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Abstract 

Large-scale construction projects are often affected by major delays and construction errors. 
What these kinds of projects have in common is their complexity. In this regard the aim of 
this article is to investigate how complexity is expressed in complex construction projects, and 
how it affects collaboration. 
 
In order to investigate complexity in construction projects Situational Dialectical Scientific 
Theory (Dakwar, Lorentzen & Smedegaard, 2017) were chosen as the theoretical fundation. 
We have gathered access to nearly 90 hours of field observation and interviewed four con-
struction managers which will be the empirical basis of this article. 
 
The data were analysed through Gareth Morgan’s (2006) metaphorical approach. We choose 
to use Organizations as Flux & Transformation and Organizations as Soccer for primary meta-
phors, and Organizations as Transaction and Organization as Machines for secondary meta-
phors. Organizations as Soccer is an addition to Morgan’s original metaphors by Brøgger 
(2019) and Organizations as Transaction where developed solely for this article’s analysis. 
 
Based on our results we found three diagnoses and “prescribed” treatments for each diagno-
sis. The treatments are based on Weicks sensemaking theory and Brøggers (2019) soccer-
metaphor: 
 

1) Sensemaking blindness 

Treatment: Follow Weicks recommendations for sensemaking in practice 

2) Cooperative dysfunction 

 Treatment: Lower the degree of specialization and create overlap between construc-

tion worker’s areas of responsibility 

3) Group oriented individual dissatisfaction 

Treatment: introduce bonuses that motivate employees to act as group oriented indi-

viduals 

 

We end the article by concluding that both construction workers and management are re-

sponsible for the implementation of our suggestion. We argue that management is responsi-

ble for the decision-making while construction workers are responsible for informing man-

agement in their decision-making. 
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Indledning 

Det er ingen hemmelighed, at den moderne byggebranche har et blakket ry, og man hører 

ofte om store projekter, der rammes af store forsinkelser og byggefejl. Man skal for eksempel 

ikke foretage mange googlesøgninger efter de store byggeprojekter, før man finder den ene 

artikel efter den anden, der beretter om forsinkelser og komplikationer (Krull, 2023). Disse 

projekter har det tilfælles, at de er komplekse, og for projekter som disse er det bemærkel-

sesværdigt, at det nærmest snarere er reglen end undtagelsen, at byggeprojekter forsinkes, 

og det synes tilmed, at der er en direkte sammenhæng mellem byggeprojektet størrelse, og 

antallet af komplikationer og forsinkelser der opstår. 

 

Dette forhold fordrer at man stiller spørgsmålet: hvad er det de overser ude på de store byg-

gepladser, der resulterer i så store forsinkelser? Er det faglige niveau for lavt? Kan ledelsen 

ikke skaffe arbejdskraft? Kan de på grund af krige og pandemier ikke skaffe de fornødne ma-

terialer til byggeriet? Eller er det bare fuldstændig umuligt at vurdere, bare med nogenlunde 

nøjagtighed, hvor lang tid der skal afsættes til et byggeri? Vores vurdering er imidlertid, at 

ingen af disse forslag kan besvare vores undren, og vi er i stedet overbeviste om, at pilen 

peger på ledelsen.  

 

I vores artikel arbejder vi ud fra følgende problemformulering: 

Hvordan kommer kompleksitet til udtryk i et komplekst byggeri, og hvordan påvirker 

den samarbejdet i projektet, samt hvordan kan man løse de problemer, som bygge-

projekters kompleksitet afføder?  
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Litteraturreview 

Organisationskultur ses som nøglen til at løse byggesektorens produktivitetsudfordringer, 

hvilket understreger behovet for yderligere udforskning. Petersen (2023) har i et litteratur-

review konkluderet, at det meste forskning i organisationskultur i byggeri fokuserer på ma-

kroniveauet, hvor kulturen kan styres top-down, mens der er en begrænset mængde littera-

tur, der argumenterer for et bottom-up-perspektiv (mikroniveau). Indeværende artikel foku-

serer på mikronivauet i organisationskulturen, ift. hvordan meningsdannelse kommer til ud-

tryk i organisationen, samt hvilken betydning dette har for samarbejdet. Litteraturen vedrø-

rende meningsdannelsen i byggeprojekter er begrænset. Litteraturen fokuserer primært på 

enten individets indflydelse (gennem beslutninger) på projekter, samt meningsdannelsen i 

forbindelse med forandringer på byggepladsen. 

