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1. Analysens konklusion

1.1 Hvad denne undersggelse er - og hvad den ikke er

Det er vigtigt at understrege, at denne undersggelse ikke er en maling af, hvor tilfredse medarbejderne
er, men alene en maling af, i hvilken grad DHV (V1-V2-V3), som virksomhed er i stand til at anvende og
udnytte sine ansattes fulde potentiale (viden, feerdigheder, erfaringer, holdninger, kultur).

Som ansat vil man altid forsgge at ggre det s godt, som de betingelser man har, giver lov til. Det vi i
denne undersggelse maler er, om DHV, som virksomhed, har stillet de muligheder til radighed for sine
medarbejdere, som man (igennem arelange malinger) ved virker: skabe gget vaerdi pr times indsats —

hvor veerdien bade males i omsaetning, overskud, konkurrencekraft, kunde-, medarbejder- og

samfundstilfredshed. (Business Excellence)

Her har vi i analysen primaert laenet os op ad management teorierne beskrevet i afsnit 2.2: Analysens

teoretiske grundlag.

1.2. Analysens samlede konklusion

V1 V2 V3 DHV
Forretningsfokus I; Grundlaeggende forudsaetninger 2,2 2,9 2,2 2,3
Forretningsfokus Il; Grundleeggende lederadfaerd 2,1 2,7 1,9 2,1
Kundefokus; kvalitetsledelse; Business Excellence 1,8 2,3 1,9 2,0
Medarbejderfokus; empowerment; Human Ressource 2,0 2,6 2,0 2,1
Total (vaegtet ift kvalitetstrappen ©) 2,0 2,5 2,0 21

Totalt billede:

e V1 udnytteridag sine medarbejderes fulde potentiale 2.0; svarende til 45-55 %

e V2 udnytteri dag sine medarbejderes fulde potentiale 2.5; svarende til 50-60 %

e V3 udnytteridag sine medarbejderes fulde potentiale 2.0; svarende til 45-55 %

e Totalt (vaegtet): niveau 2.1 svarende til 45-55 %
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I hvilken grad udfgrer vi ledelse, der giver mulighed for at
anvende medarbejderens fulde kompetence

TEAM
Medarbejder
Kunde
1 P 3 4 5
TEAM S0-100 %
Medarbejder I 70-80 % 80-90 %
Kunde 50-60 % 60-70 % 70-80%
30-40 % 40-50 % 50-60 % 60-70 %

Figur 1

De 3 virksomheder kan med en systematisk udvikling (indarbejde brugen af de mest generelle vaerktgjer i
de 3 ledelsesmetoder) af sine ansatte relativt let opna en malbar forbedring pa 20-25%

Eks.: Hvis entreprengrvirksomheden i dag med 100 mand arligt udfgrer arbejde, der svarer til en
omsaetter pa 100 mio dkr vil virksomheden, nar de foreslaede forbedringer er gennemfgrt, med samme
antal ansatte, kunne omsaette for 120-125 mio dkr.

e Hvor den enkelte ansatte ikke arbejder mere eller hardere, men mere kompetent.
e  Hvor kunderne bliver malbart mere relevant tilfredse og loyalt anbefaler virksomheden
e Hvor ca 50% af den arligt ggede omsaetning gar direkte pa bundlinjen
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1.3. De 3 fokusomrader

1.3.1. Forretningsfokus; grundleeggende ledelse:

Ingen fejl til neeste led 0 1 2 3 4 5
Klar ansaettelsesaftale, stillingsbeskrivelse og opgavefordeling X

Klare mal (ved hvad jeg skal lave; maengde, art modtager, tid) X

Far rette mulighed for at udfgre jobbet (traening, veerktgj, tid, frihed) X

Far Igbende at vide, hvordan jeg klarer mig (konstruktiv feedback) X

Far Igbende relevant hjlp, nar jeg behgver det (erfaring, holdning) X

Fgler, at indsats og adfzerd bliver bedpmt og belgnnet retfaerdigt X

Klar oplevelse af, at egen indsats skaber vigtig veerdi for firmaet X

Opsamling og systematisk reduktion af fejl i dagligt arbejde X

Maling og Igbende forbedring af produktivitet og effektivitet X

Maling og Igbende forbedring af flow og gennemlgbstid X

e DHV kan fa mere ud af sine medarbejderes indsats, hvis lederne kan, vil og ma bruge de mange
vaerktgjer isaer omkring produktivitet, effektivitet, flow og gennemlgbstid.

e Den enkelte udtrykker en modenhed, der ggr, at organisationen med indfgrelsen af relativt enkle
ledelsesvarktgjer kan fa sine ansatte til at vaere endnu mere forretningsorienterede.

e Derarbejdes helt i det tempo den enkelte har lyst til

Forretningsfokus:
Grad af mal-middel-orientering.

Hvor fokus pa effektivitet, produktivitet, flow og gennemlgbstid klart ville presse, tvinge og hjelpe en
entreprengrvirksomhed op i et helt andet drive og grad af vaerdiskabelse og konkurrencekraft pr Igntime,
sa bruger de ledelser vi har talt med en meget stor energi p3, at forklare, hvorfor netop dette ikke kan
lade sig ggre i netop deres form for virksomhed. Uden den meget snaevre fagopdragne gjne er dette
bestemt ikke rigtigt, men kan lade sig ggre fordi alle konkurrenter taler samme sprog og kunderne oftest
er opdragne i samme argumentation.
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1.3.2. Kundefokus; kvalitetsfokuseret ledelse

Gor det rigtigt — fgrste gang 0 1
Kundeorienteret holdning til kvalitet; det “nye syn”

p
X
Klare mal for maling af arbejde og samarbejdet; KPI'er X
Klar viden om, hvad vzerste fejl i arbejde er; prioriteret reduceret X

Klar liste over forbedringsomrade; prioriteret reduceret X

Alle Igbende involveret i forbedringsprojekter; 4-fase-metoden X

Alle Igbende involveret i kvalitetsstyring og miljgforbedring X

Systematisk maling og forbedring af kundetilfredshed X

Forbedret produktivitet ud fra bade forretnings- og kundefokus

X
Forbedret effektivitet ud fra bade forretnings- og kundefokus X
X

Forbedret gennemlgbstid ud fra bade forretnings- og kundefokus

e Man kan fa mere ud af sine medarbejders daglige indsats ved at indfgre ledelsesvaerktgjer, som
maling og systematisk forbedring af kvalitet; styring af ungdvendige kvalitetsomkostninger.

e Kundetilfredshed males/males ikke, men der er ingen systematisk forbedring baseret pa maling.

e  Opsamling af fejl og forbedringer sker ikke systematisk.

e Der eringen mal for eller malinger af kvaliteten af den enkeltes arbejde.

e Forbedret effektivitet, produktivitet, flow og gennemlgbstid baseret pa bade forretnings- og
kundefokus indgar pa ingen made i den daglige ledelsestale.

Kundefokus:
Grad af kvalitetsorientering.

TQM ma som ledelsesmetode og fremragende konkurrencevaerktgj pa en eller anden made veere gaet
forbi entreprengrbranchen (byggebranchen). At vzere fokuseret pa at tilgodese kundens krav og
forventninger sker kun i de tilfeelde, hvor disse matcher med virksomhedens egne tanker og ideer.
Lgbende systematisk opsamling af fejl og forbedringsmuligheder sker ikke og et sa enkelt og sardeles
effektivt veerktgj som ”systematiske forbedringer” kendes ikke.
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1.3.3. Medarbejderfokus; empowerment ledelse

Gor det rigtige rigtigt — f@rste gang 0 1 2 3 4 5
Kender, forstar og efterlever egen rolle i virksomhedens Mission X
Kender, forstar og efterlever egen rolle i virksomhedens Vision X
Kender, forstar og efterlever egen rolle i at na strategiske mal & -plan X
Kender, forstar og efterlever krav til adfeerd irt. Virksomhedens veaerdier X
Kompetenceudvikles relevant og rettidigt ift. Vision og strategiske mal X
Fgler du motiveres og engageres pa den for dig rette made X

Foler arbejdet indeholder svaert opnaelige — motiverende - mal

Du patager dig gerne mere kompetent ansvar end du bliver bedt om

Oplever, at din leder inspirerer dig til at taenke pa nye metoder

X | XXX

Kender og forstar den firmamaessige helhed arbejdet indgar i (katedral)

e DHV kan fa mere ud af sine medarbejderes indsats ved at arbejde mere klart med den enkeltes
forstdelse for egen rolle og opgave vedrgrende Mission, Vision, strategiske mal og lyst til at tage
kompetent ansvar for helheden.

e Den enkelte vil gerne involveres endnu mere.

e Pa trods af, at verden er fokuseret pa innovation er dette bestemt ikke en praktisk del af det
daglige ledelsessprog.

e Der er pa ingen made en systematisk opsamling af fejl og uhensigtsmaessigheder og ingen
systematisk laering af samme. Lzering er tilfaldig og helt overladt til den enkelte.

e Den enkelte kan stadigt blive bedre til at tage ansvar. Der er stadigt for mange situationer, hvor
den enkelte lader fejl og forkerte beslutninger ga forbi.

Medarbejderfokus:
Grad af empowerment.

Den enkelte, synes han/hun i hgj grad er empowered og har al den frihed man kan taenke sig. Men den
store frihed handler ikke om empowerment, men om manglende indsigt i og viden om egen rolle i
Mission, Vision, strategiske mal, forhold til veerdier etc. Denne mangel pa viden og indsigt (i noget, der
ikke er klart formuleret, men op til den enkelte at tolke sig frem til) giver manglende mulighed for at
treeffe de for firmaet rigtige beslutninger og klart, bevidst og malbart, at bidrage til at virksomheden nar
sin vision og sine strategiske mal (som ikke kendes) og samtidigt lever op til sine vaerdier.

Generelt synes lederstilen ikke at skabe det store grundlag for empowerment. Den enkelte kender
begreberne, men de har ingen indflydelse pa egen adfzerd. Ledelsen giver for lidt kompetent handlefrihed
—men medarbejderne efterspgrger heller ikke de ngdvendige rammer for denne handlefrihed.

Medarbejderne vil gerne have handlefrihed — men uden at patage sig det ansvar eller efterspgrge de
forudsaetninger (kompetent indsigt i DHVs Vision, vaerdier og strategiske mal), dette medfgrer.
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1.4. Pilotvirksomhedernes sarlige styrker

Hvad vil hver af virksomhederne kunne lzere de andre i en empowerment-videndelingsgruppe?

V1.

Har en incitamentsstruktur, som paskgnner helhedstaenkning og samarbejde, nemlig overskudsdeling
bade pa projekter og for virksomheden generelt.

V2:

Har et ledelsesgrundlag, og arbejder meget systematisk med analyser i den henseende.
Kompetenceplaner og samarbejdsstyring i forbindelse med attraktivitetspyramiden er ogsa et emne,
som de andre kunne leere noget af.

V3:

Har overordnet set en god intern kommunikation i form af ugebreve og intranet, men de ansatte oplever
sig bestemt ikke informeret. Tilsyneladende har nogle projektledere nogle gode styringsredskaber til de
stgrre projekter, som giver et godt gkonomisk projektoverblik — men udbredelsen er ukendt. Ingen tvivl
om at V3 kunne have meget gavn af at lave intern videndeling, for der ligger mange guldkorn i
organisationen — de ggr det bare ikke nu.

1.5. Forslag til bedre anvendelse af medarbejdernes fulde potentiale

1.5.1. Generelle branchebaserede forslag til forbedring

Stgrste effekt kommer ved malbart, systematisk og motiverende, at arbejde med forbedringer indenfor
effektivitet, produktivitet og gennemlgbstider, samt ved, at lederne bliver endnu bedre til at arbejde med
at motivere og engagere den enkelte ansatte pa en empowered made.

e Projektledelse og risikostyring; undga overraskelserne og skab overblik for alle parter

e Situationsbestemt ledelse — uhomogene organisationer kraever specielt situationsbestemt
ledelse.

e  TQM-kultur — fokus pa kvalitet, kundevaerdi, mal og maling, serviceadfeerd, fejl og forbedringer.

e Lederne skal generelt lzere meget mere om ledelse af mennesker; ledelse og involvering
(empowerment).

e  Malstyring for medarbejderne — empowerment og TQM kraever gennemtaenkte, feelles mal med
fokus pa fakta.

o  Effektiv Kommunikation — hvordan bliver man hgrt og forstaet; afvikling af mgder.

e Videndeling og erfaringsudveksling i og imellem virksomhederne!

Der er generelt ikke nogen af de tiltag som virksomhederne anbefales individuelt, som vil veere direkte
skadelige for de andre virksomheder. Dog er flere af emnerne meget gmtalelige og dybe! Eks. Lgn,
ledelsesgrundlag og samarbejde pa tvaers af afdelinger.

En stor gevinst vil opnas ved intern og ekstern vidensdeling og erfaringsudveksling i og imellem
virksomhederne!
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1.5.2. V1-baserede forslag til forbedring

Udarbejde Ledelsesgrundlag og seet fokus pa grundleeggende ledelse; isser personorienteret
lederadfeerd

Udvikle adfeerdsforstaelse hos lederne, herunder fokus pa Team-adfaerd

Laering om MBTI

Uddannelse i Projektledelse (Risikostyring)

Udvikle holdning til og brug af Malstyring

Leering om og brug af vaerktgjerne i Situationsbestemt Ledelse

TQM, kvalitets- og forbedringskultur

Behov for at udbrede hele teenkningen omkring TQM og det at arbejde med en kvalitets- og
forbedringskultur.

