslutninger bliver taget mellem byggemaderne som del af det
uformelle samarbejde mellem byggeleder, radgivere, formand og sjak. De



minder samtidig om, at projekt- og aftaleaendringer skal dokumenteres pa
byggemgader eller ved aftalesedler, hvis ikke andet er aftalt.

Det leder naturligt frem til de interne mader, kommunikation, samarbejde
og beslutningsprocesser i sjakket. Flere sjak har meldt klart tilbage med po-
sitive resultater vedrgrende det at spise og mades regelmaessigt i faellessku-
ret. Det er en erfaring, at man ikke behgver at holde formelle mgder, idet
uformelle mgder i de feelles pauser er mindst lige sa gode, og sa har de den
fordel, at der er mange af dem.

Det er dog vigtigt, at sjakket anvender en enkel form for referater eller be-
slutningsnotater. Her kan det foreslds, at sjakket benytter vaeggene i skuret
som opslagstavle, eller de dbne reoler i skuret som arkiv for mapper, og at
man bruger de samme principper, som er geeldende for tegninger og beskri-
velser med de originale rettelser i.

Den samarbejdende ledelsesform forudseetter ogsa, at alle informationer
om byggeriet, som modtages eller sendes fra medlemmer i sjakket, er abne
for alle i sjakket. Det vil vaere imod tanken om samarbejde, at nogle i sjakket
har informationer, som andre ikke far adgang til. Det samme gaelder om-
gangstonen mellem svendene. Ogséa her bgr man straebe efter en bade
aben, direkte og konstruktiv omgangstone. Det vil kunne blive negativt for
samarbejdet, hvis ikke problemer i sjakket kan tages op til aben drgftelse og
lgses af sjakket selv.

Et vigtigt punkt er derfor at f4 aftalt i sjakket, hvorledes man vil Igse kon-
flikter, nar de kommer. For konflikter kan sjakket ikke undga, og hvis de er
uforberedt, er det det samme som, at sjakket har mistet grebet fra starten.

Aftaler, erfaringsopsamling og udvikling

Det er centralt for sjakkets samarbejde at fa aftalt klart, pa hvilke omrader de
kan indga aftaler. Det kan fx dreje sig om aftaler om eendringer og 'mer- og
mindrearbejder’. Selvom man i den selvstyrende byggeplads forventer faerre
&ndringer end i det traditionelle byggeri, m& man forvente at disse kommer.

Hermed nzermer vi os afleveringen og afregning af Ign, nar byggepladsen
lukkes, samt den dokumentation som ngdvendigvis skal falge med. Det ma
her anbefales, at man sa tidligt som muligt laver en forhandsaftale om,
hvorledes og hvem der skal gennemfare aflevering, afregning og lukning af
pladsen. Erfaringer viser, at lukningen ofte straekker sig over en laengere pe-
riode, at sjakket i den periode langsomt afmandes, og at styringen ofte bliver
svaekket.

Et andet vaesentligt punkt er samarbejdet og ansvarsfordelingen mellem
den enkelte svend og hans mester. Mange mestre er ikke vant til at udlane
svende sa kategorisk, sa de ikke umiddelbart kan traekke dem hjem til has-
tende opgaver. Det kraever ogsa en omstilling for sjakkets medlemmer, at de
nu ikke kan laene deres hoved op ad mester, idet de selv har ansvaret for at
tage de rigtige beslutninger.

Samlet rgrer ovenstaende diskussioner om en ny ansvarsfordeling ved
ledelsesretten, som mester besidder. | byggeriet har mestre og de nuvaeren-
de fagsjak i de fleste tilfzelde et meget abent forhold til ansvarsdelingen, og
det er praksis, at mestre uddelegerer store dele af ledelsesansvaret il sjak-
ket. Det er dog vigtigt fra starten af en byggesag, at der udarbejdes nogle
klare aftaler, s& man ikke kommer i unadige konflikter, nar byggesagen ka-
rer.

Et sidste vaesentligt punkt er den Igbende erfaringsopsamling og kvali-
tetsudvikling, som skal give et fortsat konkurrencedygtigt og dynamisk selv-
styrende sjak. Dette punkt rgres der sjeeldent ved jf. litteraturen, men det ma
kraftigt anbefales, at sjakket igennem hele byggeperioden omhyggeligt do-
kumenterer processens effektivitet og kvaliteten af resultatet. Desuden skal
der hele tiden foretages en udvikling, og sjakket skal straebe efter at forbedre
bade Iensomhed, produktivitet, kundetilfredshed, kvalitet og arbejdsmilja.

En simpel arbejdsmade er intern konkurrence, hvor man saetter mal for
forbedringer og kappes om at finde nye og bedre arbejdsmetoder. Man skal

Effektive sjakmader i
feellesskur med kort
referat

Abenhed om beslut-
ninger og aftaler om
konfliktlgsning

Aftaler om 'mer- og
mindrearbejder’ og
om aflevering

Mester kan uddelege-
re mere ansvar under
de nye samarbejder

Erfaringsopsamling
og udvikling er ngd-
vendigt
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Grobund for nyteenk-
ning i refleksion og
‘time out’

dog hele tiden vaere opmaerksom pa, at samarbejde og feelles beslutninger
er en sveer disciplin, fordi vi har at ggre med mennesker med forskellig faglig
kulturbaggrund. En vigtig erfaring i denne sammenhzaeng er, at man skal give
tid til refleksion og eftertanke, fordi man bliver mere aben for nytaenkning,
nar man har haft en 'time out’.

