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DØMMEKRAFT
i byggeriet  

Dømmekraft skal ikke erstatte procedurer, vej-
ledninger, manualer og reglementer. Det er både-
og. Regler og dømmekraft kan stå i et produktivt 
spændingsforhold og udfordre hinanden, når 
man gør sig overvejelser om, hvordan man skal 
komme de oplevede problemer til livs – hvad en-

ten det er sikkerhed eller kvalitetskontrol. 

INTERVIEW med adjunkt Lise Justesen, Center for ledelse i byggeriet /CBS

dømmekraft
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  I byggeriet arbejder man med 
procedurer og regler. Det er her, der 
tænkes nyt og det er her, der bliver 
arbejdet på at optimere indsatsen, 
når der er noget, der skal forbedres. 
Er det ikke rigtigt?

Det er ofte den gængse løsning, når le-
delsen forsøger at komme problemer 
til livs. Så er der en tendens til, at man 
tænker i at formulere nye regler og 
procedurer, der kan hindre, at proble-
merne opstår. Sådan er det i hvert fald 
inden for det felt af byggeriet, som jeg 
har beskæftiget mig med, nemlig sik-
kerhed. Sikkerhed og ulykkesforebyg-
gelse er et område, hvor vi kan se, at 
der kommer flere og flere regler og de-
taljerede procedurer. Det sker både i de 
enkelte firmaer og lokalt på de enkelte 
byggepladser. Der kommer altså flere 
regler gennem lovgivningen, som man 
selvfølgelig er forpligtet til at overhol-
de. Udover det indfører f.eks. de større 
entreprenører typisk endnu flere regler 
på deres byggepladser. Håndværkerne 
skal f.eks. ikke kun have hjelm og sik-
kerhedssko på overalt på pladsen, det 
bliver f.eks. også gjort obligatorisk at 
bære vest osv.  

  Hvad er paradokset i det?

Man kan godt overholde alle sikker-
hedsregler og stadig komme ud for 
arbejdsulykker, fordi en ulykke ofte er 
en konsekvens af en række forhold, der 

tilsammen danner en unik, uforudsige-
lig situation. Det betyder selvfølgelig på 
ingen måde, at der ikke skal laves nye 
regler. Det betyder heller ikke at reg-
ler og procedurebeskrivelser ikke har 
nogen funktion. Det har de i høj grad. 
Men det betyder, at de ikke kan stå ale-
ne. For generelle regler og procedu-
rebeskrivelser vil aldrig kunne løse alle 
problemer. Når man reagerer automa-
tisk på problemer ved at indføre endnu 
flere nye regler og procedurer, så er det 
ikke nødvendigvis givet, at man kom-
mer tættere på en løsning. Se bare på 
sikkerhed og arbejdsulykker. Selvom 
der er et stort fokus på dette område 
og utrolig mange regler, procedurer og 
skriftlige vejledninger på området, så 
sker der stadig alt for mange ulykker på 
danske byggepladser. De mange reg-
ler og procedurebeskrivelser har altså 
langt fra løst problemet.

  Hvorfor afhjælper regler og 
procedurebeskrivelser ikke alle 
problemer?

Det er der selvfølgelig mange grunde 
til. En væsentlig grund er som sagt, at 
generelle regler aldrig vil kunne dække 
enhver tænkelig situation. Et andet for-
hold, der også spiller ind, er, at reglerne 
typisk er defineret af andre personer 
end dem, der oplever sikkerhedspro-
blemerne på egen krop. Håndværker-
ne, der er tæt på problemerne i hver-
dagen, er typisk ikke dem, der formu-
lerer reglerne og procedurerne. Sådan 

er det, når det handler om sikkerhed, 
og det er sandsynligvis også sådan, 
når det handler om kvalitetsproblemer 
mere generelt. Det betyder bl.a., at de 
mange regler og procedurer ikke altid 
opleves som meningsfulde. Og det for-
klarer måske, hvorfor reglerne ikke altid 
overholdes i praksis. Når nye regler og 
procedurer formuleres fra funktionæ-
rernes skrivebord, er der en risiko for, at 
man ikke i tilstrækkelig grad får invol-
veret dem, det i virkeligheden handler 
om. Man får simpelthen ikke aktiveret 
håndværkernes dømmekraft. En døm-
mekraft, der er afgørende i de unikke 
situationer. Situationer, der er svære at 
definere en regel om på forhånd, og 
hvor der derfor ikke findes procedurer, 
der dækker situationen.