Fokus pa kommunikation

Indfgrelse af systematisk kompetenceidentifikation, -evaluering og —udvikling

1.5.3. V2-baserede forslag til forbedring

Giv bade ris og ros til Isbende forbedringer af indsatsen

Forbedringskultur — skabe en kultur med fokus pa Igbende forbedringer

Kvalitetsstyring — ogsa inden projektet starter

Kvalitet; finde en falles forstaelse for, hvad god kvalitet fra DHV er.

Malstyring; bruge veerktgjerne i malstyring i Igbet af projektet

@konomistyring; ansatte skal leere, hvad der driver omkostningerne og hvad konsekvenserne er
for gkonomien

Bedre indsigt i og brug af planlaegning og risikostyring

Bedre brug af veerktgjerne i situationsbestemt ledelse

Bedre brug af vaerktgjerne til konfliktstyring; til handtering af konflikter pa arbejdspladsen og
mellem bygherre, arkitekt og ingenigr. Bedre til forhandlingsteknik.

Bedre og klarere styr pa brugen af leverandgrer

Bedre til planlaegning og logistik

1.5.4. V3-baserede forslag til forbedring

Etabler et falles ledelsesgrundlag for alle niveauer og afdelinger i V3. Lederne mangler
grundlaeggende viden om ledelse og resultatskabende lederadfaerd.

Skab en mere hensigtsmaessig incitamentsstruktur for ledere og medarbejderne. Noget, der
motiverer til helhedstaenkning, forbedringer og samarbejde.

Lederne har brug for at vide noget om situationsbestemt ledelse — nu ledes alle lige ringe!

Alle har brug for at leere noget om effektiv kommunikation — bl.a. at give ris og ros samt at
foretage MUS.

Formandene har behov for mere viden om projektledelse, projektplanleegning og risikostyring.
Lederne har behov for at lzere noget om konsekvensledelse — at skzaere igennem, at vzere sin
rolle bekendt og at handtere konflikter.

Alle har brug for at laere noget om, hvad kvalitet og kvalitetsledelse er, for derigennem at skabe
en forbedringskultur og kundekultur.

Ledere og specielt formaend har behov for gget viden om mal og malstyring for medarbejderne.
Lederne har brug for viden om kompetencestyring — hvordan identificerer og udvikler jeg
kompetencer hos mine medarbejdere.

Medarbejderne har individuelt brug for at blive opkvalificeret generelt. En bredere faglig ballast
giver helhedsforstaelse og selvveerd.
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2. Undersggelse og analyse

2.1. Generelt om analysen

December 2008 etablerede BABEL et pilotprojekt bestdende af entreprengr-virksomhederne
Formalet var, at gennemfgre en undersggelse og analyse over hovedspgrgsmalene:

e | hvilken grad anvender vi i danske entreprengrvirksomheder vore medarbejderes fulde
kompetence og potentiale?
e  Hvilke muligheder giver denne maling danske entreprengrvirksomheder?

Som praktisk gennemfgrer af denne undersggelse og analyse valgtes Biilow Management A/S.

Der er fgrst gennemfgrt undersggelser i hver af de 3 deltagende virksomheder. Resultatet af
undersggelse og analyse er derefter forelagt ledelsen i hver af de 3 virksomheder. Herefter er de 3
undersggelser og analyser samlet i denne rapport.

Undersggelse og analyse er gennemfgrt i april-maj 2009. Det er klart, at en undersggelse i 3 meget
forskellige virksomheder kun meget sveert kan generaliseres til at omhandle alle danske
entreprengrvirksomheder. Pa den anden side er der ikke noget, der viser, at hovedresultaterne ikke er
generelle. Laes rapporten og giv meget gerne din tilbagemelding til Bilow Management A/S.

2.2. Analysens teoretiske grundlag

Medarbejdere lader sig anszette, udfgrer en raekke opgaver, far lgn og rejser til sidst igen. En virksomhed
karakteriseres gennem sine medarbejderes indsatser, som baseres pa deres motivation og engagement.

En virksomhed eksisterer kun, sa leenge dens ansatte udfgrer de opgaver, virksomheden patager sig og
kun sa leenge de, der skal bruge resultatet af medarbejdernes indsats, vil betale for dette resultat.

Jo bedre virksomheden kender, forstar og dermed kan imgdekomme resultatbrugernes gnsker jo bedre
vil virksomheden leve og have mulighed for — og rad til — at udvikle sine ansattes kompetence.
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Grundlzaeggende finder vi 2 typer medarbejdere:

A Zone 3

Zone 5

=i—

Se muligheder Zone 1: Entrepreneur; produktfokus Se problemer
Initiativ Zone 2: Delegering, samarbejde, empowerment Passivitet
Vovemod Zone 3: Kunde- og markedsfokus Sikkerhed

Kreativitet Zone 4: Reorganisering Bureaukrati
=== Zone 5: Afvikling -
Kan-vil-tgr Skal-ma-bgr

Vi-medarbejdere (zone 2)

Den offensive medarbejder; (grgn skrift og kurve)

Medarbejdere, der grundlaeggende kaemper virksomhedens kamp; for virksomhedens image og
karriere. Fgler, at han/hun er til hjelp for virksomheden. Ser muligheder, tager initiativer,
udviser vovemod og kreativitet — alt sammen op mod virksomhedens mission, vision, vaerdier og
strategiske mal.

Medarbejdere, der taenker og kommunikerer i “hvad kan jeg ggre for dig..”, "hvordan kan jeg
endnu bedre bidrage til, at vi nar vore mal”, "hvad skal jeg ggre for naeste ar endnu bedre at
kunne bidrage til, at vi nar vore vigtigste strategiske mal...”

Jeg-medarbejdere (zone 4)

Den defensive medarbejder; (rgd skrift og kurve)

Medarbejdere, der grundleeggende keemper sin egen kamp; for sit eget image og sin egen
karriere. Fgler, at virksomheden er til for ham. Ser problemer, udgver passivitet, sgger sikkerhed
og optrader bureaukratisk — alt sammen op mod personligt at fa en sa enkel og let dagligdag
som muligt; fokus er pa hgj Ign for mindst arbejde og mest fritid.

Medarbejdere, der taenker og kommunikerer i "hvad kan du ggre for mig”, "hvordan kan du
gennem din indsats bidrage til, at jeg far mindre ansvar og feerre opgaver”.

Jo mere virksomheden besidder en offensiv kultur (vi-medarbejdere), jo bedre klarer den sig
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2.3. Den vigtige balance for langsigtet succes

Medarbejderfokus

Empowerment handler om, at udvikle ansatte, der motiveret og engageret, gennem kompetent indsats

baseret pa eget ansvar og beslutning, magter at skabe langsigtet vaerdi ved at kunne balancere mellem
forretnings- og kundefokus

Forretningsfokus:

For at en virksomhed kan eksistere er den ngdt til at opna en indtzegt, der kan dekke de omkostninger,
der er forbundet med at opna den pageldende indtaegt.

Indtaegten kommer fra salg af resultatet af de indsatser medarbejderne udfgrer.

Forudsaetning:

Ledelsen skal konstant traeffe beslutninger, der gger omsaetning og afsaetning, skaber godt markedsimage
og styrker virksomhedens konkurrenceevne, og som samtidigt reducerer omkostningerne, sa der skabes
et overskud til brug for afkast og investering i kompetence- og produktudvikling

Faldgrube:

At ledelsen bliver sa gradig omkring afkast, at den ngdvendige investering i kompetence- og
produktudvikling misligholdes og virksomheden dermed mister konkurrencekraft.

Kundefokus:

Jo bedre resultatet af medarbejdernes indsatser dakker kundernes (de, der efterspgrger resultatet af
medarbejdernes indsats) behov, jo stgrre efterspgrgsel — og dermed salg.

Stgrre salg kommer altsa af at kende, forsta og leve op til kundens krav og forventninger.

Forudsaetning:

Ledelsen skal konstant treeffe beslutninger, der sikrer gget kundetilfredshed; det handler om MAKT + F
(rette maengde, art, kunde og tid + fejlfrit). Jo mere man som virksomhed malbart kan leve op til det, jo
mere tilfredse kunder — derfor skal ledelsen konstant sikre, at virksomheden malbart forbedrer sin evne
til at skabe kundetilfredshed

Faldgrube:

At ledelsen tror den ved, hvad kunderne har behov for og er tilfredse med. Alt for mange virksomheder
har knaekket nakken pa sig selv, ved ikke at vaere i takt med sine kunder.
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Medarbejderfokus:

Jo mere virksomheden kan motivere og engagere sine ansatte for at udgve en indsats, der skaber hgjeste
grad af kundetilfredshed med resultatet af deres indsats, jo bedre salg.

Jo mere ansatte er motiverede og engagerede for deres arbejde, jo laengere bliver de, jo bedre image
giver de omkring virksomheden og dens ydelser til bade kunder og marked.

Forudsaetning:

Ledelsen skal konstant sikre, at ansatte kender, forstar, accepterer og aktivt er motiverede for at bidrage
til at opna Vision og strategiske mal, samtidigt med at man overholde aftalte vaerdier. At den enkelte
forstar sin rolle og opgave, pa vejen mod vision og strategiske mal.

Faldgrube:

At ledelsen ikke aktivt understgtter og motiverer vi-kulturen, men ved manglende feedback konstruktiv
kritik og konkret opfglgning lader jeg-kulturen udvikle sig til destruktiv adfaerd.

2.4. Effekten af at bruge veerktgjerne i disse ledelsesformer

Offensiv virkning:

e En stigende grad af effektivitet, flow og produktivitet, reduceret gennemlgbstid,
kundetilfredshed, konkurrencekraft, markedsandel, omsaetning og overskud.

Defensiv virkning:

e En systematisk reducering af fejl, spildtid, forkert udfgrte opgaver, darligt eller manglende
samarbejde, kassationer, ggre arbejdet om (omarbejde), ggre arbejdet bedre (opgradering af
allerede udfgrt indsats), manglende eller forkert ledelse, dekorter, rabatter, bgder pga.
fejlbehaeftet eller forkert leverance.

Yderligere virkning:

e Lavere personaleomsatning, mindre sygdom, feerre konflikter, hurtigere relevante beslutninger,
hurtigere og mere relevant udvikling af produkter og markedsandele samt bedre brug af den
enkelte og helhedens kompetente indflydelse.
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2.5. Kompetencetrappen

| vurderingen af “virksomhedens grad af anvendelse af medarbejderens fulde potentiale” benytter vi
nedenstaende model, hentet fra professor R. Likert (USA) "Profile of Organizational Characteristics”, som
er baseret pa over 500 undersggelser, der spander over et bredt udvalg af finansielle virksomheder og
produktionsvirksomheder.

i:x::rvaltend 90-100 %
i";:lz:'efme“t 70-80 % 80-90 %
:(el;r:seeorienteret 50-60 % 60-70 % 70-80 %
z;uer:::aeggende 30-40 % 40-50 % 50-60 % 60-70 %

2
| {4 |

l Lederen vil give medarbejderen frihedsgrader l

0% ) 100%
‘ --— o - L ‘

‘ Medarbejderen vil have frihedsgrader i eget arbejde ‘
0% 100%

o Jo flere frihedsgrader (beslutninger, ansvar) medarbejder far — og vil have — jo mere anvender vi
medarbejderens fulde potentiale; vandret udvikling fra venstre mod hgjre.
e Ved at bevaege sig fra venstre mod hgijre g¢ges graden af friheder medarbejderen far og ved at ga

opad tages en raxekke vigtige vaerktgjer i brug.

e Lysebla felter betyder, at den pagaeldende ledelsesteori ikke kan anvendes i dette omrade.

e Uanset om medarbejderen befinder sig til venstre eller hgjre i figuren, far han den samme lIgn,
men er altsa i bedste tilfeelde 3 gange sa vaerdiskabende, som i veerste fald.

e Uanset hvor pa linien (vandret) medarbejderen befinder sig arbejder han lige meget, men han
far, har og udgver, for hvert trin til hgjre og op, mere kompetent indflydelse.

Praktisk anvendelse af "kompetencetrappen”:

Hver af de vurderede ledelsesteorier inddeles i 6 niveauer, hvor niveau O bruges, hvor intet af
ledelsesteoriens vaerktgjer er taget i anvendelse i den daglige ledelse, og niveau 5 bruges, hvor alle
ledelsesteoriens vaerktgjer er taget maksimalt veerdiskabende i anvendelse.

Med udgangspunkt i de erfaringer, der samlet er praesenteret i figur 1 side 2, er disse niveauer sa forskudt
i forhold til de krav, der i ledelsesteorien er til antallet af frihedsgrader.
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3. Analysens metode

3.1. Data indsamlet

Spgrgeskema Interviews
Firma V| ind % led tim sup EKT IL lalt  Proj
X 70 53 76 % 13 35 7 11 8 21 2
X 414 185 45 % 60 100 25 16 12 28 3
X 79 66 84 % 7 50 9 8 8 16 3
lalt 563 304 54 % 80 185 41 35 28 65 8

Data er indsamlet over 3 forskellige former

1. Spgrgeskemaundersggelse; 304 personer har svaret pd i alt 30 spgrgsmal
Interview; 65 stk a ca 1% tm

Projektgennemgang; 8 konkret gennemfg@rte projekter er gennemgaet. Hvert projekt er blevet

gennemgaet fra 2 vinkler:

Projektleder og anden involveret leder har praesenteret og gennemgaet projektet med
gkonomiske og planlaegningsmaessige forhold for 2 konsulenter fra Bilow Management,
som sa har spurgt ind til relevante forhold
2 timelgnnede har gennemgaet deres oplevelse af projektet for 2 konsulenter fra Biilow
Management; som sa har spurgt uddybende ind til relevante forhold

3.2. Skala for vurdering af kompetenceniveau

| de 30 spgrgsmal har respondenten haft mulighed for, bade indenfor ”"fakta” og “"@nske”, at svare pa en
skala fra 1 (mindst) til 5 (bedst). | selve analysen er disse svar sa omformet til 6 niveauer, hvor niveau 0 er
det laveste og niveau 5 er det hgjeste.

