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INDLEDNING

Med denne eval ueringsrapport afsluttes BygSoL -initiativet.

Ved dokumenteret fremstilling og analyse af projektets vidensproduktion anlagyger evalueringen
et fremadrettet perspektiv pa BygSoL' s indhgstede erfaringer. | evalueringen er der fokus pa:

¢ hvorvidt intentionerne med BygSoL har vaet realiserbare
¢ hvorvidt intentionerne giver mening for de involverede aktarer
e hvad der i givet fald skal til for at realisere intentionerne

Ved pa denne vis at analysere hvilke forhold, der vil veare afgerende for at implementere Byg-
SolL -tilgangen i et fremadrettet perspektiv, er det evalueringens formdl at bidrage konstruktivt
kritisk til branchens fortsatte udviklingsbestradoel ser.

Det falder uden for evalueringens formal at beskrive og analysere, hvorvidt projektets interne or-
ganisation optimalt har understettet bestradoel sen pa udvikling.

Malgruppe

Rapporten henvender sig primaat til folk i byggeriet, der er optaget af, hvordan man kan gge
branchens produktivitet ved strategisk satsning pa samarbejde, arbejdsmiljg og laaing pa bygge-
pladsen.

Endvidere henvender rapporten sig til folk —bade i og uden for byggeriet - der har interesse for,
hvordan man konkret kan organisere det danske arbejdsmarked til at bidrage til livslang laging
for dle.

Rapportens opbygning

Rapportens 1. kapitel er det konkluderende og perspektiverende. Dette kapitel indledes med et
konkluderende resumé, der kortfattet ssmmenfatter rapportens vaesentligste pointer.

| kapitel 2 gennemgas BygSoL -initiativet i sin helhed, mens kapitel 3 og 4 beskrivende og analy-
serende fremstiller konklusionens grundlag.

Endelig er der til rapporten fem hovedbilag med underbilag.
God laeselyst!

Redaktionen:
Steen Elsborg - Elsebet Frydendal Pedersen - Allan Dam



1. RESUME, KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING

1.1. Resumé

Igennem 3 & har Dansk Byggeri, Bygge-, Anlasgs- og Trakartellet samt Konstrukterforeningen i
samarbejde med Teknologisk I nstitut gennemfart implementeringssprojektet BygSoL . Formalet
med BygSoL har vaget at skabe endnu bedre byggeprocesser pa de danske byggepladser, bl.a. ud
fra den eksisterende viden om Lean Construction, Byg-L ok og partnering.

Projektet har omfattet 25 byggesager, fra ombygning af et enkelt byhustil et stort boligbyggeri i
Kgbenhavn. | alt har 650 byggefolk pa alle niveauer fra bygherrer, projekterende, rédgivere, ma-
terialeleveranderer til udfgrende byggevirksomheder medvirket i projektet. Deres medvirken i
projektet kan nu dokumenteres. Det er altsa et stort erfaringsgrundlag, der er skabt og som nu
gerne skal nyttiggeres.

Pa spgrgsmalet om, hvad der fungerer bedre pa en BygSoL -plads, udtaler Jacob Hovmgller og
Claus Baumann, som er henholdsvis bygge- og projketledere i Skanska:

e De gamle dyder
” BygSoL er med til at f& nogle gamle dyder frem i handverkerne, sasom at overholde aftaler,
respektere hinandens arbejde og skabe et feellesskab om at lgse en felles opgave, nemlig at
bygge. Dermed kommer den hgjere effektivitet som en slags biprodukt. Fordi vi afholder
ugentlige formandsmgder, har vi allerede brudt den fgrste barriere. Formandene leerer hin-
anden at kende, og dermed skaber man et miljg pa pladsen, hvor man kalder hinanden ved
navn i stedet for titler. Man snakker indbyrdes med de andre handverkere pa pladsen, i stedet
for at ga ind til Byggeledelsen.”

e Et bedre arbejdsmiljg og starre produktivitet
’Bygsol formar via det ggede samarbejde at opretholde en mere ryddelig byggeplads, hvor
man deler ansvarsomrader ud til de forskellige handvaerksgrupper. Dermed ved man altid,
hvilken handvaerker der har ansvaret for de forskellige omraders ryddelighed. Derudover er
handvarkerne blevet interesserede i at holde orden, hvor de selv arbejder, for at gge deres
egen effektivitet og dermed timelgn™.

e BygSoL som ledelsesveerktgj
Ledelsesvaerktgjet i Bygsol er samarbejde. Dermed skal man som byggeledelse veere indfor-
stdet med, at man er en del af et team, og man fungerer i det daglige mere som coach end som
leder. Man skal uddelegere sa meget ansvar til de forskellige formeand, som de kan bere, der-
ved far man nogle meget engagerede formaend, som man sa skal supporte med de oplysninger,
de har brug for. Kunsten er at vide og kunne marke, hvor formandenes granse ligger”.

De blgde veerdier
Bade Jacob Hovmgller og Claus Baumann havde en sund skepsis over for de blgde vaadier, som
BygSoL -projektet bygger pd. Men efter selv at have afprevet metoderne har de aandret mening.



Desiger:

| virkeligheden er det gammel vin pa nye flasker. BygSoL har sat en masse logiske tankegange
og gamle dyder sammen, og sat det hele i system, sa det bliver let og enkelt at bruge i det dagli-
ge. Vi udnytter den meget specifikke viden, der ligger ude hos formeand og handvarkere, og dra-
ger den viden ind i vores tidsplaner. Og husker, at alle aktarer i en byggeproces er den vigtigste
pa hver deres tidspunkt. Hvis alle aktgrer indser det og giver hinanden plads og hjalp, nar de
har brug for det, sa far de ogsa selv plads og hjalp, nar deres arbejde bliver det vigtigste for
byggeprocessen”.