Forslag til evaluering af selvstyring i sjak, sjakledelse og sjakudvikling
Ansvaret for selvstyre i sjak, sjakledelse og sjakudvikling vurderes i forhold til
folgende fem ansvarsomrader:

— Samarbejde om ledelse af sjakket

Samarbejde om ansaettelser i sjakket

Samarbejde om information og mader

Samarbejde om beslutninger og aftaler

Samarbejde om udvikling og leering.

Jf. tabel A3b er der til hvert ansvarsomrade stillet nogle konkrete spgrgsmal,
som kan uddybe indholdet i de enkelte omrader, og i tabel A3a er resultatet
for hver af de fem ansvarsomrader samlet. Hvert af ansvarsomraderne (jf.
tabel A3a) og de underliggende spargsmal (jf. tabel A3b) vurderes efter gra-
den af selvstyring i forhold til en skala fra 1 til 5, hvor 1 er lavest og 5 er hgj-
est. Tabel A3 er udformet som spgrgeskemaer, som kan udfyldes af sjakket
eller andre, og vil tegne en profil pa selvstyret og samarbejdet i sjakket.

Med baggrund i aftkrydsningerne i tabel A3 gives herefter en samlet vur-
dering ved at benytte figur A4. Har sjakket ikke eller er ikke givet ansvar for
styring og ledelse, gives en bedgmmelse til venstre pa skalaen - grad 1. Har
sjakket totalt selvstyre gives en bedemmelse til hgjre pa skalaen - grad 5. |
det farste tilfaelde er der mange krydser i venstre side af tabel A3, og i det
andet tilfaelde er der mange krydser i hgjre side af tabel A3.

Der ggres opmaerksom pa, at samarbejdet og ansvaret vedrgrende det
faglige arbejde i sjakkene er beskrevet i de to foregaende elementer — 1.
Faglighed, fagsjak og faglig styring af fagentreprise og 2. Tveerfaglige sjak
og tveerfaglig styring af bygningsdele. Ansvaret for selve byggepladsen og
samarbejdet med de @vrige parter pa sagen (4. element) er beskrevet ef-
terfelgende.

Tabel A3a. Spargeskema til evaluering af graden af selvstyre i sjakket for de enkelte typer af ansvar og
samarbejde. Graden af selvstyre angives ved afkrydsning i et af de fem felter til hgjre. Graden af selv-
styre er mindst ved graden 1 og sterst ved graden 5.

3a. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling

Graden af selvstyre

1 2 3 4 5
Typer af ansvar og samarbejde intet  lidt noget meget totalt

1. Samarbejde om ledelse af sjakket

2. Samarbejde og anseettelser i sjakket

3. Samarbejde om information og mader

4. Samarbejde om beslutninger og aftaler

5. Samarbejde om udvikling og lering



Tabel A3b. Spargeskema til evaluering af graden af selvstyre i sjakket for de enkelte typer af ansvar og
samarbejde. Graden af selvstyre angives ved afkrydsning i et af de fem felter il hgjre. Graden af selv-

styre er mindst ved graden 1 og sterst ved graden 5.

3B. Selvstyring af sjak, sjakledelse og sjakudvikling

Graden af selvstyre

Typer af ansvar og samarbejde 1 2 3

4

5

1. Samarbejde om ledelse af sjakket intet lidt ~ noget

1.1 Hvor meget bestemmer sjakket ved formandsvalg?

meget

totalt

1.2 Hvor meget arbejder formanden i sjakket?

1.3 Hvor meget anvendes samarbejdende ledelsesform?

1.4 Hvor meget ansvar har mester uddeligeret il sjakket?

1.5 Hvor meget opbakning er der til ledelsesformen?

2. Samarbejde og anseettelser i sjakket ingen fa nogen

2.1 Hvor mange sjakmedlemmer anseetter sjakket selv?

mange

alle

2.2 Hvor mange er ansat i det samme firma?

2.3 Hvor mange svende er ansat som funktionaerer?

2.4 Hvor mange er treenede i selvstyrende byggeplads?

2.5 Hvem tager ansvar for samarbejde i sjakket?

3. Samarbejde om information og mader aldrig lit ofte

3.1 Deltager i opstartsmader og lgser problemer?

meget

altid

3.2 Deltager i projektgranskning og accepterer forslag?

3.3 Deltager med indflydelse pa byggemader?

3.4 Gennemfarer effektive sjakmeder med kort referat?

3.5 Spiser i feelleskur og l@ser problemer sammen?

4. Samarbejde om beslutninger og aftaler aldrig liat ofte

4.1 Er der abenhed om beslutninger og dokumentation?

meget

altid

4.2 Indgar sjakket aftaler om mer- og mindrearbejder?

4.3 Bestiller sjakket materialer og komponenter?

4.4 Er sjakket besluttende ved afleveringerne?

4.5 Behandles konflikter abent, konkret og i enighed?

5. Samarbejde om udvikling og leering intet liat noget

5.1 Ansvar for dokumentation og erfaringsopsamling?

meget

totalt

5.2 Ansvar for udvikling af metoder, processer og ydelser?

5.3 Ansvar for traening og social udvikling i sjakket?

5.4 Ansvar for udvikling af arbejdsmiljg og sikkerhed?

5.5 Ansvar for refleksion og formidling til andre?

3. Selvstyring, ledelse og udvikli
1. | 2. | 3N

Figur A4. Den selvstyrende byggeplads kan have stor grad af ledelse gennem et abent
samarbejde og uddelegering af ansvar fra mestrene. Ved total selvstyre, ledelse og ud-
vikling i sjakket (grad 5) har sjakket omfattenede selvstyre for de fleste typer af ansvar.