  Du nævner dømmekraft. Det 
må jo gælde generelt, hvad enten 
det er sikkerheden eller kvaliteten i 
det udførte arbejde. Hvad er det, 
der er så vigtigt ved at få aktiveret 
dømmekraften hos den enkelte?

Det, der ligger i begrebet dømmekraft 
og som står i modsætning til generelle 
regler, er, at dømmekraften bruges der, 
hvor man ikke på forhånd kan opstille 
en regel, der vil gælde i alle tilfælde. 
Dømmekraft handler om at træ"e den 
rigtige beslutning og foretage den rig-
tige handling i den konkrete situation. 
Det sker på baggrund af en konkret 
vurdering, hvor man opstiller en hand-
leregel ved at spørge sig selv: ”Hvad 

Dømmekraft handler om at træ"e den rigtige beslutning og foretage den rigtige 
handling i den konkrete situation.

”Når nye regler og procedurer formuleres glemmer man desværre ofte at aktivere hånd-
værkernes dømmekraft. En dømmekraft, der er afgørende”, fortæller Lise Justeren.
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skal jeg gøre i denne konkrete situation 
for at løse dette konkrete problem?” 
Hvis man her skal referere til en regel 
bliver det svært. Måske kender man 
ikke en regel, der passer til situationen. 
Eller måske findes der ikke nogen re-
levant regel, der passer til at løse lige 
netop denne konkrete situation.
  
En anden ting er, at dømmekraften i 
høj grad er baseret på erfaring: Selvom 
denne situation er unik, så minder den 
mig om tidligere situationer. Derfor 
giver det mening, at handle på denne 
måde. Så dømmekraften baserer sig på 
en form for viden, der er erfaringsbase-
ret og svær at formalisere. Den bygger 
nemlig i høj grad på det, man kalder en 
tavs viden. Netop fordi det handler om 
at trække på sin erfaring og bringe den 
i spil i den konkrete situation. 

  Kunne man så gøre noget for 
at fremme denne dømmekraft?

Det handler om at involvere de perso-
ner, der har direkte erfaring med pro-
blemerne. Det kan både være i forhold 
til ulykker og skader, men også i forhold 
til fejl og mangler. I Norge arbejder 
mange af de store entreprenører syste-
matisk med at involvere håndværkerne. 
Her indrapporterer håndværkerne på 
pladsen dagligt ting, som de opfanger 
og vurderer som risikable. Ledelsen 
opfordrer altså håndværkerne til at risi-
kovurdere konkrete dagligdagssituatio-
ner. På det grundlag får man beskrevet 

og samlet viden om konkrete situatio-
ner i stedet for udelukkende at bruge 
ressourcerne på at definere generelle 
procedurer.

De får altså beskrevet og bearbejdet, at 
her skete der ”det og det, udfaldet blev 
sådan, vi reagerede således, og dette 
er hvad vi efterfølgende mener, at vi 
har lært af den konkrete situation”. Hvis 
man på den måde beder håndværkerne 
om selv at gå ind i situationen og vur-
dere, om der var noget farligt i denne 
situation, så beder man håndværkerne 
om at tænke sig om. Og på den måde 
får man sat deres dømmekraft i spil. 
Samtidig viser man, at man tager  

DØMMEKRAFT
 
 

Den ene 
tømrer kom

mer ind i
 teatret

s omklædningsr
um, hvor 

malerne e
llers er

 i gang.
 Han skal 

til at re
tte dere

s tidlig
ere arbe

jde 

ved vind
uet, for

di der s
kal være en fu

ge mellem gipspla
de og v

indue. 

Tømreren h
avde ell

ers talt
 med den 

assister
ende pr

ojektled
er, så h

an havd
e 

et klart
 billede

 af, at g
ipsen sk

ulle før
es helt 

ned til 
vinduet

. Det husk
er den 

assister
ende pr

ojektled
er ikke.

 Han husk
er til g

engæld, at h
an sammen med 

testen m
ed fuge

, der sk
ulle anv

endes. 
”Det frem

går ogs
å af teg

ningen”
, fortæller 

han tøm
reren. 