Styrer
tilfaeldigt pa
indsatser og

opnar

tilfeeldige
uplanlagte
resultater

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4
1-20 % 21-40 % 41-60 % 61-80 %
udfgrt udfert udfert udfert
Effektiv styrin
Effektiv styring . yring
Styrer pa a vigtigste pa alle de
Styrer pa fa y .p ; p g18 vigtigste
. . mange vigtige indsatser. . .
vigtige Styrer pa nogle . . indsatsomrader.
. L indsatser og Opnar gode .
indsatser og vigtige . . Opnar gode og
o co . opnar mange resultater pa .
opnar fa indsatser og - . stadigt bedre
. vigtige alle vigtige .
planlagte og opnar flere . resultater pa
planlagte og omrader og .
nogle planlagte alle vigtige
en del har .
uplanlagte resultater . omrader og er
uplanlagte benchmarking . o
resultater . - Best in Class pa
resultater pa de vigtigste

resultater

vigtigste
resultater

De 6 niveauer er indplaceret pa en skala, som tager udgangspunkt i Lickerts (USA) 500 undersggelser
gennemfgrt for produktions-, handels og offentlige virksomheder.
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m Beskrivelse af kompetenceniveau _

4,4 - 4,7 Enkelte muligheder for mere relevant vaerdi af indsats 5-10 %

3,9 - 4,3 Nogle muligheder for mere relevant veerdi af indsats 10 - 20 %

Ud fra ovenstdende tabel omregnes scoren i de enkelte spgrgsmal til trin pa kompetencetrappen.

4
3
2 3,3 - 3,8 Gode muligheder for mere relevant veerdi af indsats 20 - 30 %
1
0

Eksempel:

Hvis der opnas en score pa et spgrgsmal pa fx 3,8 vil dette svare til trin 2,8 pd kompetencetrappen. Vi
befinder os pa trin 2 idet 3,8 ligger i intervallet 3,3 til 3,8 med begge tal inkluderet. Placeringen praecis pa
trin 2,8 kan aflaeses herunder:

e Score:3,3 = Trin: 2,0 som afrundet svarer til trin 2,0
e Score:3,4 = Trin: 2,17 som afrundet svarer til trin 2,2
e Score: 3,5 = Trin: 2,33 som afrundet svarer til trin 2,3
e Score: 3,6 = Trin: 2,5 som afrundet svarer til trin 2,5
e Score:3,7 = Trin: 2,67 som afrundet svarer til trin 2,7
e Score: 3,8 = Trin: 2,83 som afrundet svarer til trin 2,8
e Score: 3,9 = Trin: 3,0 som afrundet svarer til trin 3,0

En sadan omregning er foretaget for hvert af de 6 trin, for at omregne den opndede score til trin pa
kompetencetrappen.

Hvis for eksempel virksomhed 1 opnar trin 2,8, virksomhed 2 opnar trin 2,6 og virksomhed 3 opnar trin
2,4, er det ikke ensbetydende med at faellestrinet blot bliver gennemsnittet, 2,6. De enkelte trin vaegtes
med virksomhedens stgrrelse, sa hvis virksomhed 1 i dette eksempel er stgrst vil feellestrinet altsa blive
hgjere end 2,6.
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3.3. Skala for evaluering af kompetenceudnyttelse

Vi har i spgrgeskemaundersggelsen spurgt deltagerne pa 2 dimensioner: status og gnske.

sesn &

44

3.9

9

®® O &) O

Fra ovenstaende figur kan det ses at en score pa...

Status

e 2,6 svarertil trin 1 pa kompetencetrappen
e 3,3 svarertil trin 2 pa kompetencetrappen
e 3,9 svarer til trin 3 pa kompetencetrappen
e 4,4 svarer til trin 4 pa kompetencetrappen
e 4,8 svarertil trin 5 pa kompetencetrappen

Status: det vi faktisk oplever er geeldende i dag

e Score pa over 4,4 viser, at den grundlaeggende ledelse har et veerdiskabende niveau.
e Score pa under 3,9 viser, at virksomheden kan fa langt mere ud af sine medarbejderes indsats

@nske: som vi gerne vil have situationen er

e (Inske over 4,4 viser, at organisationen mener temaet er vigtigt for veerdiskabende arbejde

e  (nske over 4,4 viser, at organisationen er moden til ansvar pa et vaerdiskabende niveau.

e (nske under 3,9 viser, at organisationen skal bearbejdes fgor den pa en vaerdiskabende made kan
gore brug af de veerktgjer ledelsesteorien indeholder. Jo lavere gnske jo mere bearbejdning.

e  (nske under 3,9 antyder, at der er manglende modenhed omkring at introducere og anvende de
ledelsesmaessige vaerktgjer metoden indeholder.

e Jo lavere tal for gnske jo mere modstand mod at indfgre metodens veerktgjer, og udtrykker, at
de grundleggende forudsaetninger for at kunne yde et godt og forretningsmaessigt
vaerdiskabende arbejdet ikke er til stede.
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Hvis der er over +0.3 point mellem score og @nske er det udtryk for, at der indenfor dette tema kan opnds
dget veerdi af den indsats der i dag gares.

Eksempel 1:

Score: 2,5,
@nske: 4,0

Situationen er i dag ikke sa god. Det bag spgrgsmalet eksisterende ledelsesvarktgj er bestemt
ikke i brug, men man gnsker virkeligt, at det blev &endret.
| denne situation er medarbejderen moden til at de konkrete vaerktgjer bag spgrgsmalet tages i
brug og vil uden videre gerne deltage i implementeringen.

Eksempel 2:

[16]

Score: 3,7
@nske: 1,7

Situationen er i dag relativt OK; ikke god men afventende. Man er usikker pa, om det konkrete
ledelsesvaerktgj pt er i brug, og man gnsker virkeligt ikke, at dette ledelsesvaerktgj bruges.

| denne situation er medarbejderen ikke moden til at man bare lige tager de bag spgrgsmalet
konkrete ledelsesvaerktgjer i brug. Medarbejderens holdning og kulturen i virksomheden skal
forst bearbejdes markant.
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4. Undersggelse og analyse

| dette afsnit praesenteres de indsamlede data, fgrst fra skemaundersggelsen, derefter fra de
gennemfgrte interviews og endeligt fra de gennemfgrte projektanalyser. For hvert af de 4 hovedomrader
praesenteres en delkonklusion baseret pa alle 3 analysegrundlag.

DHV er totaltal baseret pa data fra alle 3 deltagende pilotvirksomheder

4.1. Forretningsfokus I

De 8 forudszetninger for at den ansatte kan yde en god indsats

Sp@rgsmal Score  @nske

Kender du din leders krav og forventninger til dit arbejde 4,0 4,0
Far du rette muligheder for at udfgre dit arbejde 4,0 4,3
Far du Igbende at vide, hvordan du klarer dig i dit arbejde 3,1 3,9
Far du Igbende relevant hjzelp, nar du behgver det 3,7 4,0
Bliver din indsats bedgmt - og belgnnet - retfeerdigt 3,4 4,1
Far du rette betingelser for at fungere godt i samarbejde 3,7 4,2
Har du den rette traening og uddannelse i forhold til dit job 3,7 4,0
Lever du op til de krav, der er til dit arbejde og adfzaerd 4,2 4,2

3,7 4,1

Tabel 4.1

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde
DHV’s score ligger i snit pa 3,7, med de enkelte svar i intervallet 3,1-4,2; spredning 1,1

e Lavest ligger "Ipbende feedback” og “retferdig bedgmt og belgnnet”
e Hgjeste; at man selv synes man lever op til krav til arbejde og adfaerd

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres
DHV’s gnske ligger i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3,9-4,3; spredning 0,4

e Samtlige svar under "gnske” viser, at organisationen er klar til at fa mere ud af de vaerktgjer, som
er indeholdt i hvert af de 8 spgrgsmal.

Konklusion tabel 4.1.

Ved at fa de 8 forudsaetninger mere pa plads man kunne fa 20-35 % mere kompetent vaerdi ud af sine
ansattes fulde potentiale. Den store spredning i score skyldes primeaert den meget lave score i "Igbende
feedback”. Den lille spredning i gnske viser, at organisationen mht kultur og ansvarlighed er klar til at fa
indfgrt de meget veerdiskabende vaerktgjer, der ligger bag de 8 spgrgsmal.

Blilow Management A/S © [17]



4.1.1. De 8 grundlaeggende forudsaetninger - data opdelt efter funktion

Leder Timelgn Support
Sporgsmal Score @nske Score @nske Score @nske
Kender du din leders krav og forventninger til dit arbejde 3,9 4,0 3,9 3,9 4,2 4,4
Far du rette muligheder for at udfgre dit arbejde 4,2 4,4 3,9 4,3 4,1 4,5
Far du Ipbende at vide, hvordan du klarer dig i dit arbejde 3,0 3,9 3,1 3,9 3,4 3,9
Far du lpbende relevant hjalp, nar du behgver det 3,8 4,0 3,6 4,0 3,9 4,2
Bliver din indsats bedgmt - og belgnnet - retfaerdigt 3,5 4,1 3,4 4,1 3,6 4,1
Far du rette betingelser for at fungere godt i samarbejde 3,8 4,2 3,7 4,2 4,0 4,4
Har du den rette treening og uddannelse i forhold til dit job 3,7 3,9 3,7 4,0 3,7 4,1
Lever du op til de krav, der er til dit arbejde og adfzerd 4,2 4,2 4,2 4,2 43 4.4

3,8 4,1 3,7 4,1 3,9 4,3

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e Ledernes scoreisnit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,0-4,2; spredning 1,2
e Timelgnnedes score i snit pa 3,7, med de enkelte svar i intervallet 3,1-4,2; spredning 1,1
e  Supports score i snit pa 3,9, med de enkelte svar i intervallet 3,4-4,3; spredning 0,9

"lgbende feedback” og ”"retfeerdig bedpmt og belgnnet” ligger foruroligende lavt hos ledere og
timelgnnede, men ogsa lavt hos support

Alle 3 grupper synes selv de —i relativ grad — lever op til krav til deres arbejde og adfaerd

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres

e Ledernes gnske i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3,9-4,4; spredning 0,5
e Timelgnnedes gnske i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3,9-4,3; spredning 0,4
e  Supports gnske i snit pa 4,3, med de enkelte svar i intervallet 3,9-4,5; spredning 0,6

Konklusion 4.1.1.

Support ligger mht bade status og gnsker en lille smule over ledere og timelgnnede. Samlet kan branchen
fa 20-35 % mere kompetent vaerdi ud af sine ansattes indsats, hvis man vil indfgre de veerktgjer, der er
bag de 8 spgrgsmal, men de ansatte er mht kultur og ansvarlighed ikke sa klar til at tage imod disse
vaerktgjer. Vil man gge effekten skal man fgrst pavirke kultur og ansvarlighed.
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4.1.2. Interviewanalyse

e De 8 grundlaeggende forudsaetninger for at kunne yde en god arbejdsindsats bruges i bedste fald
som et defensivt ledelsesvaerktgj. V2 er generelt et niveau over de 2 gvrige pilotvirksomheder.

e Generelt mener man, at man kender sin leders krav og forventninger til det arbejde der skal
leveres, men nar man spgrger ind til dette er det ikke noget leder direkte har sagt — det er noget
man har geettet eller noget, der er “det normale for branchen”. Der er stor forskel pa de
eksempler de enkelte navner. Man er bestemt ikke enige.

e Det er ikke hos hverken ledere eller timelgnnede en oplevelse, at leder direkte giver Igbende
feedback. Ris maske men ikke ros. Men heller ikke ris gives pa en konstruktiv made. Klart
manglende konsekvens.

e Det virker som om vi her er i en branche, der ikke forstar betydningen af begrebet kompetent
motivation. Det er nok en kultur, men det kan ogsa skyldes, at mange ledere ikke er traenet i
konstruktiv kritik og derfor hellere "bruger en ra tone”, eller ikke siger noget

e  Man far hjeelp, nar man spgrger om det. Men det er ikke altid man har lyst til at spgrge — faglig
stolthed. S@ m3 man jo prgve sig frem — og det giver en del ekstra arbejde.

e Leder er bestemt ikke god til at forudse de problemer medarbejderen er pa vej ind og slet ikke
god til at gribe ind fgr — men nar det er gaet galt er leder klar med hjalpen. Generelt er mange
godt klar over, at denne meget defensive hjalp fgrer til ungdige fejl.

e Der er ingen systematisk made at rose-rise-belgnne for saerligt gode eller ekstra indsatser. Nar
man taler belgnning taler man typisk om at fa penge eller goder. Det er for snaevert. Hvis man
yder en ekstra indsats og der er andre, der kommer lidt let til deres bonus, griber leder ikke ind
og dette opleves som uretfeerdigt.

e Nar man spgrger ansatte i de 3 virksomheder, om hvordan opgaverne skifter over de naeste ar;
hvordan deres arbejdssituation vil skifte med nye krav og muligheder — sa har de ingen ide om
det. Det er ikke noget man overhovedet diskuterer. "Vi Igser de opgaver vi altid har Igst pa den
made vi altid har lgst dem. Vi taler da sammen med de vi sidder i skurvognen med, sa her far vi
da nogle tips, men ikke noget systematisk”.

e Man kan fa uddannelse, men det er ikke noget der sker planlagt over aret. Kommer der en
nedgangsperiode kommer man pa forskellige ”pausekurser”

e Der eriingen af virksomhederne en systematisk opsamling og lzering af erfaringer; hverken de
gode eller de darligt.

e | alle 3 virksomheder og pa alle niveauer oplever man i ret hgj grad, at man leder op til krav til
arbejde og adfeerd, og at det er vigtigt. | alle 3 virksomheder er det geeldende, at disse krav ikke
er noget man systematisk diskuterer, leder siger sjeeldent sine krav — det er krav man, ud fra
faglige standarder selv kender og selv lever op til. Det er slet ikke de samme krav to ens ansatte
personer fgler de skal leve op til. Selv om der her er stor tilfredshed, er dette tema et omrade,
hvor branchen kan blive klart bedre. Det er “7umoderne og uudfordrende krav man lever op til”
men da leder ikke selv har formuleret sine egne krav gar det fint.
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Modenhed: klar til flere frihedsgrader

e Generelt er der en ret god modenhed for at bruge de ledelsesveerktgjer, der findes bag "8
grundlaeggende forudsaetninger for at kunne yde en god arbejdsindsats”, men denne modenhed
er mere defensiv; vi ved, det kan blive bedre, men sadan er det og sadan har det altid vaeret...

e Vil man have mere ud af de ansattes indsats kraever det, at lederne i langt hgjere grad lzerer at

bruge de vaerktgjer, der findes bag disse 8 grundlaeeggende forudsaetninger. Her vil f.eks. brugen
af “situationsbestemt ledelse” klart vaere en vigtig indsats.