95



Dagens byggepladser
ligner ofte aflukkede
sumpe fra oldtiden,
siger fagforeningerne

Et byggepladssjak el-
ler opgaver fordelt pa
tveerfaglige sjak

Usikkerhed om aflan-
ning af byggepladsar-
bejdet

Tabel A4 kan give
overblik over ansvaret
pa pladsen
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A4. Organisering og ledelse af byggepladsarbejdet

Der sker i disse ar store forandringer i arbejdet pa byggepladsen omkring
mandskabsskure, stilladser, kraner og overdaekninger samt materialehand-
tering. Far var byggepladsarbejdet styret af de enkelte fag med radgiveren
eller hovedentreprengren som overordnet koordinator. Nu styres flere og fle-
re byggepladser som en samlet entreprise, hvor stilladser, kraner, skure og
materialehandtering er feelles for flere fag.

Ansvar for byggepladsarbejdet

Byggefagenes Samvirke bliver alligevel ofte kaldt ud til byggepladser, som
mere ligner en sump end en arbejdsplads, og hvor man vader ind over de
nye treegulve med beskidte treesko og gummistgvler. De oplever ogsa, nar
de ankommer til byggepladen, at blive mgdt af en afvisende radgiver eller
byggepladsleder, som ikke gnsker deres indblanding. Med god snak og for-
klaringer lykkes det dog naesten altid at na til en afklaring, som bade er il
gavn for byggesagen og medarbejderne. Men kan det veere rigtigt, at de
danske byggepladser fortsat skal veere aflukkede sumpe fra oldtiden? siger
fagforeningerne.

Den ngdvendige omstilling pa byggepladsen far ogsa indflydelse pa de
muligheder, der er for organisering af den selvstyrende byggeplads. Den
traditionelle lgsning er som sagt, at byggepladsarbejdet laegges uden for de
tveerfaglige sjak og styres af radgiveren og totalentreprengren. Et alternativ
er, at byggepladsarbejdet styres af et selvstaendigt sjak — et byggeplads- og
logistiksjak, der tager sig af alle funktioner og servicerer de gvrige tveerfagli-
ge sjak. Et andet alternativ er, at fordele hele eller dele af byggepladsarbej-
det pa de enkelte tveerfaglige sjak.

Arbejdsgruppens medlemmer er delt pa dette spagrgsmal, og det skyldes
primaert usikkerhed om, hvordan den nye arbejdsdeling mellem mestre,
svende og radgiver/totalentreprengr skal forstas og bruges i praksis. Fx er
der usikkerhed om aflenningen, fordi der ikke findes prislister for bygge-
pladsarbejdet, som kan anvendes som grundlag for udregning af feellesak-
korder. En mulighed i starten er at bruge aflenningen fra de gvrige sjak som
grundlag, men det holder ikke i lzengden, da det ikke giver et incitament til at
gore byggepladsarbejdet bedre og billigere. Arbejdsgruppen foreslar, at der
opsamles erfaringer fra praksis, og at de anvendes som baggrund for fremti-
dige aftaler mellem arbejdsmarkedets parter.

Funktioner og arbejdsopgaver i byggepladsarbejde

Ved starten af en ny byggesag er det vigtigt tidligt at skabe en enighed mel-

lem radgivere/totalentreprengr, mester og svende om ansvarsfordelingen.

Det kan fx geres med baggrund i felgende funktioner og arbejdsopgaver i

byggepladsarbejdet:

— Etablering af byggepladsen og retablering og oprydning generelt og pa de
enkelte arbejdssteder samt rengaring ved afslutning.

— Veerktgjer - herunder vedligehold af handvaerktgjer og maskiner, etable-
ring af byggepladsveerksted.

— Materialer deres afkald og modtagelse pa pladsen, opbevaring og intern
transport til arbejdsstedet samt samarbejde med leverandarer og bort-
skaffelse af affald.

— Adgangsforhold sasom etablering, vedligehold og retablering af adgangs-
veje og indhegning og tyverisikring af pladsen.

— Hjeelpemidler sasom stilladser, kraner, lifte, inddaekninger og overdaek-
ninger samt el, vand og aflab pa pladsen.

— Mandskabsskure til spiseforhold, mgder og kontorer med toiletter, om-
kleedning og badefaciliteter og andre velfserdsfunktioner.

— Arbejdsmiljg og sikkerhed pa byggepladsen.



— Effektivisering og fortsat udvikling og forbedring af byggepladsarbejdet
samt dokumentation af erfaringer og valg af gode indikatorer for et godt
byggepladsarbejde.

Ansvarsfordelingen skal for hver af disse funktioner og arbejdsopgaver be-
skrives med hensyn til: Indhold, omfang, tidsplan og gnsket resultat samt de
enkelte aktgrers ansvarsomrader, aflgnning og incitamentsaftaler.

Forbedringsmuligheder

Oprydning pa arbejdspladsen er et ofte kildent problem, hvor virkeligheden
ikke star mal med gnskerne i starten. Nogle betaler bader til hinanden og
andre ’skylder’ en oprydning, som det fx blev praktiseret pa projektet i
Eskildsgade/lstedgade i Kabenhavn. En anden lgsning er at skabe motivati-
on for samarbejde og ikke anvende straf, som det fx blev gjort pa et projekt
pa Mgntmestervej i Kgbenhavn. Nar svendene her blev spurgt, hvorfor det
gik sa godt pa pladsen, var svaret: "Vi arbejder blot sammen”.

