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Synopsis
Overgang fra en hierarkisk organisering af byggepladsen til en teambaseret organisationsstruktur kræver ændring af ledelsesstil og et nyt menneskesyn. Mellemlederen bliver omdrejningspunktet i forandringsprocessen og spiller en nøglerolle i forhold til forandringens succes. Hvis mellemlederen ikke er parat til at ændre sin rolle fra at være planlægger og kontrollør til at være den, som vejleder og søger at skubbe udviklingen i den rigtige retning, vil alle forsøg på forandring efter alt at dømme mislykkes.
Forandringsledelse bliver et nøglebegreb i den nye forståelse af byggepladsens organisering. Der er i høj grad behov for et opgør med fastlagte adfærdsmønstre og vedtagne holdninger hos alle parter i byggeprocessen og byggebranchens kontekst.

I denne artikel belyses problemstillingerne i skiftet fra hierarki til teams og der peges på konkret viden om teambaseret ledelse. Mellemlederens og sjakkets nye roller beskrives og der formuleres krav til uddannelsesbehov.

Nøgleord
Ændring af organisationsstruktur, Mellemlederrolle, Livslang læring, Forandringsledelse, Selvstyrende teams.

Formål
Der er et paradigmeskift i gang i den danske byggesektor – et paradigmeskift, som har været i gang i resten af samfundet i en årrække, og som også er ved at ske i byggeriet. Paradigmeskiftet sker fra hierarki til et system, hvor der skabes rammer og sættes fælles mål for arbejdet – en udvikling, som længe har været i gang f.eks. i industrien, i styringen af den offentlige sektor og ikke mindst i uddannelsessystemet, hvor efterkrigsgenerationen i høj grad er uddannet gennem gruppearbejde og sociale netværker og derfor vil bryde med det gældende normsæt.

Organiseringen af en byggeplads har traditionelt været meget hierarkisk med en kontraktstyret funktionsopdeling, begrænsede kommunikationsveje og suboptimering af egne entrepriser. I de senere år er billedet blevet mere varieret, og flere steder ser man en mere teambaseret organisering. Man kan derfor pege på, at der er ved at ske et skift i retning af en mere samarbejdsorienteret organisationsstruktur.

Inden for byggeriet er nøglen til at gennemgå skiftet fra hierarki til team Lean Construction.

Anvendelse af Lean Construction kræver en ændring af ledelsesstilen, som i højere grad retter sig mod ledelse af mennesker frem for styring af processer. Denne form for ledelse kræver et ændret menneskesyn. Frem for at betragte bygningsarbejderne som arme og ben til at få opført et hus skal de betragtes som problemløsere med ressourcer, kompetencer, idéer, engagement og ansvar for udførelse af eget arbejde. Kort sagt som selvstændigt tænkende individer, der i kraft af erfaring og viden i høj grad kan bidrage til at forbedre produktiviteten og øge effektiviteten.
Forandringsprocessen kræver, at ledelsen afgiver ansvar og retten til at planlægge og kontrollere arbejdet. Sjakkets nærmeste leder bliver derfor en nøgleperson, som er omdrejningspunkt for forandringens succes. Hvis mellemlederen ikke er parat til at ændre sin rolle til at være den, som vejleder og søger at skubbe udviklingen i den rigtige retning, vil alle forsøg på forandring efter alt at dømme falde til jorden.
Overføring af industriens erfaringer til byggeriet
Inden for industrien har man i mange år kørt efter masseproduktion som filosofi. Byggeriet afviger væsentligt fra industrien på dette punkt, idet det typiske produkt i byggeriet er unikaproduceret. I byggeriet er der derfor i høj grad brug for medarbejdere med håndværksmæssig kunnen og viden, og indtil omkring 1960 var bygningsarbejderne vant til at tage ansvar og stod for både planlægning, udførelse og kontrol.

Dette ændrede sig imidlertid op gennem 1960’erne, 1970’erne og 1980’erne, hvor der skete en kraftig udvikling af byggeriet. Som følge af den teknologiske udvikling skete der en opsplitning af arbejdsfunktionerne, og det blev efterhånden almindeligt med mindre sjak end tidligere. På uddannelsesfronten gik udviklingen i retning af, at bygningsingeniører ikke, som tidligere, som hovedregel havde en håndværksmæssig baggrund. Samtidig blev der indført en række regler bl.a. vedrørende arbejdsmiljø og kvalitetskontrol, som medførte en del papirarbejde.
Disse udviklingstræk kan ses som nogle af årsagerne til, at der blev ansat mellemledere til at styre de overordnede dele af byggeprocessen samt papirarbejdet.  Efterhånden blev en række af bygningsarbejdernes tidligere arbejdsopgaver som planlægning og kontrol derved placeret hos mellemledere.

På den måde kom byggeriet til at ligne industrien, hvor masseproduktion skabte detaljeret ledelseskontrol med arbejdet og eliminerede tænkning i produktionen. Bygningsarbejderens rolle blev set som energikilde og fysisk arbejdskraft.

Bygningsarbejderne stod derfor oprindeligt for at lede sig selv. Men efterhånden blev mellemlederen en naturlig del af byggeriet, og bygningsarbejdernes ansvar for såvel planlægning, udførelse og kontrol blev reduceret til kun at omfatte udførelse.