Konklusion: interview

De 8 grundlaeggende forudsaetninger for at kunne udfgre et godt og motiveret arbejde er hos DHV ikke et
tydeligt anvendt ledelsesvaerktgj. Lederne skal blive bedre til at anvende de ledelsesvaerktgjer, der er bag
disse 8 spgrgsmal — OG medarbejderne skal blive bedre til at forsta, hvorfor lederne bruger veerktgjerne.

Generelt skal oplevelsen markeret igennem spgrgeskemasvarene reduceres.

4.1.3. Projektanalyse

Tegn pa aktiv anvendelse af “grundleeggende forudsaetninger” vil i konkrete projekter vise sig i form af
fglgende indsatser:

e Den enkelte har overblik over hele projektet, kender egen indsatsdel, og reagerer hvis materialer
og maskiner ikke er klar til tiden.

e Den enkelte reagerer hvis samarbejdet svigter, hvis der mangler feedback pa indsats og
fremdrift, eller hvis han ikke fgler, han kan levere det arbejde, der forventes.

Der er i ingen af de 3 virksomheder en samlet projektstart. De enkelte grupper og/eller personer kommer
ind efterhanden, som der er behov. De eneste forventninger, der udtrykkes er start og sluttid og at det
forventes, at der ikke laves fejl — som sa er den enkeltes ansvar at definere. Eneste form for feedback er,
nar tidsplanen svigter, men sa har man ”stor fleksibilitet” idet man bare gar over pa et andet projekt.

4.1.4. Konklusion: De 8 grundlaeggende forudsaetninger for at kunne yde en god
indsats

Samtlige foranstaende tabeller er her omregnet til status pa kompetencetrappen. For at kunne sige, at
man far relevant veerdi af sine ansattes fulde vaerdiskabende kompetence skal man gerne op omkring 4.0.

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen viser tallene, at man i DHV kan fa 20-35 % mere vardi ud af sine
ansattes indsats — uden at det koster ekstra i form af gget lgn — alene ved at justere ved brugen af de
vaerktgjer og den lederadfzaerd, der findes bag disse "8 grundlaeggende forudsaetninger for, at kunne yde
en god indsats”.

Alle spgrgeskemaets svar under “score” bliver gennem interview og projektgennemgang ”sat lidt ned”.
Der er mange "mellemsvar” (3) i besvarelserne, der bliver til 2-taller, ndr man spgrger ind til temaet
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Skemaundersggelsens data korrigeret for erfaringer i interviews og projekter

Ex:

Sp: "Kender du de krav og forventninger, der Led

Tim Sup [ Total korr | Total

til dig i dit arbejde og din adfeerd?” Vi 28 2.4 30 2,5 0,3 2,2

V2 38 32 38 33 041029
V3 27 24 27 25 03[ 22

Sv: “Naeh. Det er ikke sadan, at min formand
forteller sadanne direkte krav. Der er i

branchen mange krav og dem lever jeg op til. DHV 2,8 2,7 3,0 2,7 2.3

Han siger i hvert fald ikke noget”

Sp: ”Laver | sd& hos jer det samme pa TEAM
nogenlunde samme made alle i, der har

° Medarbejder
samme opgaveomrade?” ! B

. . . Kund
Sv: “Nej da. Der er meget stor forskel bade pa S
made og pa tempo og nogle skal man ofte lave 01 12 23 3.4 4-5
det om efter. Nogle g@r tingene helt faerdige
andre ggr det ikke” Grad af
modenhed i Instruktion Vejledning adgivning C
organisationen

0% 5% 50% 75 %

Hvordan kan man vide, at man lever op til de krav, der er til ens arbejde og nar man ikke kender disse?

Virksomheder i entreprengrbranchen kan, for samme Ignomkostning, tilsyneladende fa 20-35 % mere
kompetent veerdi ud af sine ansattes daglige arbejde, hvis man i hgjere grad indfgrer de
ledelsesvarktgjer, der ligger bag disse 8 spgrgsmal.

Man skal veere opmaerksom p3a, at man ikke bare lige kan indfgre disse ledelsesveerktgjer. Der er i
organisationen ikke en kultur og ansvarlighed, der umiddelbart understgtter indfgrelsen.

Der er stor forskel pa de 3 virksomheder i pilotprojektet. V2 er generelt, bade i kultur og ansvarlighed, et
niveau over de 2 andre deltagende virksomheder. | V2 er de ansatte — specielt lederne — altsa langt mere
klar, mens man fgrst i de 2 andre virksomheder skal arbejde med kultur og lyst til ansvarlighed, fgr en
egentlig indfgrelse af vaerktgjerne i “grundlaeggende forudsaetninger” kan tages i brug.

Lavthaengende frugter:

Ggr noget ved ledernes evne til at give Igbende konstruktiv feedback og ved at finde en made, hvor
lederne kan bedgmme — og belgnne — de ansattes indsats retfaerdige (efter de ansattes mening). Det
sidste behgver bestemt ikke at have noget med penge at ggre, men handler om personlig anerkendelse.
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4.2. Forretningsfokus II

De 8 grundlaeggende lederopgaver

Sporgsmal Score @nske

Sker planlaegningen af din dagligdag pa en motiverende made 3,4 4,0
Er din leder tilgaengelig nar du har brug for hjaelp 3,9 4,1
Svarer din leder klart pa de spgrgsmal du stiller 3,7 4,1
Fglger din leder op pa de aftaler I indgar 3,8 4,2
Fglger din leder op pa dine spgrgsmal 3,8 4,1
Interesserer din leder sig for dig i forhold til dit arbejde 3,7 4,1
Er din leder pa forkant med dine problemer 3,1 3,7
Far du relevant udbytte af din deltagelse i medarbejdersamtaler 3,0 3,8

3,6 4,0

Tabel 4.2

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e DHV’s score ligger i snit pa 3,6, med de enkelte svar i intervallet 3,0-3,9; spredning 0,9

e Den generelle score (status) udtrykker en meget afventende holdning; uudnyttede ressourcer.
e Leder er bestemt ikke pa forkant med "mine” problemer — men udtrykker behov for at det sker.
e Den enkelte oplever bestemt ikke, at medarbejdersamtaler giver vaerdi — men har behov.

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres

e DHV’s gnske ligger i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3,9-4,3; spredning 0,4
e Samtlige svar under “gnske” viser, at organisationen er klar til at fa mere ud af de veaerktgjer, som
er indeholdt i hvert af de 8 spgrgsmal. (afstand mellem score og gnske over 0.3 point)

Konklusion tabel 4.2.

Ved at fa de 8 grundleggende lederopgaver mere pa plads vil man kunne fa 20-35 % mere kompetent
veerdi ud af sine ansattes fulde potentiale. De ret samlede tal (3,9-4,3) for gnske viser, at organisationen
mht kultur og ansvarlighed er klar til at fa indfgrt de meget veerdiskabende veerktgjer, der ligger bag de 8
spgrgsmal, om end det ligger overraskende lavt for de 2, der scorer lavest pa status.
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4.2.1. De 8 grundlaeggende lederopgaver - data opdelt efter funktion

Leder Timelgn Support
Spgrgsmal Score @nske Score @nske Score @nske

Sker planlaegningen af din dagligdag pa en motiverende made 3,7 3,9 3,2 4,0 3,6 3,9
Er din leder tilgaengelig nar du har brug for hjeelp 4,0 4,1 3,7 4,0 4,3 4,1
Svarer din leder klart pa de spgrgsmal du stiller 3,7 41 3,6 4,2 4,2 4,2
Folger din leder op pa de aftaler | indgar 3,9 4,2 3,6 4,2 4,2 4,3
Fglger din leder op pa dine spgrgsmal 3,8 4,1 3,7 4,1 4,1 4.4
Interesserer din leder sig for dig i forhold til dit arbejde 3,8 4,1 3,6 4,0 4,1 4,2
Er din leder pa forkant med dine problemer 3,0 3,5 3,1 3,8 3,5 3,8
Far du relevant udbytte af din deltagelse i medarbejdersamtaler 3,1 3,7 2,8 3,7 3,6 4,1

3,6 4,0 3,4 4,0 4,0 4,1

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e Ledernes score i snit pa 3,6, med de enkelte svar i intervallet 3,0-4,0; spredning 1,0
e Timelgnnedes score i snit pa 3,4, med de enkelte svar i intervallet 2,8-3,7; spredning 0,9
e  Supports score i snit pa 4,0, med de enkelte svar i intervallet 3,5-4,3; spredning 0,8

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres

e Ledernes gnske i snit pa 4,0, med de enkelte svar i intervallet 3,5-4,2; spredning 0,7
e Timelgnnedes gnske i snit pa 4,0, med de enkelte svar i intervallet 3,7-4,2; spredning 0,5
e  Supports gnske i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3,8-4,4; spredning 0,6

Konklusion 4.2.1.

Branchen fa 20-35 % mere kompetent veaerdi ud af sine ansattes indsats, hvis man indfgrer de ledelses-
holdninger og -veerktgjer, der er bag de 8 spgrgsmal, men de ansatte er mht kultur og ansvarlighed ikke
sd klar til at tage imod disse vaerktgjer. Vil man gge effekten skal man fgrst pavirke kultur og ansvarlighed.
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4.2.2. De 8 grundlaeggende lederopgaver - interview

De 8 grundlaeggende lederopgaver, der giver en bedre mulighed for at kunne yde et godt og
motiveret arbejde er i bedste fald et defensivt ledelsesvaerktgj. Hvis disse temaer i langt hgjere
grad indgik i ledernes daglige adfserd ville man fa langt mere vaerdi af den enkeltes indsats.

Planlaegning sker, men pa ingen made er det tilstraebt at det skal vaere pa en motiverende made.
Hvis du vil motiveres ma du klare det selv. Og holdningen hos de ansatte er, at det vel er OK.
"Det er jo ikke en bgrnehave” — altsa ingen forstaelse for, at motiverede personer yder langt
mere end ikke motiverede, hverken hos leder eller medarbejder.

Man ma selv opsgge leder, hvis man har brug for hjeelp, og holdningen i branchen er, at man
generelt klarer sine problemer selv. Leder er mere en person, der sgrger for, at opgaverne bliver
bemandet.

Det er ikke oplevelsen, at leder svarer klart pa eventuelle spgrgsmal, og der er ikke en oplevelse
af, at han fglger op pa aftaler og spgrgsmal eller for den sags skyld interesserer sig specielt for
sine medarbejdere — og det er OK fordi det er en branche-ting. Sddan er det i vores branche.

Modenhed: klar til flere frihedsgrader

Generelt er der en ret god modenhed for at bruge de ledelsesvaerktgjer, der findes bag "de 8
grundlaeggende lederopgaver”, men denne modenhed er mere defensiv end offensiv, hvilket vil
sige, at leder ikke aktivt bruger disse ledelsesmuligheder.

Vil man have mere ud af de ansattes indsats kraever det, at lederne i langt hgjere grad leerer at
bruge de veerktgjer, der findes bag disse 8 grundleeggende lederopgaver. Resultatet vil vaere
overraskende veerdiskabende — og uden den store investering.

Konklusion: interview

De 8 grundlaeggende lederopgaver for at kunne udfgre et godt og motiveret arbejde er hos DHV ikke et
tydeligt anvendt ledelsesvaerktgj. Lederne skal blive bedre til at anvende de ledelsesvaerktgjer, der er bag
disse 8 spgrgsmal — OG medarbejderne skal blive bedre til at forsta, hvorfor lederne bruger vaerktgjerne.

Generelt skal oplevelsen markeret igennem spgrgeskemasvarene reduceres.

Generelt synes lederne at vaere for darlige til at bedrive konstruktiv konkret ledelse. Alt for meget er

underforstaet og laegges op til den enkelte. Ingen udfordrer branchenormer og der er ikke rigtigt nogen

form for udvikling i samspillet mellem leder og de forskellige fag-personer.

Jo mere vi i interview spgrger ind til de enkelte spgrgsmal, jo lavere bliver personens vurdering af det

niveau han har svaret.