Materialehandtering og byggelogistik har gennem flere ar veeret et cen-
tralt udviklingstema. Udviklingen har dog ikke haft fokus pa sjakkenes behov
og muligheder, men det er en udbredt opfattelse, at der er mange penge at
spare pa mandtimeforbruget til materialehandtering og materialespild.
Udenlandske erfaringer viser, at en tredjedel af timerne gar med at flytte
materialer pa pladsen. Et forslag er derfor, at der indgas aftaler med leve-
randgrerne om at bringe materialer helt frem til det aktuelle indbygningssted
pa byggepladsen til det tidspunkt, de skal bruges — 'Just in time—levering’. Et
ofte uafklaret problem er, hvorledes og hvem der har ansvar for modtager-
kontrollen, nar varer kommer pa pladsen, nar de leveres til de enkelte ind-
bygningssteder, og nar de skal indbygges der.

Et andet vaesentligt udviklingstema er hjaelpemidler som lifte og overdask-
ninger, som bade skal give et bedre arbejdsmiljg og beskytte bygningen un-
der opfgrelsen. Rundt omkring i landet arbejdes der ogsa pa velfeerdssiden
med feelles kantineforhold, faelles skure for alle sjak, hvor de daglige aftaler
kan indgas, og hvor underleverandgrer kan fa tildelt deres opgaver. Det gi-
ver en god tone i sjakket, og samtidig klares en masse information pa en
uformel made.

Nar ansvaret skal fordeles, skal man veere opmaerksom pa, at der er vis-
se ansvar, som ikke kan flyttes fra radgiver eller entreprengr. Som eksempel
kan nzevnes mesters ansvar for sikkerhed, idet han er virksomhedens sik-
kerhedsansvarlige jf. arbejdsmiljgloven.

Det er vigtigt, at der fortsat igangsaettes udviklingstiltag og indarbejdes
erfaringer og nye arbejdsmetoder. En vigtig parameter for byggepladsarbej-
dets fortsatte udvikling er valget af nogle enkle og tydelige indikatorer og
evaluering af arbejdet. En god indikator kan fx veere, om der er rod eller or-
den pa pladsen. Andre indikatorer kan vaere samarbejdstonen, eller om der
er abenhed over for forslag til forbedringer og nye medarbejdere, eller hvor-
dan man behandler vognmaend og materialeleverandgrer. Det er vigtigt for
byggepladsarbejdets fortsatte effektivisering, at alle sjak fgler ansvar for
byggepladsen, og at byggepladsarbejdet indgar som en naturlig del af aflan-
ningen.

Forslag til evaluering af organisering og ledelse af byggepladsarbejdet
Ansvaret for byggepladsarbejdet kan fordeles i fglgende typer organisation:
Type a: Ansvar som ligger hos radgivere eller entreprengrer

Type b: Ansvar som ligger i de enkelte fagsjak

Type c: Ansvar som ligger i de enkelte tvaerfaglige sjak

Type d: Ansvar som ligger i et felles byggepladssjak.

Evalueringen af organisering og ledelse af byggepladsarbejdet sker for hver
af de 11 typer af funktioner og arbejdsopgaver jf. tabel A4. Qverst i tabel A4

Oprydning ofte et kil-

dent og ulgst problem

Mange penge at spa-
re ved bedre byggelo-

gistik

Udvikling i gang pa
hjeelpemidler og feel-
lesskure

Virksomhedslederen

har sikkerhedsansva-

ret

Vigtigt af falge udvik-
ling og effektivisere
pladsen
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Undervisning nyteen-
kes, og mere laering
pa pladsen ngdvendig

angives, hvilke typer organisering der er aktuel i den givne byggesag, og
efterfglgende afkrydses den samlede vaegt for type ¢ og d for hver af de 11
funktioner og arbejdsopgaver. Type c og d er den del af byggepladsansva-
ret, som ligger i tvaerfaglige sjak. Med baggrund i den udfyldte tabel A4 gives
herefter en samlet vurdering ved benyttelse af figur A5. Har tveerfaglige sjak
intet ansvar for byggepladsarbejdet, gives en bedgmmelse til venstre pa
skalaen - grad 1. Har tveerfaglige sjak det totale ansvar, gives en bedem-
melse til hgjre pa skalaen - grad 5.

Tabel A4. Spargeskema til evalueringen af ansvarsfordelingen for byggepladsarbejdet i forhold til for-
skellige funktioner og arbejdsopgaver. @verst afkrydses typen af organisering, og efterfalende afkrydses
graden af ansvar for de enkelte funktioner samlet for type c og d.

4. Organisering og ledelse af byggepladsarbejdet

Type a: Ansvar hos radgiver/entreprengr

Type b: Ansvar i enkelte fagsjak

Type c: Ansvar i enkelte tveerfaglige sjak
Type d: Ansvar i feelles byggepladssjak

Ansvar i tvaerfaglige sjak (type c og d)
1 2 3 4 5

Funktioner og arbejdsopgaver intet lidt noget meget totalt

1. Etablering af byggeplads
2. Oprydning pa byggepladsen

3. Slutrenggring i bygningen
4. Afvikling af byggeplads

5. Veerktgjer og pladsveerksted

6. Materialer og logistik

7. Adgangsforhold og indhegning
8. Kraner, stillads og overdaekning

9. Mandskabsskure og velfeerd

10. Arbejdsmiljg og sikkerhed

11. Effektivisering og dokumentation

4. Byggepladsarbejdet tildelt tvaerf
1. 2. 8

3. |

Figur A5. Pa den selvstyrende byggeplads kan det tveerfaglige sjak have stort ansvar for
vaesentlige dele eller alle funktioner i byggepladsarbejdet. Ligger ansvaret ikke her, vil
det ligge hos radgiverne eller entreprengrerne eller i fagsjakket.