Konklusion opsummeret

Gennemfarelsen af BygSoL har vist, at delelementerne i BygSoL -initiativet haanger sammen i sa
stor udstraekning, at ndr man sadter et af omradernei spil, s bergres de gvrige ogsa. Disse ind-
byrdes ssmmenhaange med cirkulaa karakter bevirker, at elementerne i BygSoL -initiativet under-
stetter og kvalificerer hverandre, hvilket giver indholdsmaessig kvalitet. Endvidere betyder de
cirkulaere sammenhaange, at man kan begynde BygSoL -processen praecis der, hvor det passer
bedst i situationen, hvilket giver processuel kvalitet.

Fra denne afsluttede evaluering af BygSoL skal f@lgende centrale konklusioner traskkes frem:

e BygSoL - effektivitet
En stor gruppe af bade handvaakere og ledere har oplevet, at BygSoL -organiseringen har mu-
liggjort en mere effektiv proces. Samtidig bliver det fra de forskellige BygSolL -sager tilkende-
givet, at BygSoL har faet taget fat i forhold, som ragkker ud over det kortsigtede effektivitets-
fokus. Der er tale om forhold, som pa kort sigt har gjort arbejdspladserne mere attraktive at
arbejde pa og som pa lidt laangere sigt indeholder et stort innovativt potentiale.



BygSoL har imidlertid skullet finde sin form. | projektet har man laat, at man ikke skal forsg-
ge at implementere pa forhand fastlagte koncepter. | stedet ber man acceptere at tage sma
skridt ad gangen, og dermed give alle mulighed for at komme pa banen med deres motivation.
Sker det, sa oplever bygningsarbejderen det meningsfuldt at involvere sig béde fagligt og per-
sonligt, og saviser BygSoL, at der ogsai byggeriet eksisterer et stort potentiale for medarbej-
derdrevet effektivitet og innovation.

e BygSoL - samarbejde
BygSoL har bevist, at det er muligt at preestere et bedre samarbejde i byggeriet. Sdvel hand-
vagkere som ledere udtrykker, at samarbejdet internt i gakket og ssarligt mellem gakkene
samt mellem handvaakere og ledere har fungeret bedre pa BygSoL -sagerne end patidligere
pladser, de har vaget pa

BygSoL har vist, at mange sméa begivenheder, hvor den enkelte oplever sig set, hart og udfor-
dret, er, hvad der skal til for at folk arbejder med engagement og initiativ samt tager ansvar.
Handvaakerne pointerer i denne forbindelse, at inddragel sen, medindflydel sen og oplevelsen
af respekt har givet et bedre overblik over arbejdet, og at det netop er disse forhold, der har
bevirket en gget arbejdsglaade og et @get engagement.

e BygSoL-lering

BygSoL har tydeliggjort, at byggepladsen indeholder store potentialer for praksisnaa kompe-
tenceudvikling. Handvaakerne har oplevet, at have vaaret inddraget i bade planlasgning og be-
slutningsprocesser i langt hgjere grad end hvad praksis har vaget tidligere. Og bade handvaa-
kere og ledere udtrykker samtidig en meget stor tilfredshed med effekten af disse tiltag.
Handvaakerne oplever pa denne méde at have pavirket byggeprocessen i en positiv retning
bé&dei forhold til kvalitet og skonomi, og lederne giver udtryk for, at de er blevet mere bevid-
ste om betydningen af at inddrage handvaakerne og de positive effekter, som det medfarer.



BygSoL har imidlertid ogsa tydeliggjort, at denne nye form for efteruddannelse er kraevende
for de involverede undervisere, fordi den er s anderledes. BygSoL -forlgbene har i hgjeste
grad nagdvendiggjort en aandring af lazrerrollen til forandringsagent, proceskonsulent og sam-
arbejdspartner med virksomhederne, og det har for mange undervisere vegret en meget stor ud-
fordring. | den forbindelse har underviserne generelt savnet den ngdvendige opbakning fra de-
res eget bagland.

e BygSoL - arbejdsmilja
Overordnet har sikkerhed og arbejdsmilja udviklet sig til et markant og offensivt indsatsomré-
dei BygSoL-forlgbet. Dette var ikke sa tydeligt ved opstarten, men udviklede sig som et fad-
les grundlasggende traek i alle BygSoL -projekter efter kort tid. Bade arbejdsmilja og sikkerhed
afspejler en succesrate, der indeholder grundlasggende potentiaer for yderligere udvikling i
forhold til forebyggelse af ulykker ogi forhold til trivsel pa arbejdspladsen.

Det har vazret fokusomrade for alle akterer. Sikkerhedsmasssigt i form af gnsket om at undga
ulykker, arbejdsmiljemaessigt som forum for godt samarbejde, orden pa byggepladsen og triv-
selsmaessigt i form af udvikling af incitamenter, der skal kunne fastholde og udvikle den kom-
petente medarbejder.

e BygSoL - en ny model for byggeriet
BygSoL har praktiseret en ny model for byggeriet, hvor alle invol verede ses som ressource-
fulde. | denne model rettes fokus i mindre grad pa at tilfare ny viden og i hgjere grad pa at
skabe de rette rammer for, at den allerede eksisterende viden udl @ses.

| denne nye model tegner falgende elementer sig:

En ny og effektiviseret byggeproces

En ny og andret arbejdsorganisering

En ny proces med nye former for samarbejde og laging
Et nyt lederskab

e BygSoL - konkrete produkter
BygSoL har afslutningsvist konkretiseret principperne for det videre arbejde med denne taank-
ning i byggeriet. | denne rapports kapitel 2 beskrives BygSoL -initiativet i sit indhold og fulde
laangde og i bilag 5 prassenteres projektets konkrete produkter. Materialet kan ogsa findes pa
projektets hjemmeside til alle, som vil gare brug af projektets erfaringer: www.bygsol.dk.

1.2.  Konklusion pa BygSoL

BygSoL - Samarbejde og laaing i byggeriet - var en projektbaseret sammenslutning af en raskke
virksomheder, faglige organisationer og forsknings- og uddannel sesinstitutioner. Det fadles mal
var at skabe en ny og forbedret byggeproces — et program for byggeriets fremtidige metoder og
processer. Formalet med BygSoL har vaaet at skabe endnu bedre byggeprocesser pa de danske
byggepladser, bl.a. ud fra den eksisterende viden om Lean Construction, Byg-Lok og Partnering.
Nggleordene var laging pa byggepladserne og en andring af eksisterende samarbejdsformer.