[24]
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4.2.3. Projektgennemgang

Tegn pad aktiv anvendelse af “grundleeggende lederadfeerd” vil i konkrete projekter vise sig gennem
fglgende indsatser:

e Den enkelte er involveret i planlaegningen af sit eget arbejde og tgver ikke med at kontakte egen
leder ved tvivisspgrgsmal, og leder svarer klart, hurtigt og konsekvent pa spgrgsmal vedrgrende
opgaver, samarbejde, tegninger — og fglger systematisk op pa svar.

e Leder er klart pa forkant med fagligt praktiske, personlige og samarbejdsmaessige problemer og
den enkelte fgler klart, at leder interesserer sig for ham/hende irt hans arbejde og samarbejde.

Der er i de gennemgaede projekter ikke mange tegn pa, at leder arbejder meget med de psykologiske
vaerktgjer, som grundlaeggende lederopgaver indeholder. Den enkelte — holdet — far opgaven udleveret
og oftest skal man sa selv detailplanlaegge, kgbe ind og tolke tegninger, og gor det ofte godt, men det
giver suboptimering i projekterne. Se afsnit 5 vedrgrende konkrete projekter.

4.2.4. Konklusion: De 8 grundleeggende lederopgaver; rette grundlaeggende ledelse.

Samtlige foranstdende tabeller er her Skemaundersggelsens data korrigeret for erfaringer i interviews og projekter
omregnet til status pa
kompetencetrappen. For at kunne sige, Led Tim Sup Total korr Total
at man far relevant verdi af sine Vel 28 20 36 2,4 03 2,1
ansattes fulde veerdiskabende V2 2,8 3,0 3,6 3,0 0,4 2,7
kompetence skal man gerne op

. V3 2,4 2,0 2,8 2,2 -0,3 1,9
omkring 4.0.

DHV 2,5 2,2 3,2 2,5 2,1

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen
viser tallene, at man i DHV kan fa 20-35

% mere veerdi ud af sine ansattes TEAM
indsats — uden at det koster ekstra i
form af gget Ign — alene ved at justere R m
ved brugen af de veerktgjer og den

g ) ) .g Kunde
lederadferd, der findes bag disse ”8
grundlaeggende lederopgaver”. 0-1 1-2 2-3 3-4 4-5
Alle spgrgeskemaets svar under Grad af

. . . mad.enh_ed i Instruktion Vejledning Radgivning Coaching
”score” bliver gennem interview og grenniastionen
0% 25% 50 % 75 % 1009

projektgennemgang ”sat lidt ned”. Der
er mange “mellemsvar” (3) i
besvarelserne, der bliver til 2-taller, nar man spgrger ind til temaet.

Man skal vaere opmaerksom pa, at man ikke bare lige kan indfgre disse ledelsesveerktgjer. Der er i
organisationen ikke en kultur og ansvarlighed, der umiddelbart understgtter indfgrelsen.

Der er stor forskel pa de 3 virksomheder i pilotprojektet. V2 er generelt, bade i kultur og ansvarlighed, et
niveau over de 2 andre deltagende virksomheder. Den helt store forskel findes indenfor de
timelgnsansatte, hvor V2 ligger et helt niveau over de to andre virksomheder.

Mht. parathed — modenhed — overfor at kunne bruge en umiddelbar indfgrelse af den ledelseskultur og
de lederveerktgjer, der findes bag disse 8 grundlaeggende lederopgaver, er lederne i V2 langt mere klar
end lederne i de 2 andre virksomheder og her er ogsa de timelgnne i V2 langt mere klar end de
timelgnnede i de to andre virksomheder.
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Mere specifikt:

1.

Lederne stiller sig generelt for lidt konstruktivt og ansvarligt overfor virksomhedens drift og
udvikling. Ikke sadan, at de er ligeglade, men man fglger frem for at lede.

Der tales ikke meget om sikkerhed og APV, og det tages ikke helt alvorligt; dog bedre hos V2
Generelt stor faglig stolthed, men der tales om “nogle af de andre, der kun ggr det ngdvendige”.
Efterlyser mere stabilitet i bemandingen pd projekterne — hyppige udskiftninger og korte
tilknytninger giver ansvarlgshed.

Lavthangende frugter:

Ggr noget ved ledernes evne til

At vaere pa forkant med sine medarbejderes problemer — fagligt, samarbejde og personligt.

At sikre, at medarbejderen far relevant udbytte af medarbejdersamtaler.

Noget sa banalt som at svare pa de spgrgsmal, der stilles — og fglge op pa spgrgsmal og aftaler.
Planlaegning af de timelgnnedes dagligdag kan ggres langt mere vzerdiskabende, og de
timelgnnede udtrykker stort behov for, at dette sker.

Vil man gge effekten af de ansattes veerdiskabende indsats i V1 og V3 skal man fgrst pavirke ledernes
ledelseskultur og lederansvarlighed; de skal ggres motiverede for at leve med og under denne
ledelseskultur og disse ledelsesvaerktgjer. Hos V2 er de ansatte langt mere klar og motiverede.

Indfgrelsen af ”situationsbestemt ledelse” vil i alle 3 virksomheder have meget stor effekt — hvis man
altsa sikrer, at de — bade ledere og timelgnnede — er motiverede for kultur og vaerktgj.

[26]
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4.3 Kundefokus

6 spergsmal om kvalitetsfokuseret ledelse

Sporgsmal Score  @nske

Inspirerer din leder dig at teenke pa nye metoder i arbejdet

Har du klar viden om, hvem dine vigtigste kunder er 3,6 3,6

Har du klar viden om, hvad dine kunder forventer af dit arbejde 4,0 4,0

Har du klar viden om, hvad "veerste fejl" i dit arbejde er 3,7 3,9

Kender du dine 2-3 vigtigste malepunkter for "godt arbejde" 3,7 3,9

Er du aktiv i gennemfgrelse af malbare forbedringsprojekter 3,5 3,6
3,6 3,8

Tabel 4.3

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e DHV’sscore ligger i snit pa 3,6, med de enkelte svar i intervallet 3,1-4,0; spredning 0,9
e Den generelle score (status) udtrykker en meget afventende holdning; uudnyttede ressourcer.
e Leder inspirerer bestemt ikke til at teenke pa nye metoder i arbejdet.

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer veerdiskabende kan indfgres

e DHV’s gnske ligger i snit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,6-4,0
e Samtlige svar under "gnske” viser, at organisationen har en afventende holdning til begrebet
kvalitet (kundetilfredshed).

Konklusion tabel 4.3.

Ved at fa de 8 grundleggende lederopgaver mere pa plads vil man kunne fa 20-35 % mere kompetent
veerdi ud af sine ansattes fulde potentiale. De ret samlede tal (3,9-4,3) for gnske viser, at organisationen
mht kultur og ansvarlighed er klar til at fa indfgrt de meget veerdiskabende veerktgjer, der ligger bag de 8
spgrgsmal, om end det ligger overraskende lavt for de 2, der scorer lavest pa status.

4.3.1. Kundefokus - data opdelt efter funktion

Leder Timelgn Support

Sporgsmal Score @nske Score @nske Score @nske

Inspirerer din leder dig at teenke pa nye metoder i arbejdet

Har du klar viden om, hvem dine vigtigste kunder er 3,9 3,7 3,4 3,5 4,1 3,7

Har du klar viden om, hvad dine kunder forventer af dit arbejde 4,2 4,0 3,9 4,0 3,9 3,9

Har du klar viden om, hvad "vzerste fejl" i dit arbejde er 3,8 3,7 3,7 4,0 3,9 3,9

Kender du dine 2-3 vigtigste malepunkter for "godt arbejde" 3,8 3,9 3,7 4,0 3,6 3,9

Er du aktiv i gennemfgrelse af malbare forbedringsprojekter 3,7 3,6 3,5 3,6 3,7 3,8
3,8 3,7 3,5 3,8 3,8 3,8

Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e Ledernes score i snit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,2-4.2; spredning 1,0
e Timelgnnedes score i snit pa 3,5, med de enkelte svar i intervallet 3,1-3,9; spredning 0,8
e  Supports score i snit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,3-3,9, spredning 0,6

@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes for vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres
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Ledernes gnske i snit pa 3,7, med de enkelte svar i intervallet 3.5-4,0; spredning 0,5
Timelgnnedes gnske i snit pa 3,5, med de enkelte svar i intervallet 3,5-4,0; spredning 0,5
Supports gnske i snit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,5-3,9; spredning 0,4

Konklusion 4.3.1.

Samlet kan branchen fa 20-35 % mere veerdi ud af sine ansattes indsats, hvis man vil indfgre de

ledelsesholdninger og -vaerktgjer, der er bag de 6 spgrgsmal vedrgrende kvalitetsledelse, men de ansatte

er mht kultur og ansvarlighed ikke klar til at tage imod disse vaerktgjer. Vil man gge effekten skal man

fgrst pavirke kultur og ansvarlighed.

4.3.2. Kundefokus - interview

[28]

Der er ikke forbedringskataloger, hverken pa virksomheds-, afdelings- eller gruppeplan.

Der er ingen forbedringskultur med fokus pa leering. Z£ndringer i udfgrelse af arbejdsopgaver i
processen sker kun pa baggrund af andringer i lovgivning. ”Nu ma vi kun bzere sa og sa mange
sten ad gangen”.

Hvis der skal foretages forbedringer er det op til den enkelte — og den viden, der kommer ud af
dette opsamles ikke. Der er pa individuelle omrader forslag til forbedringer, men ikke noget der
samles op og kritisk beregnes og prioriteres.

Der er ikke fastlagt konkrete kvalitetskrav. Den enkelte kan have egne tanker og holdninger. Det
star i forhold til antallet af fejl der skal rettes. Men ingen fglger op og der leres ikke (dog
tilfeeldigt) af fejl.

Hos den enkelte er der noget faglig stolthed at leve op til men ikke noget firmamaessigt krav.
KPI’er findes ikke.

Verden kraever fornyelser. Nye metoder. Innovation. Her er et ret uopdyrket omrade. Man
bruger tilsyneladende ikke de ansattes tanker og ideer til at diskutere hverken nye
forretningsomrader eller vigtige forbedringer. Man blander sig ikke rigtigt i den enkeltes made at
udfgre opgaverne pa — og sa er der jo ikke mal!

Der er ingen systematisk og struktureret debat af standarder, veerste fejl (eller bare fejl vi gerne
vil undgd). Man opsamler ikke fejl til forbedring. Sker en fejl, retter man den. "man hgrer jo lidt

omkring, hvordan andre ggr det ”— sadan sker forbedringer til naeste projekt.

Der er ingen evaluering eller opfglgning pa projekterne. Nok en gennemgang, men den ma ikke
udstille nogen, og der sker ingen opsamling af leering.

Der er ingen mal for medarbejderen, kun en tidsplan — som pa ingen made er baseret pa en klar
viden om, hvad den enkelte opgave reelt tager af tid.

Der er ingen af de interviewede, der pa noget tidspunkt naevner noget om gget effektivitet, flow
og produktivitet.
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e Ingen tenkning i at ggre det bedre og billigere for kunden. Medarbejderne ved kun i meget
begraenset omfang om projekterne er blevet succes eller fiasko. Ingen systematisk opsamling pa,
hvad der er gaet godt eller skidt.

o  Der lyttes ikke til ansattes forbedringsforslag. Mange har rigtigt gode forslag, men orker ikke at
give dem videre til formaend eller ledere.

e Der arbejdes ikke bevidst med at gge den enkeltes lyst, evne og vilje til ansvar. Nar et arbejde er
gennemfgrt er det op til andre, at vurdere (ggre indsigelse) kvaliteten. Skal det ggres om sker det
efter krav fra andre og det spiller vi lidt pa.

Modenhed: klar til flere frihedsgrader

e Generelt er der hverken hos ledere eller medarbejdere ret stor modenhed for at bruge de
ledelsesvarktgjer, der findes bag "kundeorienteret ledelse” - kvalitetsledelse.

e Vil man have mere ud af de ansattes indsats kraever det, at lederne i langt hgjere grad laerer at
bruge de veerktgjer, der findes i kvalitetsledelse. Bare de relevante debatter vil skabe stor vaerdi
—og uden den store investering.

Konklusion: interview

e Brugen af vaerktgjerne i kvalitetsledelse er stort set ikke eksisterende. Fx laver man maling af
kundetilfredshed (dog ikke V3), men bruger ikke resultaterne til fx systematiske forbedringer.

e Jo mere man som medarbejder kan og vil patage sig ansvar, primaert for egne opgaver, jo mindre
omarbejde, faerre fejl, mindre spildtid, bedre samarbejde, bedre kvalitet, etc. — men pa en eller
anden made er dette gaet entreprengrbranchen forbi!!

e Pilotvirksomhederne kan fa meget mere ud af sine medarbejdere, hvis de indfgrte et mere
systematisk arbejde med tankerne i kvalitetsledelse.

4.3.3. Kundefokus: projektgennemgang

Tegn pa aktiv anvendelse af vaerktgjerne i kundeorienteret ledelse vil i konkrete projekter vise sig i form
af fglgende indsatser:

e Den enkelte oplever, at det er vigtigt at kende kundens krav og forventninger til det arbejde han
skal levere, vide hvad vaerste fejl i opgaven er og Igbende opsamle og lzere af fejl. Seger aktivt at
vaere med i at gennemfgre forbedringsprojekter,

e Den enkelte kender de vigtigste KPI’er for hans arbejde og arbejder aktivt pa at leve op tid disse
og udfordrer konstant mulighederne for at blive mere effektiv, produktiv og skabe flow i arbejdet
og pge gennemlgbstid.