På trods af forskellige produktionsmetoder er der således en række fælles træk og generelle problemstillinger i forandringsprocessen, som gør det muligt at overføre og anvende industriens erfaringer i byggeriet.
Opbygning af artiklen
Denne artikel er hovedsageligt baseret på tre case-historier: to fra industrien (Lean Production) og én fra byggeriet (Lean Construction). Historierne handler om erfaringer fra praksis, relateret til organisationsteori vedrørende ledelse af hierarkiske henholdsvis teambaserede organisationer. I ”Forudsætninger for en succesfuld implementering” og ”Barrierer og krav til byggeriets nye organisering” opstilles forfatternes anbefalinger i forhold til en succesrig ændring med henblik på at opnå så stort udbytte af Lean Construction som muligt.
FORMÅL
Formålet med artiklen er at sætte fokus på ændringerne i deltagernes roller i forandringsprocessen – såvel mellemlederens som sjakkets. Hvor skal der sættes ind for at forhindre, at mellemlederen bliver en stopklods for udvikling? Hvordan omdefineres sjakkets opgaver og kompetencer? Og hvilke krav kan opstilles med henblik på at skabe en gnidningsløs proces?

Baggrunden for BAT og MT Højgaards fælles artikel

Denne artikel handler om nogle af de muligheder der er for at ændre organiseringen af en byggeplads fra traditionel styring til teambaseret styring efter Lean Construction-principper.  Bygge-, Anlægs- og Trækartellet (BAT) og MT Højgaard er gået sammen om at skrive artiklen, fordi vi som henholdsvis arbejdstagerrepræsentant og entreprenørvirksomhed har en fælles interesse i at forbedre og styrke byggeriets produktivitet, kvalitet og effektivitet.
I begge organisationer er vi meget optagede af Lean Construction. For både BAT-kartellets medlemmer og MT Højgaard er der en række fordele forbundet med den nye byggeproces. En stor del af disse er sammenfaldende, hvilket fremgår af figur 1.

Figur 1. BAT og MT Højgaards interesser i Lean Construction

Lean Constructions fordele for BAT-kartellet
· Større arbejdsglæde

Gennem inddragelse i planlægning og koordinering, øget fokus på information, større ansvar samt øget indflydelse på eget arbejde får den enkelte en større helhedsforståelse for og indsigt i projektet, hvorved der opnås et større ejerskab - og dermed større arbejdsglæde.

· Øget uddannelse og fokus på livslang læring
Medarbejderinddragelse og uddelegering af ansvar lægger op til løbende fokus på uddannelse til gavn for medarbejderne.
· Modvirkning af det grå arbejdsmarked 
Inddragelse af sjakkene i planlægning og uddelegering af ansvar øger behovet for at satse på faste medarbejderteams, hvilket modvirker virksomhedernes tendens til at ansætte vikarer, enkeltmandsfirmaer og udenlandsk arbejdskraft.
Lean Constructions fordele for MT Højgaard
· Forkortet byggetid
Bedre planlægning og koordinering reducerer gennemløbstiden for aktiviteterne med deraf følgende forkortelse af byggetiden.
· Større kundetilfredshed
En gnidningsfri byggeproces, som resulterer i større effektivitet og bedre kvalitet, vil alt andet lige give mere tilfredse kunder.
· Øget konkurrenceevne
En mere trimmet produktion vil styrke konkurrenceevnen overfor såvel etablerede konkurrenter som nye aktører fra udlandet. Desuden øges muligheden for i højere grad selv at optræde som aktør på det nære eksportmarked.
Fælles interesser for BAT og MT Højgaard
· Konsensus i byggeprocessen
Forbedret samarbejde og arbejdsmiljø er medvirkende til at skabe det ultimative mål, at få konsensus i byggeprocessen.
· Færre konflikter
Forbedret samarbejde giver mindre uenighed på byggepladsen, hvilket øger tilliden og ansvarsfølelsen over for hinanden og øger respekten for hinandens kompetencer. Arbejdsklimaet forbedres, risikoen for fejl reduceres og der opstår færre konflikter.

· Færre fejl
Ved at sprede ansvaret for kvalitetssikringen til alle aktører mindskes risikoen for fejl ved aflevering. 

· Løbende udvikling af faglig viden
Tilbageføring og opsamling af viden fra byggeri til byggeri danner basis for en løbende udvikling af faglig viden og læring.
· Større økonomisk udbytte
Erfaringer fra MT Højgaards byggesager viser, at brug af Lean-principper resulterer i op til tre gange så stor dækningsgrad for fagentrepriser som anvendelse af traditionelle byggemetoder. Dermed får både virksomhed og bygningsarbejdere et større økonomisk udbytte.

· Færre arbejdsulykker
En række erfaringer viser, at Lean Construction-pladser har færre arbejdsrelaterede ulykker end traditionelle pladser.

Fakta: Den danske arbejdsmarkedsmodel
· Arbejdsgiverorganisationerne organiserer ca. 90% af virksomhederne målt på omsætning.
· Fagforeningerne organiserer ca. 85% af bygningsarbejderne i Danmark. 

· Arbejdsgiverorganisationerne og fagforeningerne har fælles brancheoverenskomster, hvor forhold som f.eks. løn og arbejdstid aftales. 