Projektet har omfattet 25 byggesager - fra ombygning af et enkelt byhustil et stort boligbyggeri i
Kabenhavn. | alt har 650 byggefolk paalle niveauer fra bygherrer, projekterende, rédgivere, ma-
terialeleverandarer til udfarende byggevirksomheder medvirket i projektet. Det er altsa et stort
erfaringsgrundlag, der er skabt og som nu gerne skal nyttiggeres. Der kan laeses mere om projek-
tet pa www.bygsol.dk.




| det falgende konkluderes og perspektiveres projektet. 23 undersagel sesspargsmal fra den op-
rindelige projektbeskrivel se og 8 perspektiveringsspergsmal fra projektets styregruppe har dannet
afsaat for evalueringen. Disse spgrgsmdl er gengivet i rapportens bilag 5.1.

Rapportens konklusioner er baseret pé projektets datamateriale, som er beskrevet i bilag 5.3 og
fremstillet og diskuteret i kapitel 3 og 4.

Gennemfarelsen af BygSoL har vist, at delelementerne i BygSoL -initiativet haanger sammen i s
stor udstraekning, at ndr man sadter et af omradernei spil, sa bergrer man ogsa de andre. Der er
sdledes ikke tale om en linesa sammenhaang, hvor et bestemt forhold entydigt er en forudsagning
for et bestemt andet eller modsat, at et bestemt forhold er en konsekvens af et bestemt andet. |
praksis har BygSoL vist, at far man begyndt en udviklingsprocesi et af BygSoL's omrader, sa
nar man naamest automatisk ogsa de gvrigei Igbet af et stykketid.

Der er dtsatale om forhold, der bade er afledt af og betinger hverandre, og det er saledes et
overordnet udgangspunkt for konklusionen pa BygSoL, at man ikke kan forstd sasmmenhaangene i
BygSoL som arsagsvirkningsrelationer, men derimod maindfange og forstd, at der er tale om
gensidigt understgttende relationer.

1 197 ledere og handvaakere fra BygSoL -pladserne har udfyldt et spargeskema med 25 spargsmdl om deres opfattelse af BygSoL -projektet
og de forskellige elementer i BygSoL -aktiviteterne samt en raskke baggrundsspergsma om ken, alder, skolebaggrund, uddannel sesmaessig
baggrund og ansadtel sesforhold. For en naamere beskrivelse af datamaterialet henvisestil bilag 3.



Disse komplekse relationer kan gere det til en vanskeligere proces at analysere, konkludere og
beskrive pa projektet, fordi det er vassentligt enklere bade at forklare og forsta lineaae arsags-
virkningsrelationer. | praksis er der imidlertid tale om et stort plus.

Af to grunde: Disse cirkulaare sammenhaange betyder, at elementerne i BygSoL -initiativet under-
stetter og kvalificerer hverandre, hvilket giver indholdsmasssig kvalitet, og s betyder de samti-
dig, at man kan begynde BygSoL -processen, hvor det prasist passer bedst i situationen. Dette
sidste er paadagogisk en fantastisk fordel, fordi det giver reel mulighed for at begyndei lige pree
cis det omrader, som de involverede parter oplever saaligt relevant at tage afsadt i og det giver
processuel kvalitet.

Med dette i mente er den falgende konklusion bygget op med ”ligevaadige” overskrifter. Byg-
SoL har vigt, at disse overskrifter beskriver omrader af BygSol, som hver isaar danner en god
platform for afsadt. Disse platforme er faglgende: " Effektivitet”, ” Inddragel se og medbestemmel -
se”, "Ny forstaelse af implementering”, " Ledelse”, ” Arbegjdsmilj@’, ” Nye produktive samarbejds-
former”, "Laging”, " Kompetenceudvikling” samt " @get ansvar, engagement og medarbejdertil-
fredshed”.

1.2.1. Effektivitet

| byggeriet arbejder man med en del udfordringer, som branchen har besluttet at fa gjort noget
ved. Produktiviteten skal forbedres, maengden af fejl skal reduceres og det generelle omdgmme
skal hgjnes. | branchen er der opmaarksomhed pa, at denne effektivisering haanger sammen med,
at byggeriet bliver gjort til en attraktiv branche for arbejdskraften — en branche med et godt ar-
bejdsmilj@ og et godt omdamme, der tiltraskker og fastholder kvalificerede og innovative medar-
bejdere.

Netop det har vaaret branchens bevasggrund for at stette op om BygSoL -initiativet, og derfor har
det ogsa fra begyndelsen af BygSoL -initiativet vagret planlagt, at det skulle evalueres pa sit bi-
drag i den forbindelse. BygSoL har med ovenstaende udgangspunkt arbejdet ud fra et bredt defi-
neret effektivitetsbegreb indehol dende fokus pa medarbejdertilfredshed, arbejdsmiljg og kompe-
tenceudvikling, og netop effekten af de faktorer sesnu i denne afsluttende evaluering.



Figur 1 Deltagernes vurdering af BygSoL-pladsen
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Det har veeret bedre at arbejde pa byggesagen sammenlignet| Vi har veeret i stand til at arbejde mere effektivt p& denne
med tidligere byggepladser plads end tidligere

‘I Meget enig B Enig O Hverken eller @ Uenig @ Meget uenig ‘

Som det fremgér af figur 1, s er der ikke direkte sasmmenfald mellem, hvorvidt man har oplevet
BygSoL -byggepl adserne som bedre arbejdspladser og hvorvidt man har oplevet BygSol-
organiseringen som mere effektiv. En stor gruppe af bade handvaakere og ledere har oplevet, at
BygSoL -organiseringen har muliggjort en mere effektiv proces og kun blandt handvaerkerne er
der en lille andel pa godt fem %, der med svaret " meget uenig” har tilkendegivet, at det faktisk
har forholdt sig modsat. Imidlertid er det bade blandt ledere og handvaakere signifikant, at grup-
pen, der generelt forholder sig positivt til betydningen af BygSoL, er starre.