Der er i ingen af de 3 virksomheder medarbejdere, der forventer kvalitetsmal, har KPI’er, diskuterer fejl
og forebyggelse, eller for den sags skyld opstiller forbedringskataloger og ud fra disse gennemfgrer vigtige
forbedringsprojekter. Flere gange kendes fejl mens man afventer, om der er nogen, der ggr noget ved
det. | flere af projekterne har der vaeret alvorlige fejl og uhensigtsmaessigheder, uden at nogen af
medarbejderne har grebet ind. Effektivitet, produktivitet, flow og gennemlgbstid er slet ikke noget man
taler om.
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4.3.4. Konklusion: Kundefokus; kvalitetsorienteret ledelse

Samtlige foranstaende tabeller er her
omregnet til status pa
kompetencetrappen. For at kunne sige,
at man far relevant veerdi af sine
ansattes fulde vaerdiskabende
kompetence skal man gerne op

omkring 4,0.

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen viser
tallene, at man i branchen kan fa 20-35
% mere veerdi ud af sine ansattes
indsats — uden at det koster ekstra i
form af gget Ign — alene ved at justere
ved brugen af de veerktgjer og den
lederadferd, der findes bag disse 6
spgrgsmal vedrgrende
"kvalitetsorienteret ledelse”.

Forudsaetningerne for at kunne opna
denne gget vaerdiskabelse pr

indsatstime er, at de ansatte har den

De 6 vigtigste temaer i kvalitetsorienteret ledelse korrigeret

efter interview og procesgennemgang

Led Tim Sup Total korr Total
V1 3,2 1,9 2,2 2,2 -0,4 1,8
V2 3,2 2,7 3,6 2,8 -0,5 2,3
V3 2,7 2,4 2,5 2,5 -0,6 1,9
DHV 2,8 2,4 2,8 2,5 2,0
= 20
Medarbejder
Kunde 0-1 1-2 | 2-3 3-4 4-5
0-1 1-2 2-3 3-4 4-5
Grad af
modenhed i Instruktion Vejledning Rédgivning Coaching

organisationen

0%

25%

50 %

7%

forngdne modenhed til at kunne acceptere brugen af disse ledelsesveerktgjer. Her star branchen ikke sa

godt, og det betyder, at man aktivt skal pavirke organisationens kultur fgr man kan indfgre de konkrete

ledelsesvarktgjer.

Der er stor forskel pa de 3 virksomheder i pilotprojektet. V2 er generelt, bade i kultur og ansvarlighed, et

niveau over de 2 andre deltagende virksomheder.

De helt store forbedringsmuligheder findes indenfor de timelgnsansatte, hvor det samlede gennemsnit

ligger lavt:

e manglende inspiration til at taeenke pa nye metoder i arbejdet — men i nogen grad behov for det

e manglende klar viden om, hvem der er vigtigste kunder — og meget lille behov for det

e ingen klar viden om, hvad vzerste fejl i eget arbejde er — og meget lille behov for det

e manglende aktiv deltagelse i gennemfgrelsen af malbare forbedringsprojekter — og lavt behov

e manglende klar viden om, hvem vigtigste kunder er —i nogen grad behov.

e manglende klart kendskab til de 2-3 vigtigste malepunkter for godt arbejde — i nogen grad behov

Lavthaengende frugter:

Ggr noget ved ledernes evne til

e at den enkelte ved, hvad de 2-3 vigtigste malepunkter for godt arbejde er.

e at den enkelte ved, hvad de 2-3 vaerste fejl i det daglige arbejde er.

e atden enkelte involveres i gennemfgrelsen af malbare forbedringsprojekter i egen dagligdag

e at den enkelte taenker pa nye metoder i sit daglige arbejde

Vil man gge effekten af de ansattes veerdiskabende indsats i V1 og V3 skal man fgrst pavirke ledernes

ledelseskultur og lederansvarlighed; de skal ggres motiverede for at leve med og under denne

ledelseskultur og disse ledelsesvaerktgjer. Hos V2 er de ansatte langt mere klar og motiverede.

Indfgrelsen af ”situationsbestemt ledelse” vil i alle 3 virksomheder have meget stor effekt — hvis man

altsa sikrer, at de — bade ledere og timelgnnede — er motiverede for kultur og veerktgj.

[30]
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4.4. Medarbejderfokus

8 spargsmal om empowerment ledelse

Spogrgsmal Score  @nske

Kender du den helhed dit arbejde indgar i og bidrager til 4,1 4,0
Bliver du motiveret pa den for dig rette made 3,4 3,9
Indeholder dit arbejde sveert opnaelige mal 2,9 3,2
Patager du dig mere ansvar end du bliver bedt om 3,6 3,5
Bruges dine kompetencer (viden, feerdigheder, erfaring) og evner rigtigt 3,8 4,2
Passer dine kvalifikationer til det arbejde du har om 1 ar 3,9 4,0
Efterlever din leder vore (firmaets) vaerdier 3,8 4,0
Arbejder din leder relevant pa at opfylde virksomhedens strategi 3,9 3,9

3,7 3,8

Tabel 4.4
Score: under 3,9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde
e  DHV’s score ligger i snit pa 3,7, med de enkelte svar i intervallet 2,9-4,1; spredning 1,2
@nske: under 3,9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr vaerktgjer vaerdiskabende kan indfgres

e DHV’s gnske ligger i snit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,2-4,2; spredning 1,0
e Det erinteressant, at der i 6 ud af 8 spgrgsmal er sa lille — eller direkte negativ — afstand mellem
score (status) og gnske. (afstand mellem score og gnske over 0,3 point = behov)

Konklusion tabel 4.4.

Ved at fa de 8 lederopgaver i empowerment mere pa plads vil man kunne fa 20-35 % mere kompetent
verdi ud af sine ansattes fulde potentiale. Tal for gnske viser, at organisationen mht kultur og
ansvarlighed ikke er klar til at fa indfgrt de meget veaerdiskabende vaerktgjer, der ligger bag de 8 spgrgsmal
vedrgrende medarbejderorienteret ledelse.

e Den generelle score (status) udtrykker en meget afventende holdning; uudnyttede ressourcer.

e Arbejdet indeholder bestemt ikke svaert opnaelige mal — og der er ikke behov for det.

e Den enkelte motiveres ikke pa den for ham/hende rette made, men her er der stort behov.

e Den enkelte patager sig ikke mere ansvar end han bliver bedt om — og det skal der ikke rgres ved
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4.4.1. Medarbejderfokus; empowerment ledelse - data opdelt efter funktion

Leder Timelgn Support
Sporgsmal Score @nske Score @nske Score @nske

Kender du den helhed dit arbejde indgar i og bidrager til 4,2 41 3,9 3,9 4.4 4,2
Bliver du motiveret pa den for dig rette made 3,6 3,9 3,4 3,9 3,6 4,2
Indeholder dit arbejde svaert opnaelige mal 3,2 3,2 2,8 3,1 3,6 3,6
Patager du dig mere ansvar end du bliver bedt om 3,6 3,6 3,6 3,5 3,5 3,6
Bruges dine kompetencer (viden, faerdigheder, erfaring) og evner
rigtigt 4,0 4,2 3,7 4,2 3,7 4,2
Passer dine kvalifikationer til det arbejde du har om 1 ar 4,0 41 3,9 4,0 4,0 4,1
Efterlever din leder vore (firmaets) vaerdier 3,9 3,9 3,7 4,0 4,3 4,2
Arbejder din leder relevant pa at opfylde virksomhedens strategi 3,9 3,8 3,8 3,9 4,2 44

3,8 3,9 3,6 3,8 3,9 4,1

Score: under 3.9 betyder, at situationen forhindrer et godt og veerdiskabende arbejde

e Ledernes scoreisnit pa 3,8, med de enkelte svar i intervallet 3,2-4,2; spredning 1,0
e Timelgnnedes score i snit pa 3,6, med de enkelte svar i intervallet 2,8-3,9; spredning 1,1
e  Supports score i snit pa 3,9, med de enkelte svar i intervallet 3,5-4,4; spredning 0,9

@nske: under 3.9 betyder, at kulturen skal pavirkes fgr veerktgjer vaerdiskabende kan indfgres

e Ledernes gnske i snit pa 3.9, med de enkelte svar i intervallet 3.2-4.2; spredning 1.0
e Timelgnnedes gnske i snit pa 3.8, med de enkelte svar i intervallet 3,1-4.2; spredning 1.1
e Supports gnske i snit pa 4,1, med de enkelte svar i intervallet 3.6-4.4; spredning 0.8

Konklusion 4.4.1.
Ikke den store forskel pa timelgnnede og ledere.

e Bade ledere og timelgnnede har et arbejde, der bestemt ikke indeholder svaert opnaelige mal og
ingen af disse grupper markerer, at de gnsker denne situation @&ndret.

e | alle 3 grupper er man i tvivl om man patager sig mere ansvar end man bliver bedt om og her er
man enige om, at denne situation ikke gnskes sendret.

e Alle 3 grupper markerer, at man ikke rigtigt motiveres pa den for personen rette made og at
dette forhold meget gerne ma aendres.

Samlet kan branchen fa 20-35 % mere kompetent vaerdi ud af sine ansattes indsats, hvis man vil indfgre
de ledelsesholdninger og -veerktgjer, der er bag de 8 spgrgsmal, men de ansatte er mht kultur og
ansvarlighed ikke sa klar til at tage imod disse veerktgjer. Vil man gge effekten skal man fgrst pavirke
kultur og ansvarlighed.
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4.4.2. Medarbejderfokus - interview

Stort set alle de interviewede personer oplever, at man er meget empowered. Man har stor frihed i sit
arbejde. Kan selv traeffe daglige og vigtige beslutninger. Og det er man meget glade for.

Nar vi sa spgrger til Mission, Vision, strategiske mal og virksomhedens veerdier blive personen lidt lang i
blikket. Selv hos V2, hvor der overalt er plancher med Mission, Vision, strategiske mal og vaerdier er der
stor forskel pa, hvad den enkelte siger — nar man ikke ma kigge ned.

Nu handler empowerment jo ikke om at kunne huske szerlige satninger, men om at kunne traeffe
beslutninger ud fra meningen i disse saetninger, og det handler om, at seetningerne er omformet til “hvad
skal jeg ggre for at vi kan leve op til intentionen i disse saetninger” — og den er slet ikke til stede.

e Hverken mission, vision vaerdier eller strategiske mal er omformet til noget den enkelte forstar
og kan handle pa. Ordene betyder intet for den enkelte og den form for handlefrihed man synes
man har, bestar i, at man frit kan treeffe beslutninger — men de har ikke noget seerligt med
hverken mission, vision at ggre og der er ingen konsekvenser ved at bryde eventuelt vedtagne
veerdier.

e  Eksempelvis har man intern leje af materiel, hvor man gennem egen afdeling kan fa det materiel
man har brug for, men ogsa skal betale den pris, der her er vedtaget. Hvis man er imod at betale
fordi man kan leje billigere ude i byen, ja sa lejer man ude i byen, for det ggr det godt pa eget
projekt og det med, at den samlede gkonomi lider skade, kommer ligesom ikke den enkelte ved.

e Generelt ser man hele tiden situationen ud fra egen vinding, og empowerment handler jo netop
om, at se det ud fra helhedens side. Det ggr man ikke og det ggr ledelsen heller ikke noget ved.

Modenhed: klar til flere frihedsgrader

e Generelt er der hverken hos ledere eller medarbejdere ret stor modenhed for at bruge de
ledelsesvarktgijer, der findes bag “medarbejderorienteret ledelse” - empowerment.

e Vil man have mere ud af de ansattes indsats kraever det, at lederne i langt hgjere grad lzerer at
bruge de veerktgjer, der findes i kvalitetsledelse. Bare de relevante debatter vil skabe stor veerdi
—og uden den store investering.

Konklusion: interview

e Brugen af vaerktgjerne i empowerment er stort set ikke eksisterende; dette geelder dog ikke V2,
hvor man i nogen grad kender ordene men ikke kan omsatte dem til egen handling. Fx laver
man i V2 maling af medarbejdertilfredshed, men en del af lederne oplever, at dette er spild af
tid. ”Lad os hellere bruge tiden pa noget mere konstruktivt”.

e Jo mere man som medarbejder forstar egen rolle i vision, strategiske mal og indholdet i vaerdier
jo bedre kan man som medarbejder arbejde pa at skabe en helt szerlig ansvarlighed og et seerligt

engagement — alternativet er ligegyldighed. Og man forstar netop ikke sin egen rolle og opgave.

e  Pilotvirksomhederne kan fa meget mere ud af sine medarbejdere, hvis de indfgrte et mere
systematisk arbejde med tankerne i empowermentledelse.
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Der er stor forskel pa ledere og timelgnnede, hvor lederne i nogen grad udtrykker empowerment mens

timelgnnede ikke udtrykker samme grad af empowerment som ledere. Der er en tendens til at medarbej-

derne taler om virksomheden og lederne i 3. person — eks. ”DE efterlever ikke veerdien dbenhed”

4.4.3. Empowerment: projektgennemgang

Tegn pa aktiv anvendelse af empowerment vil i konkrete projekter vise sig i form af fglgende indsatser:

e den enkelte reagerer og griber ind, hvis han oplever uhensigtsmaessigheder; forhold, der vil

kunne vaere i uoverensstemmelse med opnaelse af Vision og strategiske mal og forhold, der ikke

overholder gzldende vardier.

e den enkelte reagerer og treeffer for helheden vigtige beslutninger, hvis han oplever:

fejl, spildtid, manglende samarbejde, forkerte eller manglende beslutninger

darlig kvalitet, kassation eller indsatser, der pa et senere tidspunkt vil kunne give

problemer i form af klager, omarbejde, bod, dekort, imageskade, etc.