  

Det ærgerlige
 er, at d

et ikke 
kun er h

er, fejle
n skal r

ettes. D
et samme skal 

ske otte
 andre s

teder, h
voraf m

aleren e
r færdig de 

to. Deres arb
ejde ska

l 

derfor o
gså rull

es tilba
ge, da d

e skal t
il igen,

 når tøm
reren er

 færdig.   

Har du et forslag til, hvad man forebyggende kan 

gøre, for at undgå lignende situationer? Hvad 

kunne den assisterende projektleder 

f.eks. have gjort?  

dømmekraft

Dømmekraften bruges der, hvor man ikke på forhånd kan op-
stille en regel, der vil gælde i alle tilfælde.
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disse  input alvorligt og tager det op på 
møder, for at få delt viden blandt hånd-
værkerne.  

Det er sandsynligvis på samme måde, 
at man arbejder med kvalitetssikring 
– det vil sige gennem reglementer og 
håndbøger – der beskriver, hvordan 
vi skal handle. Det kommer heller ikke 
fejl og mangler – svigtene – til livs.  
Præcis. Det er jo ikke fordi vi skal drop-
pe dem, men det er vigtigt, at proce-
durer ikke blokerer for dømmekraften. 
Hvis man fortsætter med at forsøge at 
løse problemerne med yderligere pro-
cedurer eller flere sider i manualen, 
jamen så risikerer man at den e"ekt, 
man ønsker sig med tilføjelsen, ikke er 
særlig stor. 

  Så hvad er disse reglers rolle 
ved siden af dømmekraften?

Der er selvfølgelig regler, der abso-
lut er behov for. Som bare skal være 
der. Inden for sikkerhed er der regler, 
der udgør en kæmpe beskyttelse for 
håndværkerne. De skal selvfølgelig 
være der, så man ikke skal kunne spare 
dem væk. Så selvfølgelig skal der være 
regler, der ikke kan bøjes. Problemet 
er det ensidige fokus, hvor man tror, 
at løsningen handler om mere detalje-
rede regler eller procedurebeskrivelser. 
Her er jeg ikke så sikker på, at det har 
en speciel stor e"ekt. Jeg tror også et 
stykke hen ad vejen, at de kommer til at 
virke meningsløse på folk – de tænker: 
”Det er jo ikke det, der gør en forskel.” 
Jeg har interviewet håndværkere og 
spurgt til deres opfattelse af, hvordan 
en bestemt hændelse eller ulykke fandt 
sted. De svarer typisk, at ”personen ikke 
tænkte sig om” eller at ”det var meget 
unge folk, der ikke har fået den prakti-
ske erfaring med at vurdere risici på en 
byggeplads”. De refererer altså til man-
gel på udvist dømmekraft snarere end 
mangel på regler.

  Hvordan kan det være, at det 
er dømmekraften, der refereres til?

Som ny i byggebranchen kan du sag-
tens stå på en farlig plads, uden at du 
kan se det farlige. Netop derfor er det 

også vigtigt, at få aktiveret den viden, 
der ikke kan formaliseres og samles i 
procedurer, vejledninger, manualer og 
reglementer. For det er den viden, der 
opleves som væsentlig og menings-
fuld. Det er vigtigt at forstå, så løsnin-
ger ikke bare tænkes som tekniske fix i 
form af nye regler og procedurer. 
Samtidig er der også en kobling mel-
lem dømmekraft og ansvar, der er væ-
sentlig. For hvis ansvaret udelukkende 
bliver forstået som juridisk ansvar – 
f.eks. i forhold til kontrakten – så er der 
ikke et ansvar, den enkelte håndværker 
tager på sig. Et fokus på dømmekraften 
åbner op for en bredere ansvarsforstå-
else.

Når det er sagt, så skal dømmekraften 
heller ikke romantiseres. Erfaringerne 
kan nemlig også gøre blind, så man ikke 
tror på reglernes vigtighed. Det er selv-
følgelig meget problematisk. Derfor 
er det ikke enten-eller, men både-og. 
Regler og dømmekraft kan stå i et pro-
duktivt spændingsforhold og udfordre 
hinanden, når man gør sig overvejelser 
om, hvordan man skal komme de op-
levede problemer til livs – hvad enten 
det er sikkerhed eller kvalitetskontrol. 
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