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SAMARBEJDE
i byggeriet  

Man samarbejder i praksis, når man 
ikke bare optimerer sin egen lille del 
af opgaven, men i stedet orienterer 
sig og ser sin opgave som et led i en 
større sammenhæng. 

INTERVIEW med professor Kristian Kreiner, Center for ledelse i byggeriet / CBS

samarbejde
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  Du plejer at have to forskellige 
betydninger af det vi kalder samar-
bejde. Vil du lige beskrive dem?

Den første tanke er, at samarbejdet er 
en struktur, noget der er givet på for-
hånd. Hvis vi tager et eksempel med et 
vindue, hvor en person producerer sel-
ve vinduet, mens en anden maler det, 
så samarbejder de, fordi begge arbej-
der er nødvendige for at nå det fælles 
mål, som er det færdige vindue. Sådan 
en struktur, hvor vi er afhængige af hin-
anden, kan vi sagtens kalde samarbej-
de. Det er den mest brugte betydning. 
Den anden tanke er så, at samarbejdet 
i og for sig er noget, der hele tiden skal 
udføres i handlinger. Vi ved godt, hvad 
vi skal gøre, vi ved godt, hvad der for-
ventes af os, når vi har fået til opgave at 
male dette vindue, men i sig selv giver 

det ikke nødvendigvis samarbejde. Det 
er kun udgangspunktet for samarbej-
det; samarbejdet i praksis opstår først, 
når man rent faktisk maler vinduet på 
en sådan måde, at det kan bruges. 

  Hvad betyder det, om man i 
byggeriet tager udgangspunkt i den 
ene eller den anden betydning?
En anden forskel mellem de to ligger 
i, om man indtænker konsekvenserne 
af ens handlinger for de andre eller om 
man kun indtænker konsekvenserne 
for én selv. Altså, om man på den måde 
kan sige, at hvis nu maleren er ligeglad 
med om han drypper på murværket, 
fordi han bare skal se at blive færdig, 
så kan vi umiddelbart se, at der ikke er 
samarbejde i handling, mens hvis han 
forsøger ikke at spolere de andres ar-
bejde, så kan man sige at han samar-

bejder i praksis, fordi han indtænker de 
andres vilkår i sine egne handlinger. 
Man samarbejder altså i praksis, når 
man ikke bare optimerer sin egen lille 
del af opgaven, men i stedet orienterer 
sig og ser sin opgave som et led i en 
større sammenhæng. For at samarbej-
de i praksis skal man derfor også være 
villig til at gøre noget andet end det vi 
har planlagt, hvis vilkårene for det plan-
lagte arbejde har ændret sig.  

  Hvordan kan det komme til 
udtryk?
Hvis grundlaget, f.eks. træværket, ikke 
er grundet fra fabrikkens side sådan 
som det ellers var aftalt, så nytter det jo 
ikke noget, at man bare maler, som det 
er planlagt. For så skaber man proble-
mer for andre længere fremme i syste-
met, hvilket ikke er hensigtsmæssigt. I 

For at samarbejde i praksis skal man være villig til at gøre noget andet end det vi har planlagt, hvis vilkårene for det planlagte arbejde har ændret sig. 
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hvert tilfælde ikke, når man tænker på 
den betydning, hvor samarbejdet er 
opgaven.

Så hvis man indtænker konsekvenserne 
af ens handlinger i forhold til det videre 
spil, så samarbejder man i praksis med 
at få dette projekt til at lykkes. Og det er 
jo et meget anderledes udgangspunkt, 
end det den første fortolkning af sam-
arbejde lægger op til. 

  Hvad er det problematiske ved 
den første fortolkning af samar-
bejde, som er den mest fremtræ-
dende i byggeriet? 