Blandt handvaakerne er 45 % enige i, at BygSoL -organiseringen har gjort det til en bedre ar-
bejdsplads at vaare pa og blandt ledere er det mere end 3/4-dele, der har oplevet BygSoL -sagen
som et bedre sted at arbejde end tidligere byggepladser, de har veaet pa

BygSoL har vazret designet til at skulle give effektivitet ved at skabe samspil mellem Partnering,
Lean Construction og Byg-Lok (se kapitel 2). Det har pa denne made vaaet intentionen at skabe
synergieffekt mellem udviklingsprocesser skabt blandt ledere, mellemledere og handvaarkere
samt ved at rammesadte hele initiativet som en kompetenceudviklende proces. Til denne evalue-
ring stillesi den sammenhaang spargsmalet, hvorvidt det er lykkedes BygSol -sager at fare part-
nering igennem hele byggeprocessen, over bygherre, ledere, mellemledere til den enkelte ak-
kord/timel gnnede bygningsarbejder? Og i forbindelse med det, i hvilken grad denne satsning har
pavirket byggevirksomhedernes egen strategi for personaleudvikling?

Ved BygSoL -projektets start i 2003 var partnering og de gvrige nye ledel sesformer herunder
Trimmet byggeri (Lean Construction) ikke saaligt veludviklede eller afpravede. Dette har i peri-
oden op til i dag aandret sig markant. S om end man ogsa kan sige, at mange ting ligger i tiden,
s har BygSoL vamet en vassentlig bidragsyder til de nye ledelsesformer.
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Ikke mindst partnering har kunnet udfolde sig mere i detaljen og bevist sit vaad. Her er blandt de
deltagende virksomheder eksempler paforskellig grader af vellykkethed, men langt de fleste ek-
sempler viser, at BygSoL -elementerne i den sammenhaang har vaaret meget vaardifulde katalysa
torer for de nye ledel sesformers implementering i byggeproduktionen. Bade hvad angar en bred
fortolkning af partnering principperne og som supplement til vaaktgjerne omkring Trimmet
Byggeri/Lean Construction.

Dette gadder for alle aktgrer og shmaske i saalig grad for de deltagende akkord/timel annede
bygningsarbejdere. De har i hgj grad oplevet en partnering nedefra (bottom-up) og et mere de-
mokratisk perspektiv pa ledelse, og de har oplevet sig taget alvorligt i gennemfarelsen af bygge-
processen. Tallenei figur 1 synligger to forhold; dels at de involverede handvagrkere og ledere
generelt har oplevet en effektivitetsforbedring ved BygSoL -organiseringen og dels, at der samti-
dig har vazret tale om andre forhold i BygSoL -organiseringen, som har medvirket til, at de vurde-
rer BygSoL -sagen til en bedre byggesag, nar de sammenligner med tidligere.

Det bliver i datamaterialet fra de forskellige byggesager sdledes tilkendegivet, at BygSoL har faet
taget fat i forhold, som raskker ud over det kortsigtede effektivitetsfokus. Der er tale om forhold,
som pakort sigt har gjort arbejdspladserne mere attraktive at arbejde pa og som palidt langere
sigt - nér de gamle vaner skrottes og det nye bliver naturligt for alle involverede parter - indehol-
der et stort innovativt potentiale. BygSoL har vist det og de afgerende forhold i den sammen-
haeng danner de fglgende overskrifter i denne konklusion.

1.2.2. Inddragelse og medbestemmelse

Er det lykkedes at inddrage isea héndvaakerne mere og langt tidligere i byggeprocessen og er det
lykkedes at give den enkelte medarbejder pa byggepladsen en hgj grad af medbestemmelse og
bedl utningskompetence?

Handvaakernes viden skullei langt hgjere grad inddrages i byggeprocessen for at kvalificere ba
de produkt og proces, og det har vist sig, at det i hgj grad er lykkedesi BygSoL -aktiviteterne.
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Handvaakerne har oplevet, at have vagret inddraget bade i planlaagning og beslutningsprocesser i
langt hgjere grad end hvad praksis har veaet tidligere. Og bade handvaakere og ledere udtrykker
samtidig en meget stor tilfredshed med effekten af disse tiltag.

Handvagkerne er blevet lyttet til langt mere, end det har veaet tilfaddet pa tidligere pladser. De
giver udtryk for, at de oplever sig anerkendt pa en helt anden og mere ligevaadig méde i forhold
til at indga som medspiller i byggeprocessen, og datamaterialet synligger, at denne hgjere grad af
medbestemmel se har medfart et starre engagement og arbej dsglaede.

Handvaakerne oplever pa denne made at have pavirket byggeprocessen i en positiv retning bade i
forhold til kvalitet og gkonomi, og lederne giver udtryk for, at de er blevet mere bevidste om be-
tydningen af at inddrage handvaakerne og de positive effekter, som det medfgrer. Datamaterial et
viser, at det som medarbejder er en afgarende motiverende faktor i forhold til at tage medansvar,
at man oplever sig inddraget i beslutningsprocesserne og derved oplever reel indflydelse pa,
hvordan arbejdet skal forega.

1.2.3. Ny forstaelse af implementering

| BygSoL er der udviklet en stigende erkendelse af, at implementering af nye koncepter og tiltag
- som eksempelvis partnering, Lean Construction og Byg-L ok - skal baseres pa en grundlasggen-
de forstaelse af, hvad der motiverer folk til at engagere sig og tage ejerskab i processen. BygSoL
har vist, at det maske umiddelbart kan virke uhensigtsmaessigt, besvaaligt og fremmed, men at
det er langt mere effektivt at satte en dben dialog i gang om, hvad og hvordan man kan fatingene
til at ske, end at forsgge at traskke ting ned over hovedet pafolk.