 

Implementering 

Ifølge Malik & Abdallah (2020) har studier om LEAN fejlet ift. at adressere sociale faktorers 

betydning i implementeringen af LEAN. Studiet trækker på organisatorisk sensemaking litte-

ratur, hvor implementeringen af LEAN er en forandringsproces, der kræver fokus på organi-

sationsmedlemmernes evne til at skabe en fælles “meaning” (Malik & Abdallah, 2020). Malik 

& Abdallah (2020) argumenterer for, at den fælles “meaning” kan forme adfærden og hold-

ningen mod en ønsket tilstand. Denne hypotese blev testet mod data fra spørgeskemaer (Ma-

lik & Abdallah, 2020). I artiklen konkluderer Malik & Abdallah (2020), at organisationens ak-

tører kan påvirke implementeringen af LEAN gennem gensidig sociale konstruktioner. 

 

Fellows & Liu (2016) har i deres review gennemgået teori og litteratur vedrørende sensema-

king i byggebranchens strategiske handlingsfelter (Strategic Action Fields - SAF). På den ene 

side fokuserer SAF på relationer og kontekst, samt kortlægning af netværksrelationer mellem 

aktører med henblik på styrket indsigt. På den anden side bidrager sensemaking med per-

spektiver på hvordan deltagere, individuelt og kollektivt, fortolker signaler for at skabe me-

ning inden for deres netværksrelationer. På baggrund af litteraturen argumenterer Fellows & 

Liu (2016) for, at sensemaking og SAF har potentiale til at styrke forståelsen af byggeprojek-
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ters processer og sammenhænge, indbyrdes relationer inden for og mellem netværk af delta-

gere, deres handlinger og forståelser, hvilket i sidste ende kan bidrage med en styrket perfor-

mance. 

 

Linderoth (2017) undersøger, hvordan sensemaking-processer former implementering og 

brugen af Informations- og kommunikationsteknologier. Artiklen tager udgangspunkt i et ca-

sestudie af 12 års telemedicinsk brug i Sverige (Linderoth, 2017). På baggrund af sin undersø-

gelse konkluderede Linderoth (2017), at brugen af teknologi er stærkt formet af betydnings-

fulde aktørgruppers sensemaking. 

 

Zulu & Saad (2023) bidrager med et sensemaking perspektiv til digitalisering i byggebranchen. 

Zulu & Saad (2023) anvender en kvalitativ tilgang gennem spørgeskemaundersøgelse af 59 

håndværkere fra forskellige firmaer i Storbritannien. Undersøgelsen giver et perspektiv på, 

hvordan organisationer udvikler “sense” for at fremme digitalisering og en effektiv digital 

transformation (Zulu & Saad, 2023). Resultaterne tyder ifølge Zulu & Saad (2023) på, at para-

dokset mellem tidligere vækst og succes medfører mindre meningsdannelse ift. at skabe æn-

dringer. Dette er en kritisk fejltolkning af det skiftende og udviklende miljø (Zulu & Saad, 2023) 

 

Beslutningsprocesser 

I artiklen, “Where do I go from here? Motivated reasoning in construction decisions”, under-

søger Fellows & Liu (2018) beslutningsprocesser, ved at undersøge hvordan aktører skaber 

mening i projekter og kontekster. Fellows & Liu (2018) konkluderer, at retningsbestemte for-

udindtagelser (biases påvirket af en bestemt retning eller mål) kan være omfattende for pro-

jekter. Når data er mere kvantificeret, bliver forudindtagelser mere tydelige og påvirker for-

handling for at opnå resultater, eksempelvis når aktørernes mål er forskellige (Fellows & Liu, 

2018). I disse tilfælde er det den enkeltes værdier, der er afgørende. Fellows & Liu (2018) 

konkluderer endvidere, at det ofte er et produkt af økonomisk og politisk drevet meningsdan-

nelse. 

 

Ifølge Gacasan, Wiggins & Searle (2016) former sensemaking grundlaget for ekspertise, og 

derfor påvirker dømmekraft og beslutningsprocesser. Gennem to relaterede studier under-

søgte Gacasan et al. (2016) “cues” rolle i projektledelse. Gacasan et al. (2016) konkluderer på 
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baggrund af de to undersøgelser, at i højkompleksitets-scenarier er projektledere mere af-

hængige af feedback som “cue”. 

 

Bidrag til eksisterende forskning 

Denne artikels unikke bidrag er, at den undersøger de meningsskabende processer, der finder 

sted blandt byggepladsens medlemmer, og hvilken betydning de har. Dermed bidrager den 

til den allerede eksisterende kulturforståelse, man har af byggebranchen. Artiklen bidrager 

endvidere med et situationelt dialektisk perspektiv på den danske byggebranche og dens or-

ganisatoriske og kulturelle forhold. 