A5. Kvalifikationer, uddannelse og leering

Et nedvendigt vilkar for at svende kan arbejde effektivt i selvstyrende og
tveerfaglige sjak er, at de er uddannet og kvalificeret hertil, og at aftalerne
mellem arbejdsmarkedets parter understgtter dette. | arbejdsgruppen var der
enighed om, at man i vid udstraekning vil kunne bruge det eksisterende ud-
dannelsessystem, men at det skal suppleres med nyteenkning med gget lee-
ring i virksomhederne og pa byggepladsen. Dette element er primaert rettet
mod uddannelsessystemet, organisationerne og myndighederne, men ogsa
de enkelte svende, sjakket og mestrene er malgruppe for dette element.



Kvalifikationer og uddannelse

Hvad angar det uddannelsesmaessige indhold, er der behov for faelleskurser
mellem svende, formaend, konduktarer og mester i prisseetning og brug af
nye forenklede prisbilledbgger. Disse prisbilledbgger er ved at blive udviklet
pa temmeromradet og vil givet snart brede sig til de andre fag. Visionen med
disse nye prissystemer er at forenkle prisdannelsen og koble dem til byg-
ningsdele og ikke til detailopgaver. Organisationerne haber herigennem at
kunne gge andelen af akkordaftaler. Nar der viser sig flere praktiske erfarin-
ger med nye bonussystemer og incitamentsaftaler, vil kurser pa dette omra-
de ogsa blive aktuelle.

Der er behov for gget kvalifikation i total produktionsstyring pa pladsen,
hvor Ignsomhed kobles med produktions-, tids-, logistik-, kvalitets- og mil-
jostyring. Der skal ogsa treenes i bedre kundeinformation og samarbejde
med leverandgrer og radgivere. Af seerlig interesse er uddannelse i etable-
ring af selvstyrende og tveerfaglige sjak, samt hvordan den feelles bygge-
plads etableres, og hvorledes sjakket gennemfarer workshop, projekt-
granskning og arbejdsbeskrivelser ved projektstart. Der bliver ogsa flere og
flere feellesopgaver mellem fagene, som vil kunne danne grundlag for feelles
grund- og efteruddannelser.

En undervurderet kvalifikation er forstaelsen for de blgde veerdier sasom
samarbejde, teamorganisering, konfliktlgsning, social kompetence og veer-
diledelse. Det er vigtigt for effektiviteten i det selvstyrende og tveerfaglige
sjak at ikke bare formanden, men hele sjakket tilegner sig disse kvalifikatio-
ner gennem efteruddannelse og traening pa byggepladsen. Svendene skal
ogsa leere at aftale nye ansvarsfordelinger, at tage ansvar for egne opgaver,
og at evaluere og udvikle disse.

Der er en stor interesse i organisationerne for at styrke sjakbajsuddannel-
sen og gge kvalifikationerne for ledelse p4 alle niveauer inklusive teamledel-
se i selvstyrende sjak. Der kan bl.a. henvises til Dansk Byggeri’s notat 'Ud-
dannelse — sadan’ og til forskellige af byggeriets kurser. Men ogsa inden for
Industriens Arbejdsmarkedsuddannelser (IAU) findes der relevante kurser, fx
kan naevnes 'Videndeling og lzering i produktionsgrupper’, som retter sig
mod 'leerersvenden’.

Krav til uddannelse og dokumentation af kvalifikationer

Der er kun fa, som i dag stiller krav til dokumentation af kvalifikationer. Fra
radgivere og bygherres side ma man dog i fremtiden forvente et stigende
krav til kvalifikationer i samarbejde, konflikthandtering, teamledelse og lig-
nende blgde kvalifikationer. Flere har foreslaet, at man skal arbejde for at fa
indfert CV eller kompetencelogbog for svende i tveerfaglige og selvstyrende
sjak. De vil bl.a. kunne bruges pa fremtidige sager, hvor de vil veere en vaer-
diparameter i bedgmmelsen af et tilbud, idet tilbudsbekendtggrelsen abner
for denne mulighed.

Der kan ogsa veere et behov for, at byggeriet selv opstiller en model eller
tegner profiler for de n@dvendige kvalifikationer, som svende i tvaerfaglige og
selvstyrende sjak skal besidde, idet Undervisningsministeriets krav kun ma
opfattes som fiktive. Ved starten af en byggeopgave ma en af de fgrste op-
gaver derfor veere at vurdere svendenes kvalifikationer og erfaringer i sam-
arbejde i disse typer af sjak. Selvom medarbejderne i darlige tider ikke har
lyst til at stille krav til uddannelse, og selvom mestrene umiddelbart ikke ser
behovet, fordi de ikke bruger de samme folk til de samme opgaver, sa ma
man forvente, at der i fremtiden vil blive stillet stgrre krav om dokumenteret
viden og erfaring.

Med indfgrelse af de regionale kompetencecentre bliver der stgrre mulig-
hed for at samordne grund- og efteruddannelserne, og efteruddannelsesbe-
hovet for sjakkene er stort. Arbejdet i tveerfaglige og selvstyrende sjak krae-
ver desuden, at man deltager i praktisk treening i virksomheden, pa bygge-
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taler
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faglige sjak
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Kvalifikationer ses i
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sagen og i sjakket, idet den virkelige kompetence kun kan opnas som erfa-
ringsviden, og den skal man selv tilegne sig i dagligdagen.

Som stette for erfaringsopbygningen kan man gare brug af proceskonsu-
lenter, ideer fra sakaldte 'fremtidsvaerksteder’ eller nye erfaringer fra Byg-
LOK-programmet vedrgrende oplaering af selvstyrende grupper. Man ma
dog passe pa, at konsulenterne ikke overtager ansvaret for lzeringen, og at
de ikke kun bruges som lzerere, men at de ogsa hjaelper sjakket med kon-
krete problemlgsninger. De skal altsa veere evaluerende, leerende og udvik-
lende men ikke styrende.