Det gadder paalle niveauer. BygSoL har vist, at ildsjade er vigtige, men har samtidig tydelig-
gjort, at kun ndr ildsiadene har brugt deres engagement til at fa alle andre akterer med i processen
- og altsaikke brugt engagementet til at |@be syv skridt foran - s har det virket.

| BygSol viser forlgbet pa Bispebjerg Bakke eksemplarisk, hvordan det lykkedes at understette et
fedlesskab pa pladsen, hvor handvaarkerne generelt arbejdede med engagement og ansvar, fordi
handvaarkerne ikke blot blev involveret i udmentningen af et paforhand fastlagt koncept, men
ogsa blev inddraget i at skabe rammerne. Konkret drejer det sig om, at man som leder ikke er sa
optaget af sin egen plan, at man glemmer at lytte til folk.

@nsker man, at folk skal tage et starre ansvar, sa viser BygSoL med tydelighed, at man skal kare
langsomt frem. Det er meget fint, at man som bygherre eller byggeleder indledningsvis klarger
egne forhabninger og ogsa viser paletten af pa forhand udviklede virkemidler, men ansker man,
at andre involverede skal tage gjerskab, sd er det afgerende for succes, at man forholder sig dben
over for, at det konkret vil blive udmantet anderledes og til en begyndel se maske mindre ambiti-
ast.

1.2.4. Ledelse

BygSoL viser i den sammenhaang, at det er vigtigt, at denne malsagning om at give handveakere
mere indflydel se og besl utningskompetence formuleres og kommunikeres som en klar strategi, sa
det ikke opleves som, at ledelsen fralaegger sig ansvar. Og BygSoL viser ogsa, at lederen og mel-
lemlederen paingen made bliver mindre vigtig, det er blot en anden rolle, han eller hun indtager.

Som leder skal man sadte ressourcer af til fortlgbende kulturforandring. Man aandrer ikke vaner
pa én gang, det er en langstrakt proces, der med mange sma og store tiltag skal understettes.
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BygSoL har vist, at mange sma begivenheder, hvor den enkelte oplever sig set, hgrt og udfordret
er, hvad der skal til, for at folk arbejder med engagement og initiativ samt tager ansvar.

BygSoL viser i den sammenhaang, at de effektgivende virkemidler pa byggepladsen bade er store
og sma. De store er opstartsseminarer, ugemader og inddragende proces- og slutevalueringer pa
tvaas af fag og ledel sesniveauer, mens de mindre eksempelvis er at engagere folk i at tage bille-
der af det, der ligger dem pa sinde - eksempelvis billeder af godt handvaak, fed stemning og
samarbejde, smarte mader at arbejde pa eller lige-ved haandel ser - og sa synliggere og eventuelt
praamiere.

Med lidt andre ord, sa viser BygSoL, at man som leder skal lyttetil folk, i handling vise at man
tager alle alvorligt, fange folk ved drama og andet, som ger det §ovt, spaandende og menings-
fuldt at vagre involveret, og sa - primaat - laegge op til egendynamik ved at sperge folk, hvad der
er relevant at gaop i, lade de involverede selv bed utte delmal og aktivt medvirkei at visualisere
effekten.

Netop derved er mellemledere tilfart viden, forstéelse og faardigheder i at lede mennesker pa
BygSoL -sager. Som leder kraever det, at man er parat til at sedtte hele sin personlighed ind i op-
gaven - sadte sig selv pa spil og ikke blot spille pasin viden og position. BygSoL har synliggjort,
at tillid, aarlighed og respekt i hgjere grad bliver skabt via” hvad man ger, end hvad man siger”.

Aendringen i ledel sesopfattel sen, som er sat i gang med BygSoL, viser en aandring fra byggesty-
ring til byggeledel se.

1.2.5. Arbejdsmiljg

Overordnet har sikkerhed og arbejdsmiljg udviklet sig til et markant og offensivt indsatsomrade i
BygSoL -forlabet. Dette var ikke sa tydeligt ved opstarten, men udviklede sig som et fadles
grundlasggende trak i alle BygSoL -projekter efter kort tid. Bade arbejdsmilj@ og sikkerhed af-
spejler en succesrate, der indeholder grundlaaggende potentialer for yderligere udvikling i forhold
til forebyggelse af ulykker og i forhold til trivsel pa arbejdspladsen.

Det har vaget fokusomrade for alle akterer. Sikkerhedsmaessigt i form af gnsket om at undga
ulykker, arbejdsmiljemaessigt som forum for godt samarbejde, orden pa byggepladsen og triv-
selsmaessigt | form af udvikling af nye belgnningsformer, som tryghed i ansadtel sen og efterud-
dannelse, der kan fastholde og udvikle den kompetente medarbejder.
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Mange traditionelle emner har vaaet pa banen, nogle tekniske i form af stige, stillads eller kran-
problemer, andre mere tvaafaglige i form af planlaggnings- og tidsstyringsovervejelser i forhold
til produktionen eller materialevalg. Men der er ogsa flere eksempler pa utraditionelle tilgange til
sikkerhed og arbejdsmiljg. | den blede ende af spektret kan naevnes veardsadtel se og paskyndelse
i form af uformelle arrangementer til fejring af mal, som er néet, eller diskussion af emner, som
handtering af det psykiske arbejdsmilja. Nyt er ogsa den organisatoriske flytning af sikkerheds-
organisationens arbejde og ikke mindst informationskanaler.

Dette er sket pa nogle pladser ved sammenlaggning af sikkerhedsudvalgets mgder med BygSolL -
maderne. Her er den store gevinst, at ale pa byggepladsen deltager og derved far de relevante
oplysninger af sikkerhedsmaessig karakter, som er aktuelle i den efterfaglgende uge eller 14 dage.
Pa de pladser, hvor sikkerhedsorganisationen ikke er blevet sammenlagt med BygSoL -mgderne,
har kommunikationen om sikkerhed veaet | gftet ind pd maderne af proceskonsulenten.