· Der er ingen mindsteløn fastsat ved lov. Det danske arbejdsmarked er i det hele taget næsten ikke reguleret ved lov. 
· Der er en lang tradition for at samarbejde om den uddannelsesmæssige indsats. De fleste bygningsarbejdere har fire års uddannelse vekslende mellem skole og praktik som lærling på en virksomhed.
· Det offentlige efteruddannelsessystem tilbyder efteruddannelseskurser til bygningsarbejderne.
· Arbejdsgivere og fagforeninger samarbejder om at promovere sektoren og gøre den bedre og mere attraktiv både i forhold til potentielle kunder og kommende medarbejdere.
Udvikling af en ny organisationsform for byggeriet
Traditionel organisering af et byggeprojekt
Byggeprojekter organiseres oftest i netværker af selvstændige virksomheder - fagentreprenører, som købes ind i forhold til det samlede projekt. I den traditionelle hierarkiske måde at organisere på foregår koordineringen på byggemøder, hvor det er fagentreprenørens entrepriseleder, som repræsenterer fagentreprenørens interesser, se figur 2. Formidling af information fra byggeledelsen til de udenforstående håndværkere går som oftest gennem entrepriseleder og sjakformand og gives typisk gennem instrukser og anvisninger. Beslutninger træffes typisk af ledelsen. Denne kommunikationsform begrænser ejerskabet for modtagerne, og kan derfor medføre manglende eller mangelfuld viden med konsekvens for koordineringen mellem fagene og dermed kvaliteten af byggeriet. Desuden vil der være risiko for, at forudsætningerne for byggeriets gennemførelse – kendt som de 7 forudsætninger
 - ikke opfyldes. Konsekvensen kan blive suboptimering og claims.

Figur 2. Traditionel organisering
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Den enkelte fagentreprenør arbejder på forskellige aktiviteter i en samlet procesplan, som kræver indbyrdes koordinering. De enkelte aktiviteter indgår i hver sin funktionsopdelte fagentreprise, hvor de enkelte aktører plejer deres egne interesser.

Figur 3. Fra hierarki til team

[image: image2.emf]p c o s e r

Hierarchy

Development

Process

Team

s


Figur 3 illustrerer skiftet fra en hierarkisk organisation med funktionsopdeling og suboptimering til en teambaseret organisering med procesorientering og samarbejde. Fokus ændres fra økonomi til gennemløbstid.

Teambaseret organisering af et byggeprojekt 

I den nye teambaserede organisationsform sættes der fokus på helheden. Projektteamet omfatter alle deltagere fra projektleder til bygningsarbejdere, se figur 4. Procesorientering med koordinering på tværs af fagene og øget samarbejde om byggeprocessen kommer i centrum.

De udførende sjak må være fagligt kompetente med hensyn til gennemførelse af den enkelte aktivitet inden for deres fagområde. Derved sættes der fokus på sjakkets viden, kompetencer, holdninger og motivation i forhold til byggeprocessen. Hvis man kan etablere de rette rammebetingelser og målsætninger for sjakket, vil det selvstændigt kunne varetage forberedelser og evaluering i forbindelse med udførelsen af aktiviteten.
Figur 4. Teambaseret organisering
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For at etablere et selvstyrende sjak må man sætte fokus på sjakkets kompetence i forhold til den samlede byggeproces og den faglige viden. Sjakkenes procesforståelse og incitament til at optimere processen er det bærende element i den teambaserede organisering. De selvstyrende sjak træffer selv beslutninger på baggrund af sjakkets kollektive viden og faglige kompetencer. De samarbejder på tværs af de faglige skel og med mellemlederne (projekt- og procesleder) som koordinatorer og coach. Der afholdes koordineringsmøder mellem de enkelte fag, hvor information udveksles parterne imellem. På denne måde er sjakkene velinformerede og det sikres, at den enkelte aktivitet evalueres gennem måling, der udføres kvalitetskontrol og der ryddes op, så det er problemfrit at udføre den efterfølgende aktivitet. Det er sjakkets ansvar, at afleveringen opfylder de kvalitative mål for projektet.
Roller og ansvar

I den teambaserede organisering fordeles rollerne mellem projektleder, procesleder, entrepriseleder og sjakformand på en ny måde:

Projektleder

· Projekt – tegninger og beskrivelser

· Kontrakttidsplan

· Fagentreprisestyring

· Sikre byggeteknisk grundlag

Procesleder

· Byggeplads- og placeringsplan

· Proces- og tidsplanlægning

· Forhindringsliste

· Leveranceplanlægning

· Sikre planlægningsgrundlag

Entrepriseleder

· Fagentreprisekontrakt

· Produktionsforberedelse

· Forhindringsliste

· Ressourcer (mandskab, materiel og materialer)

· Leveranceoversigt

· Sikre produktionsgrundlaget

Sjakformand

· Ugeplanlægning (arbejdsplan)

· Leverancestyring (afkalde materialer)

· Modtagelse af materialer

· Gennemføre procesmåling
Mellemledernes nye rolle

Mellemlederne, projekt-, proces- og entrepriselederne, indgår i nye roller i projektteamet. Den tidligere byggeleder er erstattet af en procesleder. Mellemlederne skal skabe rammebetingelser og målsætninger i forhold til teamets ansvar og troværdighed. Deres arbejdsopgaver ændres ved at ansvaret uddelegeres til sjakket. Ledelsesformen skifter fra styrende og kontrollerende til informations- og ressourceallokering og coaching, herunder at understøtte teambaserede beslutninger og fungere som sparringspartner for sjakkene. Det er mellemlederens opgave at forberede produktionen med hensyn til rettidig information og ressourcer.
Sjakkets nye roller
I den traditionelle organisering omfatter sjakkets opgave sædvanligvis kun udførelse af aktiviteten, hvilket fremgår af figur 5. Ved selvstyrende sjak udvides opgaven til også at omfatte produktionsforberedelse, oprydning, slutkontrol og procesmåling. Det vil sige kvalitetssikring, arbejdssikkerhed, materiale- og materiellogistik og kvalitetskontrol. 