Teori & Metode 

Situationel Dialektisk Videnskabsteori 

Artiklens videnskabsteoretiske grundlag er situationel dialektisk videnskabsteori (SDV) 

(Dakwar, Lorentzen & Smedegaard, 2017). Vi har udvalgt SDV, fordi kompleksiteten i bygge-

branchen fordrer både-og-tænkning frem for enten-eller-løsninger. På den måde fungerer 

SDV som en måde at betragte organisationen og dens problemstillinger ud fra flere perspek-

tiver, for på den måde at bidrage til en samlet og bred forståelse af den. 

 

I SDV udgøres “stammen” af to aspekter, nemlig situationel og dialektisk. Situationel dækker 

over, at de antagelser som videnskabsteorien bygger på, ikke er statiske, men snarere er situ-

ationsbetingede valg, der må træffes, når situationen foreskriver det, og der findes derfor 

ingen universalløsning, der i enhver sammenhæng er anvendelig. SDVs dialektiske afsæt re-

sulterer i en bevidsthed om, at man bevæger sig på kontinua, og at man derfor navigerer 

mellem modsætninger, hvor man må tage valg og fravalg.  
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Dataindsamling 

Artiklens empiriske grundlag er indsamlet i forbindelse med et større dansk byggeprojekt 

(herefter betegnet byggeprojektet), og er drevet af en entreprenørvirksomhed (herefter be-

tegnet virksomheden). Det empiriske grundlag består af to dele 1) deltagerobservationer fra 

Stines Harboe Petersens (herefter betegnet SHP) ph.d.-afhandling. 2) Interviews med fire le-

dere fra byggeprojektet, hvor interviewene er gennemført af artiklens forfattere specifikt i 

forbindelse med tilblivelsen af denne artikel. Dataindsamlingen bliver derfor, ligesom det vi-

denskabsteoretiske ståsted, multiperspektivisk. 

 

Interviews 

Som en del af artiklens empirigrundlag, har vi gennemført fire interviews med henholdsvis tre 

byggeledere og én projektleder hos virksomheden bag byggeprojektet, som er blevet tildelt 

fiktive navne for at gøre dem anonyme. Interviews bidrager til at få et indblik i individers op-

levelser af forskellige fænomener i deres livsverden (Tanggaard & Brinkmann, 2020, 35). For-

målet med interviewene er at skabe indsigt i, hvordan individer forstår og oplever det at være 

medarbejder på en byggeplads.  

Karl Weicks sensemakingbegreb 

I denne artikel bruger vi teorien om sensemaking først til at undersøge forholdet mellem in-

dividet og kollektivet i vores analyseafsnit og afslutningsvist som grundlag for vores løsnings-

forslag. 

Sensemaking er det mest centrale begreb hos teoretikeren Karl Weick, og skal forstås helt 

bogstaveligt. Weick understreger, at meningsskabelse skal forstås bogstaveligt og ikke meta-

forisk, med andre ord undersøger man, når man gransker meningsskabelsen i en organisation, 

hvordan og med hvilke midler dets medlemmer skaber mening (Weick, 1995, s. 16). Dermed 

er meningsskabelse altså en disciplin, der undersøger, og sammenligner den opfattelse, men-

nesker har af de hændelser, der sker i deres omverden. 



Så kommer der nogle akademikere med et skidesmart system 

7 
 

Morgans analyse af organisationer 

Analysemetoden tager afsæt i Morgans (2006) tilgang til organisationsanalyse. Morgans ana-

lysetilgang bygger på en åbensindet tilgang, hvor man tillader så mange muligheder, som mu-

ligt, og efterfølgende finder måder, hvor man kan integrere indsigter til analysens formål 

(Morgan, 2006, s. 349). Morgans metode til organisationsanalyse består af tre stadier (Mor-

gan, 2006, s. 349): 

 

Diagnosticerende læsning, hvor man skaber en så omfattende og dækkende forståelse 

af organisationen som muligt. I denne fase skal man være åbensindet, ved at man 

fremhæver, hvilke perspektiver de respektive metaforer frembringer i casen. 

 

Den kritiske evaluering, hvor hovedindsigter fra hver enkelt metafor vurderes, samt 

hvordan disse kan integreres. 

 

Dannelse af storyline(s), hvor der opstilles en eller flere storylines. Til hver storyline 

udvælges en hovedmetafor (dominant frame) og nogle støttemetaforer (supporting 

frames). 