1.2.6. Nye produktive samarbejdsformer

Har BygSoL medvirket til en holdningsaendring i branchen i forhold til at samarbejde patvaas af
fag og ledel sesniveauer? Har BygSoL faet udviklet nye samarbejdsformer med formalet at opti-
mere byggeprocessen? Og har BygSoL vist branchen, hvad der skal til for at skabe en kultur,
hvor man konstruktivt lagrer af bade succeser og fejl? Det er centrale spargsmal, der er stillet til
denne evaluering.

BygSoL har bevist, at det er muligt at prasstere et bedre samarbejde i byggeriet. Det generelle bil-
lede er sdledes, at sdvel handvaakere som ledere udtrykker, at samarbejdet internt i 5jakket og
saligt mellem sjakkene har fungeret bedre pa BygSoL -sagerne end patidligere pladser, de har
veget pa.
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Og ogsa bade handvagkere og ledere fremhaever, at samarbejdet mellem handvaakere og ledere
er bedre pa BygSoL -sagerne end patidligere pladser. Figur 2 illustrerer i hvor stor udstragkning,
det har vaaet oplevelsen.

Figur 2 Deltagernes vurdering af samarbejdet pa BygSoL-pladsen
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‘l Meget enig B Enig O Hverken eller @ Uenig @ Meget uenig ‘

| figur 2 ses det, at generelt cirka halvdelen af de adspurgte handvaakere oplever samarbejdet pa
tvaa's af fag og ledel sesniveauer forbedret. 60 % af de adspurgte ledere oplever samarbejdet mel-
lem handvagkere og ledere forbedret og hele 85 % af lederne oplever samarbejdet mellem sjak-
kene forbedret.

Nar man naamere vurderer de pladser, hvor der i slutrapporterne berettes om saarlige gode sam-
arbejdsforhold, sd fremgar det som afgarende, at der er blevet skabt en’ interessebaseret samar-
bejdskultur’, hvor handvaakere og ledere legitimt kan udtrykke deres forskellige interesseaf sadt
og sanafrem til fadles aftaler om at skabe en sund produktiv arbejdsplads.

| den sammenhaang vurderes opstartsmader, fadles faciliteter, pladsmeder, formandsmeder og
sociale arrangementer som flagdage med mere som afgarende for succes. Konkret er det disse
forhold, der skaber udvikling bade nede- og oppefra og opbygger medarbejdertilfredshed og
samarbejdskultur.

Deltagelseni aktiviteterne farer til, at de involverede lazrer hinanden bedre at kende og det skaber
en dbenhed mellem de involverede, som sd igen danner grobund for et mere smidigt og positivt
samarbejdsklima. En starre dbenhed oplever en stor andel af handvaarkerne bade i forhold til kol-
legerne og i forhold til lederne. Den starre dbenhed kan bade ses som en forudsaetning for og en
konsekvens af en kultur praeget af tillid og respekt.

Det fremhaaves om mgderne, at det er afgarende, at de — pa en dben méde - styres stramt. Med

indbygget fleksibilitet for, hvad der opstar undervejs, bar bade proces og indhold i mgderne veare
tilrettelagt pa forhand.
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Det er afgarende, at maderne inddrager deltagerne aktivt, men det er ligesd vigtigt, at der ikke
bliver tale om |gs debat, fordi en manglende retning i indhold og proces modarbejder oplevelsen
af meningsfuldhed.

Skal maderne have succes, er opfelgning et andet nggleord, som fremhaaves fra mange sider. 1k-
ke overraskende vurderer bade ledere og handvaakere, at der skal ske en konkret og synlig op-
f@lgning pa medernes beslutninger, hvis de skal fungere som dynamo for samarbejdet pa pladsen.

Det fadles skur fremhaeves af mange som en vaesentlig medvirkende faktor til det bedre samar-
bejde og den bedre kommunikation pa pladsen. Der er en stor del af bade handvaakere og ledere,
der opfatter det fadles skur som en bedre | gsning end de fagopdelte skure og BygSoL har vist, at
det positivt medvirker til tvaafagligt sasmarbejde.

Endelig fremhaeves de sociale aktiviteter fraflere sider, som centralt medvirkende til at skabe det
gode samarbejde og i det hele taget den gode stemning pa pladsen. Bade de starre teambuilding-

arrangementer vak fra pladsen og de mindre arrangementer, som flagdage etc. BygSoL har vist,

at de modvirker fagbaserede skyttegravskrige og medvirker til at skabe et naturligt og personligt

samarbejde i den normal e arbejdsdag.

1.2.7. Leering

Lagingsmaessigt har BygSoL tydeliggjort, at byggepladsen indeholder store potentialer for prak-
sisnaa kompetenceudvikling. BygSoL har skabt samspil mellem deltagelse i efteruddannel se og
deltagelse i udvikling af arbejdsorganiseringen, og dette praksisnaae afsedt har blandt andet bety-
det, at de involverede handvaerkere slet ikke har haft oplevelsen af at have deltaget i uddannelse.
Ikke fordi de ikke har oplevet et kompetencel aft ved at have deltaget, men mere fordi de Slet ikke
forbinder formen med skole.

Alene af den grund kan det fastdlas, at BygSoL har bevist, at det kan lade sig gare at nytamnke
strukturen i efteruddannelse, sd handvaakerne som udgangspunkt slet ikke deltager for at blive
klogere eller mere kompetente, men deltager af interesse for positivt at pavirke deres konkrete
arbejdsvilkar. Og sd helt naturligt far nye indsigter i den sammenhaang, oplever glaaden ved lae
ring og far et nyt og mere positivt forhold til efteruddannelse.

Det har vaget kendetegnende i BygSoL, at efteruddannel sen har taget afsad i den uformelle lae
ring. Savel den uformelle laaing, der dagligt opstar som et naturligt biprodukt af at arbejde, som
den uformelle laging, der opstar i forbindelse med dialog, diskussion og refleksion pa de etable-
rede mader. Denne uformelle lagring er med mellemrum sat formelt pa dagsordenen og har her
udgjort afsadtet for egentlig undervisning i bade blede og harde kompetencer. Pa den vis har
BygSoL udviklet metoder til at styrke samspillet mellem praksislaaring og institutionsbaseret |ae
ring.
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| den sammenhaang har BygSoL tydeliggjort, at dynamiske laaringsforhold hverken skabes ensi-
digt fralederes, underviseres eller hdndvaakeres position alene, men at det sker i en vekselvir-
kende proces oppe- og nedefra, hvor ale deltagere har indflydelse pa bade rammer og indhold.