Det er udtryk for en struktur, der ned-
sætter behovet for at samarbejde i 
praksis. Vi prøver at planlægge det så-
ledes, at man ikke skal gå i vejen for hin-
anden. I stedet tager man sit udgangs-
punkt i, at murerne leverer en pudset 
væg, som malerne så bare overtager 
på det aftalte tidspunkt. Vi behøver ikke 
at koordinere, for det er planlagt og så 
kan det hele jo køre på autopilot. Vi bli-
ver lullet i søvn og får et billede af vores 
arbejdssituation der viser, at vi egentlig 
ikke behøver at samarbejde. 

Men i praksis er det sådan, at tingene 
ændrer sig, fordi et byggeri er så kom-
plekst, uklart og usikkert, at der opstår 
situationer, hvor man ikke kan holde 
sig til planen. Den ændring man så skal 
gøre, for at blive samarbejdende i prak-
sis er, at man i stedet for at tage pla-
nerne for bogstaveligt forholder sig til, 
hvordan det rent faktisk tager sig ud, så 
man tænker sig om inden man blindt 
begynder at følge planen. Man kan alt-
så ikke sige: ”Jeg har fået stillet i udsigt 
at male på en pudset væg, og hvis den 
ikke er pudset, så maler jeg alligevel, for 
det er min plan.” En sådan handling er 
jo skadende og har ofte negative kon-
sekvenser for de andre.  

  Hvordan får man ændret den-
ne forståelse?

Argumentet burde være, at nu har man 
igennem 50 år forsøgt at planlægge på 
en sådan måde, at det ikke var nød-
vendigt at samarbejde i praksis. Og vi 

har så fået 50 års erfaring med, at det 
ikke er lykkedes. Så var det måske på 
sin plads, at man nu begynder at ændre 
på denne forståelse.

Det handler om, hvordan vi forvalter 
planerne i praksis. Hvis vi tager dem for 
seriøst, så er sandsynligheden for at vi 
samarbejder med et større perspektiv 
ikke særlig stort. For hvis vi bare maler 
et vindue efter anvisninger fra en plan, 
hvor der står, at materialet skulle være 
grundet fra fabrikken, så forholder vi 
os ikke til virkeligheden og så kan man 
ikke sige, at vi samarbejder.

  Har du et godt råd til at få æn-
dret denne forståelse?

Man skal arbejde på at bringe folk sam-
men, få dem til at gå i vejen for hinan-
den, så man får koordineret arbejdet i 
praksis. Her bliver det så ledernes op-
gave, at det i praksis kommer til at ende 
i samarbejde og ikke i konflikt. 

SAMARBEJDE
 
 

Flisemureren møder ind onsdag m
orgen og kigger i

nd bag 

afskærmningen i teatrets 
omklædningsrum. Det første han ser 

er, at 

nogen har været inde bag og la
vet et fodaftryk i

 den støbte beton
. Han 

var ellers kommet i dag for at på
smøre gummimembranen, så han i m

orgen 

håndværkere på pladsen 
om de ved, hvad der

 er sket og hvem, der har sat sit 

fodaftryk og derv
ed spoleret hans 

arbejde. Det får han ikke no
get ud af. Til 

gengæld får han talt med byggelederen o
m, hvordan de får l

øst problemet. 

Fodaftrykket er n
emlig ikke så dybt, 

så med en reparation 
af aftrykket med lidt 

sat en dag tilbage
, da reparationen

 lige skal have en
 dag til at størkn

e 

inden gummimembranen kan smøres på. 

 

 

Har du et forslag til, hvad man forebyggende 

kan gøre, for at undgå lignende 

situationer?  

samarbejde
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Det handler derfor om at finde anled-
ninger til samarbejde, og til at få folk 
til at overskue, hvad de er en del af. De 
skal have indsigt i, hvem hinanden er 
– hvem tømreren er og hvem maleren 
er, for ellers kan man ikke tage hensyn 
til dem. Men man skal også vide no-
get om deres arbejde, for at man kan 
indtænke dem i sit eget arbejde. Så det 
er ikke udelukkende det sociale, men 
også den faglige indsigt, der er nød-
vendig. Og den får man kun ved at mø-
des i praksis – ved at være til stede på 
samme tid.