 

Ifølge Morgan (2006) skal metoden bruges fleksibelt, hvor analytiske og intuitive indsigter kan 

kombineres. Det er derfor muligt at opsætte storylines på en anden måde, hvis dette er hen-

sigtsmæssigt. Til analysen har vi valgt at anvende primære- og sekundære metaforer. Her har 

vi udvalgt to primære metaforer til at analysere organisationen, samt to sekundære metafo-

rer, der understøtter de to primære metaforer med yderligere perspektiver på virksomheden. 

 

For at undersøge hvordan meningsdannelse kommer til udtryk og påvirker komplekse bygge-

projekter, har vi udvalgt følgende fire metaforer: 

 

- Organisationer som Flux & Transformation 

- Organisationer som Fodbold 

- Organisationer som Transaktion 

- Organisationer som Maskiner 
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Hvor Organisationer som Flux & Transformation samt Organisationer som Maskiner indgår i 

Images of Organization (2006), er Organisationer som Fodbold blevet udarbejdet af Stina 

Brøgger (Brøgger, 2019), mens Organisationer som Transaktion er udarbejdet til brug i denne 

artikels analyse. 

Teori til Organisationer som Flux & Transformation 

I artiklen berøres perspektiverne fra Autopoiesis, Kaos- & Kompleksitetsteori og Kybernetik.  

 

Autopoiesis 

Hovedpointen i autopoiesis er, at alle biologiske systemer er organisationelt lukkede, auto-

nome og selvrefererende systemer (Morgan, 2006, s. 243). Ifølge Maturana og Varela (1980, 

s. 9) er systemer enheder af interaktion, og kan kun forstås i relation til deres omgivelser. 

Systemers cirkulære egenskaber vedligeholder de komponenter, der definerer dem, hvilket 

gør dem selvrefererende og organisationelt lukkede. 

 

Luhmann (1995, s. 3) udvider teorien til at omfatte alle selvrefererende og lukkede systemty-

per. Luhmann (1995) understreger, at systemer via kommunikation kan danne en strukturel 

kobling. Gennem selvtilpasning kan systemer ligeledes løse interne problemer, hvorfor Luh-

mann (1995, s. 352) argumenterer for at det ikke er tilstrækkeligt at forholde sig til system og 

omverden, men at det også er nødvendigt at skelne mellem dele og relationer. 

 

Autopoiesis viser, at systemer med selvreflektion kan bryde grænser mellem organisation og 

omverden for at fremme udvikling (Morgan, 2006, s. 287). Den centrale udfordring er at 

tænke i helheder frem for kun organisation-omverden relationer (Morgan, 2006, s. 287-288).  

 

Kaos- og Kompleksitetsteori 

Hovedpointen med kaos- og kompleksitetsteori er, at mens orden altid vil være et muligt ka-

raktertræk ved komplekse systemer, kan struktur og hierarki ikke have en fast form, hvorfor 

det ikke kan fungere som en forudbestemt kontrolform (Morgan, 2006, s. 256). Men på grund 

af systemers interne kompleksitet, kan tilfældige forstyrrelser skabe uforudsigelige påvirknin-

ger gennem hele systemet, der kan medføre nye forandringsmønstre (Morgan, 2006, s. 251).  
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Med kaos- og kompleksitetsteorien fremhæves det, at lederes grundlæggende rolle er at 

forme og skabe sammenhænge, hvori passende former for selvorganisering kan opstå (Mor-

gan, 2006, s. 257). I den forbindelse pointeres det samtidig, at ledere, der handler på bag-

grund af indsigterne fra kaos- og kompleksitetsteorien, ikke kan kontrollere forandringer 

(Morgan, 2006, s. 259). 

 

Det afgørende i kaos- og kompleksitetsteorien er, at ledere forstår, at forandringer sker, når 

ledere kontinuerligt forhandler og responderer på andre menneskers initiativ (Solsø & Tho-

rup, 2015, s. 83). 

 

Kaos- og kompleksitetsteorien bidrager i artiklen med et perspektiv på, hvordan organisatio-

nens struktur, kultur, overbevisning m.m. bidrager til at fastholde forholdet mellem organisa-

tion og omverden i en bestemt sammensætning. Bevæges organisationen i situationer, hvor 

den er på kanten af kaos, kan det grundlæggende mønster forandres til nye mønstre (Morgan, 

2006, s. 288). Udfordringen er at nudge organisationen mod de ønskede bevægebaner gen-

nem små forandringer, som kan producere store effekter (Morgan, 2006, s. 288). 

 

Kybernetik 

Et tredje bidrag til Organisationer som Flux & Transformation er kybernetik. Med kybernetik 

fortsættes forståelsen fra Autopoiesis og Kaos- og kompleksitetsteorien, hvor forandringer 

forstås i loop (Morgan, 2006, s. 263). Maruyama (1963) fokuserer på positive og negative 

feedback netværk.  