”Nar et BygSol-projekt lykkes, er der efter min bedste overbevisning kompetenceudvikling til ba-
de virksomhed og handveerkere. Vi har set det. Specielt personlige og sociale kompetencer udvik-
les hos handveerkerne, da de bliver bedre til at samarbejde og far mere respekt for andres arbej-
de pa den konkrete byggeplads. Endvidere har jeg ogsa oplevet, at man fokuserer mere pa sam-
arbejde og koordinering af sikkerheden pa byggepladsen. Omgangstonen er blevet a&ndret til det
bedre og hjelpsomhed kan nasten ingen graenser tage’”(underviser).

BygSoL har imidlertid ogsa tydeliggjort, at denne nye form for efteruddannelse er meget krae
vende for de involverede undervisere, fordi den er sa anderledes. BygSoL -forlgbene har i hgjeste
grad nagdvendiggjort en andring af lagrerrollen til forandringsagent, proceskonsulent og samar-
bejdspartner med virksomhederne, og det har for mange undervisere vaaet en stor udfordring. |
den forbindelse har underviserne generelt savnet den nagdvendige opbakning fra deres eget bag-
land.

BygSoL har imidlertid ogsa vist, at nar disse anderledes undervisningsforlgb er lykkedes, sa har
det ogsa for underviserne vaget fantastiske forlgb, som underviserne fremover gnsker mange fle-
re af. Alle involverede undervisere, som efterfglgende er blevet interviewet, fortadler om, at
BygSoL -forlgbet har medvirket til egen kompetenceudvikling.
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Felgende citat er i den forbindel se sigende:

’Det er min hovedkonklusion, at alle faglerere hvert 5. ar, skulle prave at fglge et BygSoL-
byggeprojekt. De oplevelser, opgaver og indtryk, som jeg har faet ved at felge byggeriet, har vee-
ret den bedste faglige efteruddannelse, jeg har faet som faglaerer i 27 ar. Det vil for mange kreeve
nogen overvindelse at skulle sa teet pa virksomhederne, men det vil lgnne sig i form af nye ople-
velser og ny viden. Denne udstationeringsform er en rigtig god metode til faglig ajourfgring og
praksisnar kompetenceudvikling™ (underviser).

Spergsmalet, der pa nuvagrende tidspunkt star tilbage, er, hvordan man kan stette skolerne pavej
til en ny forretningsforstael se, hvor virksomhederne anses for samarbejdspartnere og som giver
mulighed for gensidigt strategisk samarbejde om handvaakernes kompetenceudvikling?

I gennemfarelsen af BygSoL har virksomhederne i mange tilfadde ikke fundet skolernes indsats
tilstragkkeligt kvalificeret, og samlet set har BygSoL kun meget begramset styrket det strategiske
partnerskab mellem skoler og virksomheder. ”’Det er helt oplagt, at der her ligger kimen til fag-
lig og tveerfaglig udvikling — det er vanvittigt, at AMU ikke er mere pa™ er sdledes et sigende citat
fraen af de deltagende leder i BygSoL .

Sammenfattende ma det konkluderes, at det kun i begraanset omfang er lykkedes at omsadte sko-
lernes deltagelse i BygSoL -aktiviteterne til intern udvikling pa skolerne. Det har i hgj grad veaet
den enkelte underviser, der har hgstet fordelene ved at vaae med i BygSoL -arbejdet, og skolerne
har endnu kun spredt og yderst begramset faet forankret erfaringerne i egen organisationsudvik-
ling. Men der er imidlertid ogsa perspektivrige eksempler pa det modsatte. Sdledes har der pa
EUC Nord vaget tale om en forankring af BygSoL -erfaringerne pa skolen, der ogsa rakker ud
over efteruddannel sesomrédet. Falgende citat illustrer dette:

’Vores grundforlgb for murerne er i princippet for en stor del bygget op omkring BygSol-tanken
og den erfaring nogle af underviserne har tilegnet sig ved BygSoL-arbejdet. Tanken om at give
ejerskab til et byggeprojekt eller en leering er i vid udstreekning grundlaget for den undervisning,
der foregar pa murernes grundforlgh hos os i dag... S& man kan roligt sige, vi har implementeret
BygSoL i vores ordinzre uddannelse pa skolen, men vi mener i gvrigt ikke, at vi er ferdige...”
(underviser).

Konkret har BAI med udgangspunkt i BygSoL oprettet fire nye kurser malrettet til kick off dage-
ne og til ugemaderne. Disse kurser har titlerne " Opstart af bygge- og anlaggsprojekter”, ” Plan-
laegningsmetoder i bygge- og anlasgsbranchen”, " Kommunikations- og samarbejdsmetoder pa
byggepladsen” samt " Byggepladslogistik”. Endvidere har BygSoL inspireret til udvikling af det
tvaargéende kursus " Vidensdeling og laaring for medarbejdere”.

1.2.8. Kompetenceudvikling

Som det ses af figur 3, sd har savel handvaakerne som ledere oplevet, at deltagelsen i BygSoL -
aktiviteterne har sat tanker i gang, som har kunnet bruges med udbytte pa den pagaddende plads.
70 % af de adspurgte ledere svarer dette og 50 % af handvaakerne. Af interviewene fremgar det,
at der for handvaakere har vaget tale om tvaafaglig laging, som har gjort det muligt at se nye
sammenhaange, fa nye perspektiver og blive bedre til at samarbejde, mens det for ledernes ved-
kommende har vaaet tale om nye coachende | edel seskompetencer.
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Figur 3 Deltagernes vurdering af erfaringsopsamling, ansvarlighed og leering pa BygSoL-pladsen
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1.2.9. @get ansvar, engagement og medarbejdertilfredshed

Til denne evaluering stilles ogsa spargsmalene, om det er lykkedes at styrke den enkeltes ansvar-
lighed, selvstaandighed og engagement gennem at give medarbejderen en sa hgj grad af beslut-
ningskompetence som muligt og om der er skabt et samlet ansvar for hele byggepladsen pa Byg-
SoL-sager.