Man kan f.eks. tilrettelægge sin bygge-
plads således, at det skaber forudsæt-
ninger for at folk kan aflæse situatio-
ner rigtigt. Så i stedet for at holde folk 
adskilt, skal man bringe dem sammen, 
hvilket også er en forudsætning for, at 
man bliver samarbejdende i praksis. 
Hvis man aldrig ser hinanden, er det 
umuligt at tilegne sig viden om de an-
dre og blive i stand til at leve sig ind i 
de andres betingelser. Derfor kan man 
sige, at det bliver en dyd, hvis man kan 
få dem til at lappe over hinanden, så 
man bruger denne tid på at snakke den 
konkrete situation igennem, i stedet for 
at man uden kontakt til hinanden blot 
forholder sig til planen. 

  Og hvis du skulle komme med 
et konkret eksempel?

Typisk hjælper det, når man gør tingene 
på en lidt anden måde, end hvad man 
plejer at gøre. Så bliver man tvunget 
til at tænke nyt. Så det er ved at finde 
på ting, som man gør lidt anderledes, 
der får det til at ende med samarbejde 
i praksis. Så bliver folkene orienteret i 
forhold til hinanden og man arbejder 
med at få det til at fungere. Det er her 
man gensidigt hjælper hinanden. Og 
hvis vi skal blive helt konkrete, så kunne 
det eksempelvis være at indføre time-
løn til oprydning; dels for at sikre, at det 
rent faktisk sker, men også fordi, man 
så ad den vej begynder at indtænke 
hinanden.

Og hvem vil ikke gerne arbejde et sted, 
hvor de andre rådgivere eller sjak be-
gynder at tænke dig ind i deres arbej-

de? Det er da bedre end hvis det kun 
er dig selv, der tænker på, hvordan du 
går og har det. Det er det da bedre, 
hvis de andre i projektet og på pladsen 
spekulerer over, hvordan det går for 
dig og dine vilkår. Du skal selvfølgelig 
til gengæld også tænke på dem og de-
res, men gør du det, er der pludselig 
tale om at projektet består af en lang 
række medspillere. Så får man omtanke 
for lidt mere end bare sin egen opgave, 
og så kan det være at tømrerne tænker: 
”Øhh, skulle vi ikke have trukket rør her, 
inden vi sætter gipspladder op?”, i ste-
det for bare at sætte dem op i henhold 
til planen. 

SAMARBEJDE
 
 

Den tidligere indus
tribygning skal nu

 bruges som boliger, og 

derfor skal der la
ves en masse om. De nye vinduer er v

ed at blive sat 

i, og endnu engan
g er der problemer. Derfor er der en sk

ærer på pladsen, 

der er i gang med at rette op på 
de vindueshuller,

 som ikke er store nok
. 

I en pause fra skæ
rearbejdet tjekke

r han, ved lidt af
 et tilfælde, et af de vind

uer, 

som er blevet sat i. H
an opdager, at de

t går på betonele
mentet. Samtidig kan han 

konstatere, at der
 på ingen måde kan isoleres m

ellem karm og vindue, da fal
sen er 

for smal. Derudover er falsen
 også skæv. 

Han tager derfor fa
t i den assisteren

de byggeleder, og
 forklarer ham problemet. 

Tømreren bliver tilka
ldt, og han bliver

 bedt om at afmontere vinduet, så
 

vindueshullet kan
 blive tilskåret. E

fterfølgende skal
 han tilbage, og s

ætte 

vinduet i på ny. 

 

 

Har du et forslag til, hvad man kunne gøre, for at 

undgå dette? Hvad kunne f.eks. tømreren have 

gjort anderledes? Hvad kunne f.eks. 

byggelederen have gjort?

samarbejde
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