Figur 5. Mellemlederens og sjakkets nye roller
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En af sjakkets nye roller er desuden at dokumentere effekt og gennemløbstid og at samarbejdet er velfungerende. Dette kan foregå gennem procesmåling, herunder kvalitetssikring og PPU (Procent Planlagt Udført), hvor spildtid for aktiviteten registreres og årsagen til produktionsproblemerne klarlægges.

På denne måde opnås tilbageføring og opsamling af viden fra byggeri til byggeri, hvilket danner basis for løbende udvikling af faglig viden og læring.

Erfaring fra praksis
Som grundlag for en analyse af, hvilke forudsætninger der skal til for at ændre en organisation fra traditionel, hierarkisk styring til en mere teambaseret styring har vi vurderet erfaringerne fra tre forskellige arbejdspladser, hvor man arbejder med henholdsvis selvstyrende grupper, nye roller i organisationen og forsøg med coaching af proceslederen.

De tre arbejdspladser er

· En virksomhed inden for fødevareindustrien (anonymiseret)

· NKT Cables i Asnæs

· MT Højgaard-byggepladsen ”Teglholmshave”

De to første eksempler stammer fra industrien, som har flere erfaringer med anvendelse af Lean-principper end byggeriet har. Der er en række forskelle mellem industrien og byggeriet, som sætter begrænsninger for, hvor mange af industriens erfaringer, der kan overføres til byggeriet. Dog er der også en række generelle problemstillinger i forandringsprocessen, som kan være til nytte i byggeriet.

Case 1: Erfaringer med selvstyrende grupper
Baggrund
En nyetableret mindre virksomhed inden for fødevareindustrien valgte fra starten i 1998 at bruge selvstyrende grupper som organisationsform. Der er ansat 47 medarbejdere på virksomheden.

Fabrikschefen
 fungerer som den centrale leder for en række selvstyrende grupper. Der er ingen mellemledere, men hver gruppe har en talsmand, som dog ikke fungerer som egentlig leder. Grupperne fungerer som deres egne ledere og tager fælles ansvar. 

Arbejdsopgaverne før og nu
Da virksomheden som udgangspunkt havde selvstyrende grupper har man ikke haft problemer med, at medarbejderne skulle omstille sig til nye arbejdsopgaver. 

Fabrikschefen selv er dog skiftet fra at have en stilling som leder på traditionel vis til at lede en virksomhed baseret på selvstyrende grupper. I og med, at han er den nærmeste leder for alle på virksomheden, kan man i dette tilfælde betegne ham som det led, der har gennemgået et skift fra hierarki til team. Fra at være projektleder fungerer han nu som procesleder.

I hans tidligere job bestod arbejdsopgaverne typisk i at kontrollere, at de planlagte opgaver blev udført. Nu består hans overordnede opgaver i at have ansvar, sætte mål og visioner for fabrikken samt at følge op på dem. Derudover fungerer han som konfliktløser og personaleleder.

De selvstyrende gruppers opgaver består i planlægning af eget arbejde, at sørge for at afvikle deres opgaver til aftalt tid og stå for kvalitetskontrollen. Opgaverne kommer automatisk ind som ordrer via computere, og derfor er der ikke brug for mellemledere til at fordele arbejdsopgaverne. Det klarer grupperne selv.

Hvor opstår de største problemer?
Et typisk konfliktpunkt på virksomheden er, at ingen gider gøre produktionsmaskinerne rene, og samtidig gider heller ingen overtage et beskidt anlæg. I en selvstyrende organisation er det ikke et område, man kan regelsætte sig ud af. Det handler om moral, og hvis den selvstyrende gruppe ikke selv er i stand til at løse konflikten, er det fabrikschefens opgave at hjælpe med at komme videre. Han skal stille spørgsmål og vejlede gruppen til at finde løsninger på problemerne. At komme med anvisninger er absolut ikke løsningen!

Det tidspunkt i løbet af arbejdsdagen, hvor der er størst risiko for at opstå problemer, er ved overgangene mellem skifteholdene – når et hold får fri og et andet møder ind. Grupperne er ikke altid gode nok til at få kommunikeret eventuelle problemer videre til næste hold. Typisk gives sorteper videre, og på den måde kan en opgave risikere at blive liggende til 11. time. Kommunikationsfærdighederne og en ordentlig afleveringskultur er ikke udviklet tilstrækkeligt blandt medarbejderne.

Et andet problem er, at der i en organisation altid vil være nogen, som ikke er motiveret for eller i stand til at arbejde i selvstyrende grupper. Grupper er typisk præget af en stærk gruppekultur, hvor det er vigtigt at have forståelse for, at mennesker er forskellige. Man får en social position i gruppen, og det gælder om at kunne følge med og holde takten. Ellers kan socialt gruppepres blive resultatet. Som gruppedeltager bør man have personlige egenskaber som samarbejdsevne, ansvarlighed, moral og evne til personlig ledelse.

Nogle forudsætninger for succes

På virksomheden har man løbende fokus på uddannelse og læring. I opstartsfasen blev alle klædt på til opgaven, og der blev skabt teambuilding helt ud i yderste led. Der er siden løbende blevet fulgt op med uddannelse til alle medarbejdergrupper. I gennemsnit deltager alle medarbejdere i 2-3 ugers efteruddannelse om året.

På virksomheden arbejder man på at få indført resultatløn og bonus. Denne form for aflønning ses som en nødvendig motivationsfaktor i forhold til at få opbygget en stærk fællesskabsfølelse og en fornemmelse af, at samarbejde er til fælles bedste: ”éen for alle, og alle for én”.