Som det fremgér af figur 3 ovenfor, sA mener naesten 80 % af lederne, at handvaakernes ansvar-
lighed overfor opgaverne har vaaet starre pa BygSoL -sagerne, hvilket vel taler sit eget sprog.

Som det ogsa fremgér af figur 3, sd mener hovedparten af handvaarkerne selv, at de har arbejdet
med et uaandret (stort) ansvar pa BygSoL -sagen. | opfalgende interview med handvaarkerne er det
imidlertid blevet klart, at de generelt er enige med lederne. Den malrettede satsning pa at inddra-
ge handvagkernei planlasgningen af beslutningsprocesserne har fert til, at handvaarkerne her gi-
ver udtryk for, at de har oplevet en langt starre ansvarlighed og et starre engagement pa BygSoL -
pladsen end patidligere pladser. Handvaakerne pointerer i denne forbindelse, at inddragel sen,
medindflydelsen og oplevelsen af respekt har givet et bedre overblik over arbejdet, og at det net-
op er disse forhold, der har bevirket en gget arbejdsglaade og et gget engagement.

Med denne viden som grundlag synes det oplagt, at der er personalepolitisk sigte i BygSol-
tilgangen. BygSoL har daogsa vist, at det er muligt at fastholde og tiltraskke medarbejdere ved at
give mere medbestemmel se. Bygningsarbejderen oplever det afgarende betydningsfuldt for vur-
deringen af, hvor attraktiv arbejdspladsen er.
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BygSoL har imidlertid ogsa selv skullet finde sin form. | projektet har man laat, at man ikke skal
forsgge at implementere pa forhand fastlagte koncepter. | stedet ber man acceptere at tage sma
skridt af gangen, og dermed give alle mulighed for at komme pa banen med deres motivation.
Sker det, sa oplever bygningsarbejderen det meningsfuldt at involvere sig béde fagligt og person-
ligt, og S viser BygSoL, at der ogsdi byggeriet eksisterer et stort potentiale for medarbejderdre-
vet innovation

... ndr farst de begynder at lytte, s& siger man jo noget mere - som at man lige s& godt kan veere
med til at styre det her - og det er jo sa det, vi har gjort!”” (murer).
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1.3.  Perspektivering af BygSoL — en ny model for byggeriet?
BygSoL er kommet for at blive — og blive brugt, og med baggrund i BygSoL '’ s praktiserede vaa-
dier er det muligt at se skitsen til en ny model for byggeriet.

| byggeriet har BygSoL dels praktiseret en ny forstaelse af videnstilfersel, hvor viden skabes alle
steder fra og hvor der skabes kontinuerlig videnstilfarsel ved systematisk involverende proces-
evaluering, der centralt anskuer refleksion af fejl som vigtig kilde til konstruktiv laging, og dels
praktiseret et nyt menneskesyn, hvor aktiv medindflydel se og oplevelse af meningsfuldhed ses
som forudsagninger for at tage ansvar og aktivt bidrage til produktivitet og innovation. Der er s&
ledes tale om en ny taankning i byggeriet, hvor alle involverede ses som ressourcefulde. | denne
nye taakning rettes fokus i mindre grad pa at tilfere ny viden og i hgjere grad pa at skabe de rette
rammer for, at den allerede eksisterende viden udlgses.

| en ny model for byggeriet tegner der sig falgende elementer:

En ny og effektiviseret byggeproces

En ny og andret arbejdsorganisering

En ny proces med nye former for samarbejde og laaing
Et nyt lederskab

En ny og effektiviseret byggeproces

En nutidig byggeproces og nye produktionsmetoder ma basere sig pa en medarbejderudvikling,
der er enintegreret del af byggepladsens dagligdag. Metoden er fadles procesplanliaggning af
byggeriet og rullende produktionsplanl asgning gennem uge- og periodeplaner, der ogsa styrer
produktionsforudssgningerne.
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En ny og &ndret arbejdsorganisering

For lederne gedder det om at styrke det selvstaendige initiativ pa arbejdspladsen og udvikle savel
ledel sens som medarbejdernes forstael se af uddelegering. Ledelsen i de deltagende virksomheder
maindgdi nye og forpligtende organiseringer og betragte medarbejderne som reelle forandrings-
aktarer sammen med ledelsen. Metoden er organisering i team, kick off, midtvejs og afsuttende
evaluering af forlgb og resultater.

En ny proces med nye former for samarbejde og leering

Partssamarbejdet, den systematiserede erfaringsopsamling, laging og vidensdeling aftalesi et
fadles udviklingsprogram med tilhgrende plan for implementering. | det samarbejdsgrundlag op-
fattes planer som tilsagn og aftaler mellem deltagerne. Alle inddrages aktivt i en plan for, hvor-
dan laging far effekt pa mal, strategi, procedurer og struktur.

Et nyt lederskab

| det nye lederskab geres vaadier virkelige og der ledes gennem gensidig og ligevaardig kommu-
nikation og gennem anerkendel se. Fremtidens ledel se foregar ved dialog og coaching. For ledel-
sen er det vigtigt at forstd, at loyalitet hos en meget forskelligt sammensat arbejdsgruppe, ofte
uden varig eller neamere tilknytning til virksomheden, forudsadter et sammenhold som grundbe-
tingelsen for at udnytte arbejdskraften pa en sadan méde, at de selv far mulighed for at udfolde
deres potentialer. Den kultur og de vaadier, som virksomheden star for ma afspejle sig i en per-
sonalepolitik, som ogsa udadtil er en del af det image, som virksomheden har.
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