En mangel i dagens undervisning er praktiske eksempler og erfaringstil-
bagefgring fra byggepladserne for at skabe den rette uddannelsessituation.
Der mangler ogsa laerere med de ngdvendige faglige og praktiske kvalifika-
tioner. Man skal derfor, nar man veelger en uddannelse eller laeringsmade
sikre sig, at den ogsa lgser de problemer, man har, og at den gar svendene
mere kvalificerede til at deltage aktivt i tvaerfaglige og selvstyrende sjak.

Forslag til evaluering af kvalifikationer, uddannelse og lzering
Svendene i sjakket skal ud over deres faglige kvalifikationer inden for deres
handveaerk ogsa have andre kvalifikationer. Disse kvalifikationer er opdelt i
tre hovedomrader:

— Faglig og teknisk styring

— Samarbejde, velfeerd og mader

— Ledelse, aftaler og udvikling.

Inden for hver af disse kan der ske en vurdering pa forskellige specifikke
kvalifikationer jf. oversigten i tabel A5.

For hver type af kvalifikation kan der foretages en vurdering af den en-
kelte svends niveau, og den kan angives i fem forskellige grader. Hgjeste
grad gives, hvis man har kvalifikationer som udviklingssvend - grad 5, og
mindste grad gives, hvis man kun har tilegnet sig viden og ikke gennemfart
en treening i brug af den tilegnede viden - grad 1.

Ved en evaluering kan tabel A5 anvendes ved afkrydsning i de aktuelle
felter, idet der saettes et kryds pa de niveauer, man er kvalificeret pa. Ske-
maet kan bade bruges til at vurdere den enkelte svends kvalifikationer og til
at vurdere det samlede sjaks kvalifikationer. Skemaet kan ogsa bruges til, at
angive den gnskede kvalifikation for sjakket, og ved at sammenligne gnsket
med den aktuelle kvalifikation, kan man udlede behovet for uddannelse og
traening.

Med baggrund i det udfyldte skema A5 kan der foretages en vurdering af
det samlede kvalifikationsniveau og behov for uddannelse. Ogsa her kan
bade de gnskede og aktuelle kvalifikationer angives, og gabet udtrykker ud-
dannelsesbehovet. Resultatet af den samlede vurdering kan indsaettes i figur
A6. Man kan for et sjak bade angive gennemsnitsvaerdien, men man kan
ogsa angive fordelingen i sjakket bade for den aktuelle og den gnskede kva-
lifikation.



Tabel A5. Spargeskema til evaluering af sjakkets kvalifikationer og krav til uddannelse af svendene.
Kvalifikationerne kan vurderes pa fem niveauer, hvor hgjeste niveau er udviklingssvende (grad 5). Ske-
maet kan bade anvendes til at vurdere svende og sjakkets samlede kvalifikation samt kravene til dem.

A5. Kvalitikationer, uddannelse og laring

Niveauer for kvalifikationer

2. Trenet i praksis
4. Lzrersvend
5. Udviklingssvend

1. Tilegnet viden
3. Erfaren i sjak

Typer af kvalifikationer

1. Faglig og teknisk styring
1.1 Prisseetning, bonusaftaler og lgn

1.2 Beskrivelse, udferelse og knudepunkter

1.3 Kvalitetssikring og nul-fejlsstyring

1.4 Tidsplaner og timeforbrug
1.5 Handtering af materialer og materiel
1.6 Anden:
2. Samarbejde, velfeerd og mader
2.1 Samarbejde og sammehaeng i sjak
2.2 Kunde-, bruger- og bygherresamarbejde

2.3 Réadgiver og leverandgr samarbejde
2.4 Workshops, gennemgang og byggemader
2.5 Arbejdssikkerhed og velfeerd

2.6 Byggepladsen og hjeelpemidler
2.7 Anden:
3. Ledelse, aftaler og udvikling

3.1 Aftaler og relationer til mester
3.2 Ledelse af selvstyrende byggeplads
3.3 Lasning af konflikter i sjak og pa sag

3.4 Evaluring og dokumentation

3.5 Udvikling, effektivisering og nye standarder
3.6 Leering og leerersvendekompetence
3.7 Anden:

5. Kvalifikationer, uddannelse
1. | 2. | 3.

Figur A6. Sjakkets samlede kvalifikation vedrarende tveerfaglighed og selvstyring kan
béade angives som gennemsnitsvaerdi eller for de enkelte svende. Angives ogsa den @n-
skede kvalifikation, udtrykker forskellen behovet for uddannelse.

AG. Byggesagen, overenskomster og branchenormer

Et nadvendigt vilkar for at tvaerfaglige sjak og selvstyring kan udvikles i
dansk byggeri er, at byggesagen, sagens gvrige aktgrer, overenskomster og
de offentlige love, normer og brancheregler ikke modarbejder visionerne i
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givning og overens-
komster
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den selvstyrende byggeplads. Dette element er primeert rettet mod de andre
pa byggesagen, organisationerne og myndighederne.

Det var den generelle opfattelse i arbejdsgruppen, at der i lovgivningen
og overenskomsterne umiddelbart ikke er forhindringer, som kan forhindre
udvikling og indfarelse af den selvstyrende byggeplads. Der er derimod be-
hov for en omlaegning af projektmaterialet og supplerende uddannelse til
radgiverne, sa de i hgjere grad styrker visionerne om selvstyre og tveerfag-
lighed. Mellem arbejdsgivere og arbejdstagere er der enighed om, at der
muligvis kan blive behov for flere sendringer i aftalesystemet, men at disse
eventuelle justeringer ma vente til senere.