Der er i de 3 gennemgaede projekter ingen tegn pa aktiv anvendelse af empowerment. Trods rigtigt

mange muligheder for at gribe ind har rigtigt mange ”“ladet sta til” pa omrader, som alle var i utakt med

Vision, strategiske mal og som gav ungdige omkostninger, spildtid og darligt ry

4.4.4. Konklusion: Medarbejderfokus; empowerment ledelse

Samtlige foranstaende tabeller vedrgrende
empowermenter her omregnet til status pa
kompetencetrappen. For at kunne sige, at
man far relevant veerdi af sine ansattes fulde
vaerdiskabende kompetence skal man gerne
op omkring 4.0.

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen viser
tallene, at man i branchen kan fa 20-35 %
mere veaerdi ud af sine ansattes indsats —
uden at det koster ekstra i form af gget lgn —
alene ved at justere ved brugen af de
verktgjer og den lederadfaerd, der findes
bag disse 8 spgrgsmdl vedrgrende
”"medarbejderorienteret ledelse”.

Forudsaetningerne for at kunne opna denne
gget veerdiskabelse pr indsatstime er, at de
ansatte har den forngdne modenhed til at
kunne  acceptere  brugen af disse
ledelsesvaerktgjer. Her star branchen ikke sa
godt (V2 klart bedre end de 2 gvrige), og det

De 8 vigtige temaer i medarbejderorienteret ledelse

Led Tim Sup Total korr Total
Vi 2,8 2,4 3,0 2,5 -0,5 2,0
V2 4,2 3,0 3,6 3,2 -0,6 2,6
V3 2,7 2,4 2,5 2,5 -0,5 2,0
DHV 2,8 2,5 3,0 2,7 2,1

TEAM

Medarbejder

Kunde

Grad af
modenhed i
organisationen

Instruktion

Vejledning

Rédgivning

Coaching

0%

25 %

75 %

betyder, at man aktivt skal pavirke organisationens kultur fgr man kan indfgre de konkrete

ledelsesvaerktgjer.

Analysen af de gennemfgrte interviews og de gennemgaede konkrete projekter vil vise, om de ovenfor

opstillede data og delkonklusioner skal justeres opad (det star bedre til) eller nedad (det star veerre til).
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Lavthaengende frugter:

Ggr noget ved ledernes evne til

e At motivere den enkelte pa den made, som netop han skal motiveres

e At skabe et arbejde, hvor den enkelte oplever sine kompetencer udfordret — sveert opnaelige
mal.

e At skabe en kultur, hvor den enkelte frivilligt patager sig mere ansvar end han bliver bedt om.

Vil man gge effekten af de ansattes vaerdiskabende indsats i V1 og V3 skal man fgrst pavirke ledernes
ledelseskultur og lederansvarlighed; de skal ggres motiverede for at leve med og under denne
ledelseskultur og disse ledelsesvaerktgjer. Hos V2 er de ansatte langt mere klar og motiverede.
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5. Analyse og gennemfgrte projekter

| forleengelse af den gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse og de 63 interviews har vi bedt om at fa en

gennemgang af 3 konkrete gennemfgrte projekter. Her har vi delt analyseholdet op i 2 grupper. Den ene

gruppe har talt med projektets leder og en overordnet leder, og den anden gruppe har tale med 2 af
projektets medarbejdere. Pa den made har vi faet en dybere gennemgang af det allerede gennemfgrte
projekt. | det fglgende er givet en raekke eksempler pa sddanne projektgennemgange.

5.1 Problemer ift. empowerment og kvalitetsledelse
Projekt 1:

[36]

Manglende fokus pa fejl og forbedring

a. Afviste klager registreres ikke.

b. Den mangel-seddel der afleveres til kunden ved aflevering, giver ikke mulighed for at
komme med konstruktiv kritik eller generel tilfredshed.

c. Der fglges ikke op pa materialer af darlig kvalitet og reklamationen til leverandgr —
Leder far det ikke at vide, selvom han er ansvarlig for samarbejdsaftalen med
leverandgren.

d. Der evalueres ikke pa den enkelte sag med folkene. Fejl kommunikeres ikke ud til andre
end de involverede, da ”det vil blive brugt imod dem af kollegaerne”. Der evalueres
samlet pa gkonomien i alle sagerne, hver 3. maned.

e. Manglende standardisering af alle typer opgaver; tilbud, planleegning, aftaler med
leverandgrer, brugen af eget lager, etc.

Ingen procestaenkning. Ledelsen ser ikke nogen fordel i at blive hurtigere feerdig med projektet
end det der er aftalt med kunden. Faktisk gennemlgbstid ifglge projektleder er 10 uger — det
kunne have vaeret 5 uger, hvis det havde vaeret planlagt perfekt, ifglge virksomhedens direktgr.
Der evalueres ikke pa tabte tilbud

a. Projektleder bruger meget tid pa at give tilbud. Mindre end 50% af de afgivne tilbud
vindes, bl.a. fordi vi ofte bliver “misbrugt” af bygherre som kontrolprisgiver.

Tilbuddet laves med udgangspunkt i priskuranter og erfaringer. Det har ofte ingen garanti for
hold i virkeligheden.

a. Der foretages ikke systematisk risikovurdering

b. Tilbuddet er faktisk ret misvisende, da debat af personer og samarbejde viser, at de kan
gore det 65.000 kr. billigere end beregnet og opna stgrre DG-%.

Der er ingen Igbende, systematiske malepunkter for projektfremskridt, gkonomi, fejl og
ressourceforbrug. Specielt medarbejderne svaever i uvidenhed.
Ingen mal- og risikostyring

a. tid, gkonomi, spild

b. effektivitet, flow, produktivitet

c. optimering af samarbejde

d. overhold af arbejds- og miljglove

Ingen projektevaluering med deraf fglgende systematisk leering

a. Planlagt og reelt projektforlgb

b. Samarbejde med leverandgrer, arkitekter og ingenigrer

c. Samarbejde med interne personer og grupper

d. Forbrug af materialer og teknologi

e. Budgetteret og realiseret omkostning

Ingen malbare systematiske Igbende forbedringer
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Projekt 2:

Manglende mal- og risikostyring
Der er ikke en kultur omkring mgder og forhandling, som skaber resultater
Manglende projektevaluering
a. Der evalueres ikke pa en systematisk made
b. Der lzeres ikke systematisk af allerede begaede fejl
c. Der er ved projektets afslutning hos de involverede medarbejdere viden om, at
projektet indeholder fejl, der pa et senere tidspunkt vil komme frem og som pa et
senere tidspunkt kan komme til at koste mange penge, tid og image. Dette bruges ikke
og opsamles ikke
Der sattes ikke konkrete mal for medarbejderne f@r projektstart.
Manglende systematisk “kickoff”. Opstartsinformationen er ustruktureret og gives til et tilfeeldigt
udpluk af de involverede medarbejdere.
a. Manglende kvalitetsstyring
b. Systematisering af processer
c. Forebyggelse af fejl
Malbart overhold af interne standarder
Manglende forbedringskultur
Manglende lagerstyring.
Manglende involvering ift. logistikplan

. Manglende opfglgning pa og konsekvens af mangelliste/fejl ved aflevering
. Problemerne geelder ikke kun internt i virksomheden, men bestemt ogsa i sammenspillet med

underentreprengrer og andre involverede.

Projektleder er en ambitigs projektleder, der har mange gode ideer. Han efterspgrger i hgj grad veerktgjer

til at

styre mgder og forhandle veerdifuldt med de involverede parter. Malstyring og

projektopfglgningsmetoder. Det er interessant at bemaerke hvordan det tilsyneladende glider rigtigt godt

med samarbejdet mellem faggrupperne, da der er pres pa for at na en deadline, hvilket betyder, at fzelles

pres og faelles mal giver samarbejde.

Projekt 3:

A

Manglende mal- og risikostyring af projektet

Manglende ledelse

Ansvarsfordelingen var ikke-eksisterende bl.a. pa grund af organisationsstrukturen

Laize-fair holdning pa alle virksomhedens niveauer i projekteringsfasen fgrer til total mangel pa
indflydelse, styring og kontrol i relation til radgivere og bygherre

5. Manglende konflikthandtering
a. Konfliktskyhed forsinker handling
6. Ingen kvalitetskultur
a. Forebygge fejl
b. Lgbende maling af planlagt udvikling
c. Opsamling og afvikling af fejl
7. Ingen evaluering af opgaven pa pladsen
8. Kick-off mgdet er en fiasko
9. Der bedrives ingen ledelse pa et projekt til 46 mio kr... tankevaekkende.
Projekt 4:

Identificerede temaer
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Manglende planlagning generelt

Uspecificerede leverandgraftaler (der foreligger ikke saeraftaler omkring maengderabatter)
Manglende budgetteringsgrundlag (alt foregar pa baggrund af erfaring)

Manglende systematisk tilgang til I@sning af projekter

Manglende ressourceallokering efter behov (det man har til radighed bruger man bare (folk)
eller ogsa bestiller man bare det, man har brug for, som arbejdet skrider frem (materialer)).
Manglende malstyring — hvor meget man skal na hver dag er der ikke mal for (effektivitet???)
Manglende indsigt i prisoverslag/tilbud (”det er ikke vores omrade”... man udfgrer arbejdet uden
at vide hvad projektet skal gi’ fra starten)

Manglende feellesmgde med projektleder og de involverede om projektet.

Manglende evaluering af projekter (ingen opsamling pa hvordan projektet er forlgbet, og hvad
resultatet var).

Manglende gkonomisk indsigt (f.eks. ved leje af udstyr/vognmaend mv. bruger man de samme
leverandgrer, ogsa selvom de maske er dyrere end de andre).

Bonussystem virker ikke altid efter hensigten (ikke alle er drevet af bonus). Man er ikke selv
herre over om projektet giver overskud, og man ved ikke, hvornar man tildeles hvilke takster.
Manglende standarder (f.eks. beregning af bundhgjde i forbindelse med bundopbygning).
Manglende rekognisering af byggeplads (transport/parkering/plads/trafik/flugtveje mv.)
Manglende kommunikation (f.eks. omkring overskudsdeling. OD-mgder er kun for de ”“udvalgte”)
Begraenset jobrotering — det er sjeldent, at man arbejder med andre end sin faste makker.

Vaesentlige fejl/ventetid/spildtid/udfordringer i projektet

Foretagelse af jordprgver tager typisk et par dage (=> ventetid, koster penge). Hvis godkendelsen
finder sted (ok). Hvis ikke sa skal jorden flyttes og der skal beregnes en ny pris.

Valg af vogntype: 3 aksler (8 kubikmeter vognlaes), 4 aksler (10-11 kubikmeter vognlaes). Des
stgrre laes vognmanden kan have desto bedre, da han skal kgre feerre ture. Vognmanden tager
en pris pr. time.

Antal laes - det antal fyldte vognlaes vognmanden har med ind og ud spiller ind pa prisen. Det er
bedre at vognmanden er beskzeftiget bade pa ind- og udrejsen til destinationen.

Brolaeggeren — vigtigt at opmalingen er i orden, nar han kommer til stedet. Burde maske
involveres tidligere i processen.

Overgravede kabler, der betgd, at arbejdet skulle laves om

Glemte finesser, der betgd at arbejdet skulle laves om (ekstra timer + materialer som ikke indgar
i prisoverslaget)

Materialer i overskud pga. forkert planlaegning.

Projekt 5:

Identificerede temaer

[38]

Manglende gkonomisk indsigt (f.eks. ved leje af udstyr/vognmand mv. bruger man de samme
leverandgrer, ogsa selvom de maske er dyrere end de andre).

Manglende hensyntagen til arbejdsmiljg — ikke alle taenker pa sikkerhed (f.eks. brug af hjelm)
Manglende indsigt i priser /tilbud (de kender ikke noget til priser og mener de er bedre tjent
uden dette kendskab)

Manglende opfglgning pa hvordan projektet gik — det er kun beregner, der ved om projektet gav
overskud.

Manglende vidensdeling (foregar kun internt i teams — ikke pa tvaers)

Begraenset jobrotering — typisk arbejder man i teams og kun med sin faste makker. (de darligere
arbejder med de darlige og de bedste arbejder med de bedste)
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e Manglende kommunikation og mulighed for laering (OD-mgder er kun for de udvalgte)

e Manglende effekt af incitamentstruktur (gamle kunder far ofte rabatter og de rabatter ggr OD-
grundlaget mindre, men det teenker de ikke over)

e Begraenset systematik i forhold til kvalitetsstyring (det er tilfeeldigt hvordan der males pa
kvaliteten i det udfgrte arbejde undervejs i processen)

e Begraensede fallesstandarder for hvordan arbejdet udfgres (de deler ingen viden/metoder)

Vasentlige fejl/ventetid/spildtid/udfordringer i projektet

e  Kabler graves ungdigt over (ikke alle kabler er afmaerket f.eks. TDC)
e  Pumpestation skulle graves op og flyttes efter den allerede var gravet ned i jorden.