Erfaringer
I forhold til, hvordan fabrikschefen har oplevet situationen på andre virksomheder i tidligere jobs vurderer han, at ansvarligheden på virksomheden er langt højere, og at motivationen blandt medarbejderne er i højsædet. Den tætte dialog giver en god virksomhedsånd, og de fleste medarbejdere har følelsen af, at det er ”deres” virksomhed.

Et kendetegnende resultat på fabrikken er, at alle menneskelige ressourcer udnyttes. På den måde gøres der brug af den viden, som ligger hos alle medarbejdere, og idéer kommer både nedefra og oppefra. På virksomheden har forbedringsforslag fra medarbejderne gennem de sidste 3 år skønsmæssigt medført en produktivitetsforbedring på mere end 25%. Medarbejderne kommer især med forslag, som retter sig mod forbedring af metoden og de tekniske løsninger. Grupperne har således stor styrke i forhold til produkt- og metodeudvikling.

Helt konkret har fabrikken et meget lavt sygefravær og meget sjældent udskiftning i medarbejderstaben.

Udfordringer
· Moral i forhold til aftaler

· Kommunikation i skiftet mellem to hold

· Gruppekultur i forhold til det enkelte menneske

· Fokus på uddannelse og læring for ledelse og medarbejdere

· Motivation gennem resultatløn

Muligheder
· Større ansvarlighed

· Fuld udnyttelse af menneskelige ressourcer

· Lavt sygefravær og sjælden udskiftning af medarbejdere

· Forbedringsforslag fra medarbejdere
Case 2: NKT Cables – nye roller i organisationen
Baggrund
For at imødegå stigende konkurrence indledte man på kabelproducenten NKT Cables
 i 1986 en omfattende forandringsproces, som indebar integration af processer og gruppeorganisering.

Virksomheden havde et godt udgangspunkt for forandring, fordi det eksisterende menneskesyn lagde op til dialog og bred inddragelse af medarbejderne. Idéerne til forandring blev således lagt frem i Samarbejdsudvalget, hvor tillidsrepræsentanter og ledelse åbent diskuterede mulighederne i forandringsprocessen.
Processen kom i gang
Der blev hyret ekspertise til at hjælpe med processen, og der blev ansat en uddannelsesansvarlig til at tage sig af den omfattende uddannelsesindsats, som blev gennemført fra forandringsprocessens start. Alle timelønnede kom på 11 ½ uges uddannelse.

På et samarbejdsseminar opstillede ledelse og tillidsrepræsentanter værdier, som skulle være rettesnor for arbejdet. Værdierne handlede om ”det gode arbejde” i en medarbejderaktiveret virksomhed, hvor ikke bare hensynet til kunden og effektiviteten var vigtige, men også hensynet til de ansatte spillede en rolle. Der blev desuden aftalt en ramme for, hvordan kompetencerne skulle fordeles i den nye organisation. Så vidste alle, hvad de havde at rette sig efter - en rød tråd, som konkrete tiltag kunne holdes op imod.

Hvor opstod de største problemer?
Da de timelønnede havde været på uddannelse og kom tilbage sprængfyldt med kampgejst og motivation opstod der et problem med at honorere entusiasmen. Virksomheden var på det tidspunkt ikke klar til at omdefinere arbejdet så meget, at folk følte de havde brug for uddannelsen. Dette skyldtes bl.a., at mellemledergruppen ikke var blevet forberedt på, hvordan de skulle ændre deres ledelsesstil.

Mellemledergruppen var ikke blevet uddannet og informeret om forandringerne på lige fod med de timelønnede, så den var ikke umiddelbart indstillet på at ændre arbejdsgangene. Den kom til at virke som en buffer mellem topledelse og de selvstyrende grupper, således at den øverste ledelses udmelding om uddelegering af ansvar blev ændret af mellemlederne, som påtog sig ansvaret, som de plejede. Det vil sige, at medbestemmelsen ikke virkede i praksis. 

Arbejdsopgaverne før og nu
Sagen var den, at mellemledergruppens ledelsespraksis skulle ændres. Jobberigelse krævede visse frihedsgrader i forbindelse med planlægningen af opgaver, en vis variation i arbejdet og feedback omkring resultaterne. Ledelsesstilen måtte fremme værdier omkring de ansattes beslutningstagen og involvering – ikke hæmme den.

Den øverste ledelse og tillidsrepræsentanterne var i fællesskab enige om at holde fast i udviklingen, og derfor erkendte man, at mellemlederne måtte have bistand til at ændre lederrollen i praksis. Mellemlederne fik derfor tilbud om at komme på efteruddannelse.

Det var ikke sådan, at man kunne undvære mellemlederne. Man havde faktisk mere brug for ledere end tidligere. Blot var der brug for andre lederegenskaber. I stedet for at være den, som planlægger og kontrollerer opgavens udførelse skulle lederen være den, som skubber udviklingen i den rigtige retning og sørger for, at man er på rette vej. Han skulle både hjælpe den selvstyrende gruppe med at løse problemer, som gruppen ikke selv er i stand til at løse, og give den nødvendige information og vejledning. Mellemlederens fornemste opgave var at lære, hvordan man stimulerer gruppeudvikling. En sådan omstilling krævede ændring af mellemlederens selvopfattelse, hvilket var meget nemmere sagt end gjort.