Udbuds- og projektmaterialet

Udbud- og projektmaterialet er i dag ikke opbygget, sa det styrker den selv-
styrende byggeplads - naermest det modsatte. Udbudsmaterialet er normalt
fagopdelt efter de gamle faggreenser, og projektbeskrivelsen er ofte ungd-
vendigt detaljeret beskrevet, medens den pa vaesentlige omrader har store
mangler, som er til ugunst for den selvstyrende byggeplads.

Den nye udbudslovgivning abner dog op for flere muligheder, som vil
kunne udnyttes af radgiverne til at fremme produktivitet og kvalitet gennem
den selvstyrende byggeplads. Hvis der i udbudet fx stilles krav om seerlige
samarbejdskvalifikationer, kan sjakkets dokumenterede kvalifikationer vaer-
diseettes pa linjer med andre gkonomiske krav. Herved far kompetente og
erfarne sjak et fortrin frem for andre.

Den detaljerede arbejdsbeskrivelse kan overlades til sjakkene, og radgi-
veren kan kraeve, at der bliver lagt saerligt veegt pa vanskelige knudepunkter,
hvor flere svende skal arbejde samtidigt pa Igsningen. Som illustrativt ek-
sempel pa en god beskrivelse kan henvises til Malerfagligt Behandlings-
Katalog (MBK, 2004). Radgiverne skal desuden sikre, at udbudsmodellen,
sjakkets organisering og svendenes kvalifikationer afpasses til hinanden.
Der kan ogsa laegges op til aftaler om en anden rollefordeling, end den man i
dag bruger i fag- eller totalentreprise.

Hvis udbuds- og projektmaterialet skal stgtte anvendelsen af tvaerfaglige
sjak og selvstyring, skal der foretages aendringer flere steder i det geengse
beskrivelsesmateriale. Der kan fx stilles krav om dokumenteret kvalifikation i
samarbejde, tveerfaglighed og selvstyring fx ved at svende og formaend
fremlaegger CV med eksamensbeviser og erfaringslogbog. Materialet kan
ogsa struktureres i en form, som bedre passer til de tvaerfaglige sjak, og i
arbejdsgruppen blev der derfor stillet forslag om, at beskrivelsen opbygges i
en database, som kan udskrives pa falgende forskellige mader:

— Som den traditionelle fagopdelte beskrivelse

— Som den tidsmeessigt opdelte beskrivelse jf. SfB-strukturen

— Som den bygningsdelopdelte beskrivelse som falger *20-punkts listen’ el.

— Som den nye beskrivelse, der fglger opdelingen i sjak. Denne form for
beskrivelse kan siges at samle den fagopdelte og bygningsdelopdelte be-
skrivelse i én beskrivelse.

Byggesagens styring, samarbejde og mader
Byggemgaderne afholdes i dag ofte uden deltagelse fra sjakkene, og der er i
praksis en meget lang informationsvej fra svendene til byggeledelsen og re-
tur. Det er en opgave for radgiverne og bygherren at forenkle beslutnings-
processen i byggesagen, og her vil det veere en stor forenkling, hvis sjakket
bliver repreesenteret pa byggemgderne. Herved fas en mere direkte tilba-
gemelding om byggeriets stade, projekteendringer vil omgaende kunne fa
virkning, og mgderne kan blive mere lgsningssggende end juridiske slags-
mal, som er det, man ofte oplever i dag.

Radgivernes opgave bliver ogsa at sgrge for, at beslutninger pa bygge-
mgder formidles videre til bygherre og entreprengrer, samt at der bliver fulgt
op pa de ngdvendige aftaler. Ofte ser man, at beslutninger traekkes ud af



bygherre eller radgivere, og at det far store konsekvenser for det samlede
byggeri. Radgiveren kan fremme effekten af den selvstyrende byggeplads
ved at sgrge for, at de rette beslutninger bliver taget rettidigt. Hermed ikke
sagt, at alle beslutninger skal traeffes, inden sjakket kan komme i gang, men
at de primeere er taget, sa tvivl om projektet og om-arbejde kan begraenses
mest muligt og maske helt undgas.

En vigtig nyskabelse er workshop i starten, hvor hele sjakket bliver intro-
duceret til projektet, projektet bliver gennemarbejdet, og de detaljerede ar-
bejdsbeskrivelser bliver udarbejdet. Her har radgiver og byggeleder en vigtig
funktion, idet de skal sgrge for, at mgderne gennemfgres med relation til
tveerfaglighed og selvstyring. Statusmgder skal gennemfares jeevnligt med
fagtilsynet som leder, og afleveringer skal gennemfgres sammen med sjak-
ket og umiddelbart efter, at arbejdet er afsluttet.

Behov for udvikling og erfaringer fra flere forsag

Der er behov for flere forsag og udvikling, som i praksis kan vise, at fx nye
modeller for bonuslgn og incitamentsaftaler ogsa giver et bedre og billigere
byggeri. Forsag og udviklingsprojekter skal dokumenteres og erfaringer skal
viderefgres til ny uddannelse af radgivere og byggeledere.

Hvis man ser pa erfaringerne fra indferelse af kvalitetssikringen er det en
udbredt opfattelse, at radgivernes grunduddannelse pa dette felt dengang
var mangelfuld. Det foreslas, at man laerer af den erfaring, sa en manglende
uddannelse af radgivere ikke bliver et problem for den selvstyrende bygge-
plads. Arbejdsgruppen stiller derfor forslag om, at det bliver et krav til pro-
fessionelle radgivere, som skal projektere eller lede byggesager med tvaer-
faglige sjak eller selvstyring, at de skal have tilegnet sig den ngdvendige
kompetence fgr sagens start.