Projekt 6:

Identificerede temaer

e Vil gerne have mere ansvar (de laver det meste selv og ved hvad der skal laves)

e Manglende kendskab til nggletal (de kender ikke til deekningsbidraget pa projektet)

e Nye priser for hvert projekt

e  Manglende standarder

e Manglende fokus pa kunden (de interesserer sig ikke for det, det handler om OD)

e Mere oplysning om gkonomien i projektet

e Omsaetning kommer fgr sikkerhed

e Manglende opbakning fra ledelsen til medarbejdernes gnske om nyt udstyr til gavn for kvaliteten
og effektiviteten (f.eks. IT og laserudstyr)

e Manglende IT kompetencer blandt de ansatte.

e Manglende malstyring (hvordan males effektivitet i det daglige?)

e Uhensigtsmaessig planleegning (f.eks. at tegningerne kommer for sent i forhold til
medarbejdernes egen planlaegning, herunder bestilling af materialer/udstyr)

e  Utilstraekkelig handtering af projektets opstartsfase (vi ved hvad der skal laves allerede fra dag 1,
men beregner giver os ikke muligheden for at tage ansvaret 100 procent selv)

e Manglende kommunikation og vidensdeling generelt

e Manglende flow i opgaver skaber incitament til at slaekke pa effektiviteten. Hvis man er hurtig
feerdig med et projekt, sa kan der godt ga noget tid, fgr leder har en ny interessant opgave til os.
| disse tilfeelde haender det oftest, at vi bliver sat pa at feerdigggre et af de projekter, som ikke
giver overskud og dermed ingen bonus. For at sikre en hgjere bonus (16 kr. ekstra pr. time) kan
det derfor bedre betale sig for os at forlaenge tiden, vi bruger pa at feerdigggre det projekt, vi
ved, der giver overskud. | dette tilfeelde virker bonussystemet ikke efter hensigten.

e Manglende evaluering af projektet

e Manglende registrering og oplysning om mangler (mangellister eksisterer lader ikke til at
eksistere)

e Manglende frihedsgrader fra ledelsen

e Kompetenceudvikling tager ikke udgangspunkt i behov men opfattes som en personalegode

Vasentlige fejl/ventetid/spildtid/udfordringer i projektet

e  Tyveri af materialer pa skurpladsen
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5. Sarlige problemstillinger

Stgrre branche-forudsaetninger — personlige holdninger og arbejds- og samarbejdskultur — skal tages
staerkt i betragtning, f@ér de meget enkle og dbenlyse muligheder for gget veerdi kan opnas.

Prisfikseringen; ubetinget laveste
Det hele handler om tilbudsrunder. Den laveste pris vinder. Kunden specificerer og en raekke beregner og

giver tilbud. Tilbud beregnes ud fra branchens standarder og underleverandgrernes villighed til at give en
ekstra lav pris. Den, der kommer med det laveste tilbud far oftest opgaven.

Herefter starter en kamp om at fa ekstra opgaver eller @ndret i det aftalte og nu kan man maske komme
til at tjene lidt. Da man ikke styrer pa effektivitet, produktivitet, flow og gennemlgbstid; da man ikke
opstiller sveert opnaelige mal og da man ikke bruger medarbejderne optimalt tjener man ikke de penge,
man burde — hvilket mange entreprengrvirksomheder afspejler.

Fastlagte standarder
Fx:

En opgave indeholder, at der skal laegges 10.000 mursten. Beregneren slar op i sin ”lille bog”, hvor der
star, at en murer kan laegge 250 sten i timen. Ergo tager det 40 timer at laegge 10.000 sten. Prisen for
sadanne 40 timer er 40 x 350,- kr = 14.000 kr — excl materialer...

Sadan har det veeret i mange ar. Spgrger man til murerens kvalifikationer erkender alle, at dette er
minimum af, hvad man kan; rigtigt mange kan ggre det 15-20% hurtigere — og mange gg@r det ogsa bedre,
sa der ikke er spildtid, kassation etc

Men en evt forskel mellem beregnet og faktuel tid indgar ikke i planerne — hvilket betyder, at nar
mureren er faerdig “er der gaet 40 timer” og fgrst nu kan naeste komme til..

Hvorfor er byggebranchen den eneste branche (? — bortset fra SAS, typograferne, semandene...) der ikke
konstant arbejder pa malbart at blive bedre til begreberne effektivitet, flow og produktivitet?

Darlige indkgbere; opdraget af leverandgr (som IT)
Indkgberne er udelukkende optaget af pris. Billigste tilbud vinder. Ikke krav om kvalitet (den er nok den

samme!!) eller overhold af miljp (det er leverandgrens problem). Alle ved, at ”prisen bliver hgjere og at
der snydes med materialer og indsatser ...”

Ingen taler om effektivitet, flow og produktivitet
”det kan man maske i en produktionsvirksomhed, men bestemt ikke i vores branche” — men man kan

regne sig frem til et tilbud!!!

Manglende lyst til at stille konkrete krav, mdle og benchmarke
Der er i branchen en voldsom bergringsangst overfor at kraeve noget af den enkelte. Du ma pa ingen

made sammenligne personer og deres ydeevne. Alle kan det samme.
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Manglende evne til menneskeindsigt i kommunikation
Lederne taler om opgaver, sammensatter hold, etc, men hverken har eller bruger viden fra adfaerds-

teorier. Du ma selv motivere dig; du far ikke konstruktiv feedback — hverken positiv eller negativ, men
"her i virksomheden har vi en god og ra tone, og det kan alle lide — na det kan de...”

Intern kritik ikke velkommen; for fa, der pdpeger klare forhold
Direkte adspurgt har alle de vi har interviewet en lang raekke forslag til, hvordan dagligdagen kan blive

bedre, virksomheden kan tjene flere penge og lave faerre omkostningskraevende fejl. En enkelt havde 1%
Ad-side taet beskrevet med forslag og begrundelser. “Hvorfor har du ikke vist dette til din leder eller din
ledelse”. "Det har jeg ogsa, men det gav kun vrgvl. Man ma ikke komme med intern kritik og dette
opleves som kritik. Sa alle lader bare tingene passere”.

Typisk har vi ikke KS-materialet klar
e  Friggre bundne midler (forbedringspunkter)

e  Mangler oplysninger
e  Projektet skal afleveres til tiden
e  Kun ved vaesentlige mangler kan bygherren naegte modtagelse

Arbejdsmiljg-holdning og personlig indsats halter
Vi ved, at der er mange mangler ved virksomhedernes handtering af arbejdsmiljg. Senest viser den af

BABEL udarbejdede arbejdsmiljg-rapport, at der er en klar overdgdelighed for deres medlemmer...

Og dette er bestemt ikke kun virksomhedens skyld. Det er ogsa holdninger og adfeerd hos arbejdstager —
og kunde.

Effektivitet i afvikling af m@der; stor forskel pd processen i mgdeledelse
Mange ledere er bestemt ikke gode til at gennemfgre mgder. Rigtigt mange mgder bliver derfor spild af
tid, mens der virkeligt er brug for holdnings- og adfaerdsdannende mgder.

Lederne bruger for lidt tid pd ledelse — for meget pa dgl driftsopgaver
e Finde muligheder pa nettet, aviser, etc

e Udarbejde oplaeg, tilbud,
e  Styre projekter

Brugen af IT: PC-ere
e Viskal have alle med pa brugen af PC. Der er store muligheder for bedre styring, rapportering og

information. 30-40 % af lederne er svage pa PC-brugen

Stor forskel pd projektledere
e 30 % er rigtigt gode til at motivere; 30 % er rigtigt svage

e Teaenker stort set ikke i optimering, effektivitet, flow og/eller produktivitet, men primeert i
projektafvikling op mod budget, tidsplan og normal praksis.

Samarbejdet og samspillet med de radgivende; isaer arkitekter
e Vi ma ofte bede om at fa lavet tegninger om, fordi de har tegnet noget, der slet ikke kan lade sig
gore
e Deringer jo alligevel til os om priser

e De er ofte alt for langt veek fra realiteter
e Arkitekter tegner alt for dyrt — alt for lidt innovativt. De arbejder ud fra “Rockwools kataloger”.
Hvor kommer innovationen fra?
e Hvem er det, som bygherren bliver sur p3a, hvis det gar galt?
e Hvem tager teten:
| DK: radgiver
| S: entreprengren
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e Hvem har de praktiske erfaringer? Hvem har ansvaret?
e De fordyrende Igsninger — som vi sa ma rette op pa.
e Mange eksempler pa, at ting bliver bedre og billigere nar vores praktiske erfaringer kommer ind,
men det kraever ofte store og lange og opslidende debatter med arkitekt
Eks: isolation af betontag
Vi bruger betonen som en del af BS60 kravet og a&endrer blot til “hard isolation” — og far
en hgjere isolation til en billigere pris.
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7. Forbedringsforslag opsamlet under processen

Grundlzaeggende ledelse:
1. Samarbejde
Taenkningen er:

”Hvis jeg laver noget lort, sa gar det ud over den naeste handvaerker”,
”Vi samarbejder godt med underentreprengrer; men det er ikke lederen, der opfordrer
til samarbejde generelt. Det styrer medarbejderen selv

2. Ingen opfelgning
Vi far ingen ros eller positiv feedback for godt arbejde. Hvis vi ikke hgrer noget, sa er det
godt nok.

3. Sikkerhed
"Vi undrer os over, at andre ikke gar sa meget op i sikkerhed og sundhed. Sadan ville vi
aldrig ggre i DHV”. Udtalelsen viser lysten til at efterleve sikkerhedsreglerne.

4. Samarbejde
Man kan ikke fa alle parter til at spille sammen. Der mangler et kick-off mgde, hvor man
samler alle fra start.

5. TEAM-adfeerd
Folk arbejder for deres faggruppe

6. Instruktion
Ansvarsskift, fx pa projektet i Andeby, hvor “ingen tog ansvar eller bedrev ledelse”

Kundeorienteret ledelse

7. Forbedringskultur
Man samler ikke fejl til forbedringer. Sker en fejl retter man den. "Man hgrer jo lidt
omkring, hvordan andre ggr” — sadan sker forbedringer til naeste projekt. Ingen fast
procedure til opsamling af fejl og forbedringer.

8. Fejl
”Hvis man har lavet en fejl, retter man den selv”

9. Samlet kvalitetsforstaelse
”Der er nogle, der er ret ligeglade, og som ikke gar op i kvaliteten

10. Aflevering af projektet
Darligt standardpapir til aflevering. Nogle gange bare et blankt stykke papir

11. Malstyring
Ingen malstyring omkring tid, spild, gkonomi, etc undervejs i projektet

12. Evaluering
Samlet opfglgning hver 3. maned. 700-800-900 konti. Men ikke pa den enkelte sag, da
kollegerne ellers kan holde det op imod én.
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Man evaluerer ikke pa tabte tilbud. Tilbudsgiver i spjeeld afgiver mange tilbud, men far
under 50% ind (geetter han pa). Her er der manglende effekt af leering (manglende
leering). Var der typiske tilbud man ikke skulle tage fat pa? Kunne nogle tilbud vaere
kommet, ved en drejning af tilouddet? Giver vi tiloud pa noget, vi dybest set ikke vil

have?

13. Effektivitet og gkonomistyring
"Vi behgver ikke veere feerdige fgr paske — sa det bliver vi ikke”. Taenker ikke pa, at man

kunne spare penge ved at veere hurtigere feerdig, eller overraske kunden positivt.

14. Involvering
"Vi bliver ikke involveret i logistikplanen pa pladsen. Tit kunne det ggres bedre”

Empowerment

15. Vision, veerdier, etc.
Alle ansatte ved, hvad Visionen er, men kender ikke, hvad den betyder for dem og deres

ngin

arbejde. ”"Ledelsen har gang i en masse”. “de” og ”vi” — holdning. Stor forskel pa, hvor
stor fokus der er pa vaerdier, afthaengig af position i virksomheden.

16. Ansvar
”Ringer hellere én gang for meget end én gang for lidt til projektleder eller formand”.

Spger ikke selv at finde |lgsningen fgrst.
Medarbejderne vil gerne tage ansvar: ”Vi aftaler bare med underentreprengren; vi

ringer ogsa nogle gange selv efter materialer”
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8. Den fortsatte proces (BABEL projektet)

Fase 1:
Analyse og praesentation i de 3 pilotvirksomheder

e Pilotvirksomhederne udvalger de temaer, der kan ggre den enkelte bedre
e  Projektgruppen udvaelger en raekke temaer, der kan ggre branchen bedre
e  Fase 1 slutter ultimo juni 2009

Det er meget vigtigt, at alle virksomhedens ledere, som afslutning pa praesentation af rapporten og dens
konklusioner slutter af med at arbejde med at finde frem til de indsatser, der med stgrst effekt vil gavne
netop deres virksomhed. Dette vil naturligvis pa nogle omrader veaere falles for de 3 pilotvirksomheder,
og pa nogle omrader veere meget forskelligt

Fase 2:
Udvikling af vaerktgjer og procesforlgb

e Rammeudvikling af holdninger og vaerktgjer, der vil ggre pilotvirksomhederne bedre
e Rammeudvikling af holdninger og vaerktgjer, der vil ggre branchen bedre
e  Fase 2 slutter ultimo august 2009

Det er vigtigt at udviklingen af holdninger og veerktgjer sker med den hgjeste grad af involvering af
pilotvirksomhedernes ansatte.

Fase 3:

e  Endelig udvikling af holdninger og vaerktgjer, der vil ggre pilotvirksomhederne bedre
e Endelig udvikling af holdninger og veerktgjer, der vil ggre branchen bedre

Traening og uddannelse i de 3 pilotvirksomheder, skal skabe gnskede resultater

Fase 3 starter september 2009; fgrste bglge slutter medio december 2009.

---0000000---

Det er vigtigt fra starten at erkende, at dette ikke er en proces baseret pa lederuddannelse. Det handler
om den samlede holdning, kultur og team-fglelse, hvor alle i virksomheden skal opleve, at netop den
enkelte er vigtig for helhedens succes.

Generelt har deltagerne vaeret meget tilfredse med deres arbejde og deres virksomhed. De kan godt se
de muligheder, der er i denne analyse, men der er ikke en modenhed, der ggr, at de meget
resultatskabende ledelsesveerktgjer umiddelbart kan indfgres. Det vil simpelthen skabe konflikt, hvis man
gjorde det. Man skal fgrst udvikle den enkeltes holdning og markant pavirke kulturen i branchen — bade
hos ledere og hos medarbejdere.
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