Også blandt medarbejderne skulle der holdningsændringer til. De selvstyrende grupper skulle lære problemløsning og fik et bredere ansvar i den nye organisation. Tidligere sad man typisk ved en maskine dagen lang, men i de selvstyrende grupper skulle man også bl.a. planlægge sit arbejde og holde gruppemøder.

At få en teamorganisation til at fungere optimalt kræver således holdningsændringer i en gensidig proces blandt ledelse og medarbejdere. På NKT lykkedes omstillingen - dog ikke uden omkostninger i form af folk, der holdt op.

Nogle forudsætninger for succes

Der skal konstant være opmærksomhed på, at den røde tråd følges – at man holder sig til det værdisæt, som man aftalte fra starten. Ellers kan pres i hverdagen føre til, at man falder tilbage til de gamle værdier.

Dette gælder også internt i grupperne, hvor det nemt kan blive sådan, at den stærkeste sætter dagsordenen. På NKT er det tillidsrepræsentantens opgave at forankre normerne omkring tolerance og gensidig hjælp i grupperne. Man afholder løbende seminarer, hvor grupperne diskuterer afbrækkene i hverdagen: hvordan vil de aflevere information til hinanden, når de arbejder på skiftehold, hvordan vil de håndtere, at folk bliver syge eller skal på kursus. Normerne fastsættes af flertallet og ikke blot af de stærkeste. 
Erfaringer
En af NKT’s styrker i dag er, at medarbejderstaben er blevet mere engageret og har fået mere lyst til at være på virksomheden. Dialogen og anvendelsen af medarbejdernes viden gør, at virksomheden har fået en fleksibilitet, reaktionsevne og forandringsvilje, som er langt højere end tidligere. Idéer kommer nedefra, og de større frihedsgrader motiverer timelønnede til at udvikle tingene omkring sig.

På NKT har man oplevet, at folk bliver, som de bliver behandlet. I jo højere grad virksomhederne indretter sig på, at folk er voksne mennesker, i jo højere grad vil de blive det. Men det kommer ikke fra den ene dag til den anden. For ligesom arbejdspladsen i praksis har et menneskesyn, så har den enkelte et syn på arbejdet, som er formet af fortidens erfaringer og kun gradvist kan ændres.

Udfordringer
· Forberedelse af mellemlederen gennem uddannelse

· Placering af ansvar

· Ændring af ledelsespraksis

· Holdningsændring hos såvel ledelse som medarbejdere

Muligheder
· Samarbejde om værdigrundlag

· Fastholdelse af værdisæt

· Fleksibiltet og forandringsvillighed i organisationen

· Forbedring af konkurrenceevnen

Case 3: Forsøg med coaching

Byggesagen Teglholmshave
 omfatter opførelse af 135 boliger, 12.800 m2 til en pris af 131 mio. Dkr. svarende til ca. US$ 18 mio. Byggeriet har lidt anderledes rammer end normale byggesager, da der på forhånd er gjort et solidt arbejde for at få samarbejdet til at glide mere smertefrit. Der er blevet dannet et ”joint venture selskab”, der omfatter byggeledelsen, anlægs-, beton- og tømrerentrepriserne. Dette indebærer blandt andet, at man har prøvet at opbygge en større tillid mellem byggeledelsen og entreprenørerne ved at bruge fælles kontorfaciliteter og fælles madordning, samt servere wienerbrød til de fleste møder. Der er altså blevet gjort noget for at skabe en hyggelig fælles ånd, som på længere sigt vil kunne give et tættere samarbejde mellem byggeledelsen og underentreprenørerne. 

At der er blevet dannet et ”joint venture selskab” betyder, at det ikke er proceslederens arbejdsopgave f.eks. at rykke for betonentreprisernes kvalitetssikring, som det ses på mange traditionelle byggesager. Dette gør, at proceslederen ikke behøver at spille unødig ”bussemand”, hvilket ofte kan være et irritationsmoment for begge parter. Ansvaret er nu ikke kun proceslederens alene, da betonentrepriselederen har et medansvar, hvilket opfordrer til et forbedret samarbejde. 

Udover, at der er blevet gjort noget for at skabe et tættere samarbejde, er der også blevet ydet en indsats for at støtte proceslederen i nogle såkaldte ”vanskelige situationer”. I sådanne situationer har proceslederen mulighed for at kontakte en personlig coach, der vil forsøge at hjælpe ham med at fokusere og selv finde en mulig løsning i den problematiske situation. I sådanne vanskelige situationer kan kommunikationen nemt gå i hårdknude mellem to parter, og som følge af dette kan selve byggeprocessen også blive forhindret. Sammen skal proceslederen og coachen få kommunikationen mellem proceslederen og fagentreprenørerne til at glide mere gnidningsfrit. 

For at skabe en bedre kommunikation er der i denne sag blevet set på, om proceslederen selv yder en form for coaching overfor fagentreprenørerne og håndværkerne på byggepladsen. For at kunne skabe en god kommunikation er det meget vigtigt, at coachen, i dette tilfælde proceslederen, er meget fokuseret på den person, som han taler med. Han skal samtidig prøve at lade fagentreprenørerne/håndværkerne selv komme med svarene ved at komme med spørgsmål i de givne situationer, i stedet for at udstede en ordre om, hvordan tingene skal laves. Ved at følge proceslederen rundt i hans daglige virke kunne det ses, at han formåede at virke meget behagelig samt at skabe en god tillid til fagentreprenørerne/ håndværkerne. I flere situationer, hvor opgaver skulle udføres, stillede proceslederen fagentreprenørerne/håndværkerne spørgsmål omkring, hvordan dette kunne løses, så de selv fik mulighed for at finde nogle svar. Derfor virkede det på ingen måde hierarkisk, at proceslederen fik den implicerede til at udføre den givne opgave. Det er vigtigt at lægge mærke til, at der på en byggeplads er brug for en anden form for coaching i forhold til en situation, hvor en coach coacher en klient ved en session. På en byggeplads er der ikke mulighed for at bruge for megen tid til at kredse sig ind på problemet. Her er det bedre, hvis coachen/proceslederen kender til problemstillingen og spørger klienten/håndværkeren om, hvordan den givne situation/problem kan løses. 