En udvikling og spredning af den selvstyrende byggeplads kraever derfor,
at bygherren abner op for forseg med tveerfaglige sjak eller selvstyring pa
konkrete byggerier. Radgiverne skal have den ngdvendige kompetence til at
administrere sadanne sager. Det offentlige skal ga foran og stgtte de foran-
dringsvillige, og de skal bidrage med justeringer i byggelovgivningen og be-
kendtgerelser, sa ogsa de stgtter og fremmer visionen om den selvstyrende
byggeplads.

Overenskomster og branchenormer

Det er den generelle opfattelse i arbejdsgruppen, at der for naerveerende ik-
ke er vaesentlige behov for at 2endre overenskomster og aftaler mellem ar-
bejdsmarkedets parter. Det anbefales derfor, at man tager udgangspunkt i
de enkelte fags aftalegrundlag og fra sag til sag aftaler konkret, hvorledes
akkorder, sikkerhed, konflikter og arbejdsmiljg skal behandles.

Hvad angar aflgnning af arbejdet pa byggepladsen, ma det ogsa aftales
fra sag til sag, da der for naerveerende ikke findes prislister for dette omrade.
Der skal desuden indgas aftaler pa den enkelte sag vedrgrende aflenning
ved uddannelse og leering pa byggepladsen samt deltagelse i byggemader
og andet informationsarbejde i tilknytning til den selvstyrende byggeplads.
Hvad angar akkorder og prislister, er der, som fgr naevnt, forseg i gang pa
treeomradet for at forenkle og tilpasse dem til de tvaerfaglige sjak mv., og
man regner med, at sadanne aftaler vil sprede sig til andre fag. Man ser og-
sa en skridning mellem fagene, og flere omrader kan nu udferes af andre
fag, fx kan pudsning af isoleringsmatter bade udfgres af murere og special-
arbejdere.

Det er den generelle opfattelse, at det mere er kutymer hos svende og
mestre end overenskomster og branchenormer, som skal andres. Hvis &n-
dringer af overenskomster og aftaler kommer pa tale, er det organisationer-
ne selv, som skal indga i disse, og det skal de have tid til. De efterlyser der-
for forseg og analyser, som kan dokumentere, hvor der er interessante af-
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talespgrgsmal, hvor man kan vise effekt af aendringerne. Det er derfor vigtigt
med dokumenterede forsgg og erfaringsopsamling.

Det er altsa arbejdsgruppens opfattelse, at offentlige regler og branche-
normer ikke for naervaerende er en veesentlig barriere for udbredelsen af
tvaerfaglige sjak og selvstyring. Det kan dog godt veere, at man i den enkelte
sag kan opleve enkelte problemer, men det vurderes for naervaerende, at der
er mest behov for udvikling inden for sjakket end for store aendring i bran-
chereglerne.

Evaluering af modstand og opbakning fra de ydre rammer

Succes for visionen om den selvstyrende byggeplads afhaenger altsa ogsa
af, om de ydre rammer for sjakket er modstandere af tvaerfaglige sjak og
selvstyring, eller om de bakker op om visionerne. Som centrale ydre rammer
for sjakket er der jf. tabel A6 opstillet en liste pa otte punkter, som vurderes
at have vaesentlig betydning for udbredelsen af den selvstyrende bygge-
plads. For hver af disse gives en vurdering af, i hvilken grad der her er barri-
erer mod eller statte til visionen. Denne bedgmmelse kan gives i fem for-
skellige grader med neutral i midten - grad 3. Som stgtte for vurderingen kan
anvendes tabel A6, og i figur A7 kan resultatet samles i en overordnet vurde-
ring.

Tabel A6. Spargeskema til evaluering af graden af barriere og stette til den selvstyrende byggeplads fra
sjakkets ydre rammer vedrgrende byggesagen, overenskomster og brancheregler. Graden af barriere
og statte angives ved et kryds i ét af de fem felter. Den starste barriere angives ved grad 1, og den
starste statte angives ved grad 5.

A6. Byggesagen, overenskomster og brancheregler

Grad af barriere eller stotte
1 2 3 4 5
Barriere Neutral Stotte
Typer af ydre rammer for sjak

1. Udbuds- og projektmaterialet

2. Byggesagens styring og samarbejde

3. Mader, workshops, tilsyn og information

4. Radgiver og byggeleders kompetence

5. Forsag, udvikling og incitamenter

6. Generelle branchekutymer

7. Overenskomster og aftaler
8. Branchnormer og offentlige regler
9. Andre:

6. Byggesagen, overenskomster og
1. | 2. | 3.

Figur A7. Succes for den selvstyrende byggeplads afheenger ogsa af de barrierer eller
den stette, der er til visionen fra de ydre rammer — byggesagen, overenskomster og
brancheregler. Ved grad 5 er der fuld stgtte til den selvstyrende byggeplads fra de ydre
rammer.



Den selvstyrende byggeplads er en vision for mere
tveerfagligt samarbejde og selvstyring mellem bygnings-
arbejdere pa danske byggepladser. Byggeriets sjakkultur
og hgj faglighed er et godt springbreet for visionen, som
vil kunne forenkle ledelseshierarkiet pa byggepladsen og
seette mere fokus pa kvalitet og arbejdsmiljg samt styrke
konkurrenceevnen. En forstaelsesmodel beskriver kerne-
opgaver, stettefunktioner og ydre rammer i seks forskel-
lige elementer, og den er illustreret pa et malersjak, et
murersjak og et gulvsjak. Til mestre og svende gives
forslag til, hvordan de kommer i gang. En arbejdsgruppe
af byggeriets organisationer har til slut givet forslag til
kommende udviklingsinitiativer, som kan skubbe visionen

i gang.

1. udgave, 2005
ISBN 87-563-1234-2