Generelt vil det være en god løsning, hvis en procesleder/entrepriseleder kan bruge coaching i sin ledelse, da det i mange tilfælde vil gøre kommunikationen lettere. Samtidig vil det medføre, at den modsatte part føler et delansvar, da han selv har fundet frem til en løsning. Det viste sig ved dette byggepladsbesøg, at coaching allerede bliver brugt, dog ubevidst.

Erfaringer
Coaching af proceslederen på Teglholmshave er en god måde at kommunikere på. Samarbejdet med sjakkene fungerer bedre end sædvanligt. Det at håndværkeren/entreprenøren kommer med i en dialog om hans egne arbejdsopgaver og problemer, giver ham en følelse af, at hans mening kan bruges til noget. Det at få en god kommunikation mellem håndværkere og ledere er meget vigtig og kan på længere sigt give et positivt resultat - et bedre arbejdsmiljø og en bedre byggeproces. Derfor er der ingen tvivl om, at coaching kan bruges, da det indebærer, at man skal respektere og koncentrere sig om den man coacher - i dette tilfælde håndværkeren og entreprenøren.    

Udfordringer
· Sikre rettidig kommunikation

· Blive bedre til at tage potentielle problemstillinger op

· Proceslederen skal være synlig

· Bevare den positive ånd

· Modvirke uafstemte krav og forventninger

· Skabe vished for, at det går, som det skal

Muligheder
· Opfølgning på tidsplanen

· Åbent og konstruktivt samarbejde i dagligdagen

· Skabe et godt hold med respekt for hinandens kompetencer

· Fælles økonomi og åbenhed i konsortiet
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MT Højgaard TrimBuild ®

Partly implemented on a 280$ million budget in 2004: 

• Shorter lead time

• Fewer defects at delivery

• Fewer working accidents

• Greater customer satisfaction

• Better co-operation when measuring on the construction site

• Better results for everybody concerned:

- Up till three times as much coverage margin as on traditional projects

- Project Management: Steady at a 8% coverage margin 

- Subcontractor coverage margin:  +   5 - 15% 

- Crew piece-work:  +   5 - 20%


Forudsætninger for en succesfuld implementering
Erfaringer fra de tre arbejdspladser har bekræftet et stort potentiale i at udvikle en teambaseret organisering. På baggrund af disse erfaringer, MT Højgaards erfaringer fra TrimByg samt nogle mere generelle erfaringer fra industrien
 kan der peges på en række forudsætninger for at få en succesfuld overgang fra hierarki til team.
Målet for forandring
Når en virksomhed beslutter at gå i gang med en forandringsproces kan der ligge mange forskellige motiver bag. Men typisk er det overordnede mål at udvikle organisationen for at gøre den mere modstandsdygtig og konkurrencedygtig. Man ønsker at udnytte virksomhedens eksisterende viden og kompetencer bedre, gøre organisationen mere fleksibel og få mere tilfredse medarbejdere. Et led i processen kan være at forbedre virksomhedskulturen og styrke medarbejdernes arbejdsglæde og lyst til at samarbejde om at forbedre virksomhedens resultater.

Værdigrundlag
For at få alle med på idéen er det vigtigt, at mål og værdier står klart for såvel ledelse som medarbejdere fra starten, så ingen står af i processen. Man skal hele tiden have sig målene for øje og sørge for, at den røde tråd følges – ellers kan hverdagens arbejdspres betyde, at man falder tilbage i gamle vaner.

Desuden er det vigtigt, at repræsentanter for såvel ledelse som medarbejdere deltager i beslutningsprocesserne omkring forandringerne, fordi trimmet produktion radikalt ændrer arbejdsdagen for alle.

Deltagernes nye roller
At få sat en forandringsproces i gang kræver en hel del af deltagerne. Først og fremmest skal ledelsen være parat til at afsætte de nødvendige ressourcer og støtte forandringsprocessen helt og fuldt. Erfaringerne fra NKT viser, at særligt mellemledergruppen skal uddannes i en anden måde at lede på. Mellemlederne har en nøgleposition som bindeled mellem ledelse og medarbejdere og er derfor i stand til enten at fremme eller ødelægge al udvikling.

En vigtig pointe i erfaringerne er, at teamorganisering ikke betyder, at man kan undvære mellemlederne. Blot er der brug for andre typer af lederegenskaber end tidligere. Frem for at kontrollere og planlægge skal mellemlederen fungere som sparringspartner og coach for grupperne. Omvendt skal medarbejderne påtage sig ansvaret for planlægningen og løsningen af opgaverne, komme med nye idéer og få dem udført. Det er en gensidig proces, som kræver adfærdsændringer fra begge sider. 

Erfaringerne viser også, at organisationsforandringer i meget høj grad er et spørgsmål om holdningsændringer, som skal ske både blandt gruppemedlemmerne og ledelsen. Det handler om ændring af værdier og normer, som ligger dybt i folk, og det sker ikke fra den ene dag til den anden. Man må påregne, at det er en løbende proces, som kan tage lang tid. 
Gruppekultur og internt samarbejde
Det er vigtigt løbende at have opmærksomhed på gruppekulturen og den måde, som samarbejdet foregår på. Mennesker er forskellige, og at arbejde i en gruppe kræver en række personlige egenskaber som f.eks. samarbejdsevne og ansvarlighed. Tolerance og gensidig hjælp bør være bærende elementer for samarbejdet i grupperne.

Det er typisk ved afbræk og ændringer i arbejdet, at der kan opstå gnidninger, som f.eks. når et sjak skal aflevere en opgave til et andet sjak, eller som i eksemplet fra fødevareindustrien, hvor konflikterne typisk opstod ved holdskifte. Det er vigtigt at have opstillet nogle spilleregler for, hvordan sådanne konflikter skal håndteres.

Uddannelse til deltagerne

Det fremgår af såvel eksemplet fra fødevareindustrien og NKT, at uddannelse og udvikling af sociale kompetencer er alfa og omega for et succesfuldt skifte til teambaseret organisering. Alle medarbejdere, såvel ledere som medarbejdere, skal klædes på og motiveres til at varetage nye opgaver, således at mål og formål er tydeligt for alle.

Siden er det vigtigt med opfølgende uddannelse. Fortsat udvikling, omstillingsevne og fleksibilitet for virksomheden kræver, at alle ressourcer frigives og udnyttes. Derfor er det nødvendigt med løbende fokus på uddannelse, viden og kompetencer – livslang læring bliver en realitet.

Nytænkning er nødvendigt i byggeriet
På baggrund af erfaringerne fra praksis kan det konkluderes, at det er nødvendigt at nytænke rammebetingelser og ansvarsområder for mellemledere og bygningsarbejdere.

Barrierer og krav til byggeriets nye organisering
For at få fuldt udbytte af Lean Construction kræver det ændring af organisationsstrukturen fra traditionelt hierarki til teambaseret organisering. Spørgsmålet er, hvilke krav denne udvikling stiller til virksomheder og medarbejdere, herunder konkrete krav til uddannelsesbehov?

At få sat en forandringsproces i gang kræver en hel del af deltagerne. For ledelsen handler det om at uddelegere ansvar og kompetence til bygningsarbejderne, som omvendt skal komme med idéerne og få dem udført. Det er en gensidigt forpligtende proces, som bygger på adfærds- og holdningsændringer hos alle parter.
En succesfuld forandringsproces kræver, at alle deltagere arbejder frem mod det samme mål og kan identificere sig med formålet med forandringerne. Alle skal have kompetencer til at udføre de nye opgaver, som den nye organisationsstruktur lægger op til. Derfor bliver uddannelse et vigtigt element i forandringsprocessen. Både uddannelse til mellemledere og uddannelse til sjakdeltagere, som alle skal kvalificeres til at påtage sig nye opgaver. Der vil løbende opstå nye metoder og opgaver, og med Lean Construction kommer livslang læring således i centrum. Helt konkret er der behov for at udvikle kurser inden for sociale kompetencer, samarbejde, kommunikation, koordinering og procesmåling af tid og kvalitet.

For at lykkes med at få justeret processerne må man finde ekspertisen i sjakket og skabe den direkte adgang til at løse problemerne. En forudsætning for succes er, at sjakket får beføjelserne hertil samt sættes i stand til at løse problemerne gennem uddannelse.

Ansvaret for planlægningen af det reelle byggearbejde flyttes ud i sjakkene. På denne måde ændres den traditionelle hierarkiske organisationsopbygning med fastlagte kommandoveje til en flad struktur, hvor sjakkene er tættere på ledelsen.

Sjakkene gives medansvar for kvalitet og sikkerhed og skal selv stå for planlægningen og koordineringen af eget arbejde. Til gengæld er sjakkenes opgave i forandringsprocessen at blive bedre til at samarbejde med hinanden og fagene imellem, herunder være mere bevidste om at forberede arbejdet for hinanden. I teorien vil samarbejdet blive fremmet helt af sig selv, når sjakkene begynder at planlægge arbejdet og koordinere opgaverne mellem hinanden.

For mellemlederne betyder den ændrede organisering, at ledelsesrollen ændres fra kontrol og planlægning til coaching og ressourceallokering. Mellemlederen bliver i højere grad en sparringspartner for sjakket, som sikrer, at byggeprocessen forløber uden problemer.

Mellemlederen får således rollen som forandringsagent for fremtidens ændring af organiseringen på byggepladsen med ansvaret for at formidle værdigrundlaget og skabe gode rammevilkår for sjakket.

Som konsekvens heraf bør virksomheder og medarbejdere definere et nyt sæt spilleregler som grundlag for fremtidens aftaleforhold på byggepladsen.

I spillereglerne skal der sættes fokus på adfærd og holdninger blandt alle på byggepladsen med henblik på at fremme af det bedst mulige arbejdsklima. Samtidig skal der sættes fokus på produktionsvilkårene på byggepladsen med henblik på at skabe ejerskab til byggeriet og en stemning af, at det er ”min arbejdsplads”.

Endvidere bør aftaleforholdene mellem parterne understøttes af aftaler om måling og evaluering.

For at det skal kunne lykkes er der behov for nytænkning af uddannelsen på alle niveauer med fokus på livslang læring for alle parter. Uddannelsesinstitutioner skal indstille sig på at ændre målene for uddannelserne i retning af større ansvar til sjakkene og forståelse af coachrollen hos mellemlederen.
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