Teorien om kybernetik bidrager til at kunne genkende og forstå mønstre i et system (Morgan, 

2006, s. 272). På den måde kan man handle på indsigter fra autopoiesis samt analysere et 

systems attractor mønstre og ændre deres bane (ibid., s. 272).  

Teori til Organisationer som Fodbold 

Stina Rydell Brøggers metafor, Organisationer som fodbold, er en tilføjelse til Morgans oprin-

delige otte metaforer, og har et særligt fokus på samarbejdets betydning for organisationen. 



Jeppe Møller-Iversen & Mikkel Blaabjerg Høgild 

10 
 

Brøggers (2019) centrale undersøgelsesområder er individet vs. kollektive, organisatoriske ta-

bere og vindere, og forudsigelige uforudsigeligheder. Ifølge hende har Morgans metaforer 

mangler, som fodboldmetaforen kan være med til at udfylde.  

 

I vores analyse vil vi med henvisning til Brøggers (2019) fodboldmetafor bl.a. undersøge hhv. 

vekselvirkningen mellem individ og kollektiv på byggeprojektet, de organisatoriske tabere og 

vindere som byggeprojektets struktur medfører, og de forudsigelige uforudsigeligheder man 

i organisationen forholder sig til. Udover at betragte virksomheden i relation til disse begre-

ber, vil vi i analysen anvende fodboldmetaforen til at afdække, hvordan man arbejder sam-

men i organisationen, og hvilke konsekvenser det har på individniveau. 

Teori til Organisationer som Transaktion 

Metaforen, Organisationer som Transaktion, er udarbejdet til brug i den gældende analyse. 

Metaforen er udarbejdet med det formål at undersøge det sociale sammenspil mellem aktø-

rerne på byggepladsen. Teorien tager udgangspunkt i Harris (1973). 

 

Harris (1973) deler manuskript op i fire mulige livspositioner, der forholder sig til en selv og 

andre. Ifølge Harris (1973) findes der følgende positioner: 

 

Jeg er ikke okay - du er okay 

I denne livsposition er der en form for ulykke, hvor man ikke føler sig tilstrækkelig, hvorfor 

man søger anerkendelse hos andre. I denne position vil man forsøge at blive som andre. Man 

er derfor villig til at efterleve andres krav (Harris, 1973, s. 44). 

 

Jeg er ikke okay - du er ikke okay 

Mennesker i denne position er i et stadie, hvor man er opgivende og uden håb. Dette er både 

til sig selv, og over for andre uanset intentionen (Harris, 1973, s. 45). 

 

Jeg er okay - du er ikke okay 

Personer i denne position vurderer, at der ikke er nogle mennesker, som er tilstrækkelige. Her 

har man en forestilling om, at fejlen altid ligger hos modparten (Harris, 1973, s. 48). 
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Jeg er okay - du er okay 

Denne position er et bevidst valg, og er ifølge Harris (1973), hvor håbet ligger. Denne position 

baserer sig på tanker, tro og handling, hvor de øvrige positioner baserer sig på følelser. Man 

arbejder ud fra mantraet “hvorfor ikke” (Harris, 1973, s. 48-49). 

 

Harris fire livspositioner kan man stille op i et diagram (figur 1). Figur 1 illustrerer, hvordan 

man ser sig selv og andre. Med afsæt i diagrammet, kan transaktionerne illustreres i forhold 

til, hvordan de placeres i relationen til en selv og andre. Med Organisationer som Transaktion 

kommer der et perspektiv på, hvilke livspositioner der er fremtrædende i virksomheden. Med 

denne indsigt er det muligt at analysere, hvordan transaktionerne skal ændres mod den ønsk-

værdige livsposition: Jeg er okay - du er okay. 

 

 
Figur 1: Diagram over livsperspektiver til transaktionsanalyse 

Teori til Organisationer som Maskiner 

Metaforen, Organisationer som Maskiner, fokuserer på, hvordan man bedst kan planlægge 

og organisere en organisation rationelt og effektivt (Morgan, 2006, s. 26-27). Morgan (2006) 

fokuserer på Klassisk Ledelsesteori (Classical Management Theory) og Videnskabelig Ledelse 
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(Scientific Management). I denne forstand bliver måden man leder og styrer en organisation 

instrumentel (Morgan, 2006, s. 15).  

 

At drive en organisation som en maskine fungerer godt, hvis betingelserne er de samme som 

for en maskine. Betingelserne er: a) klare og veldefinerede opgaver; b) at omverden er stabil; 

c) at der skal produceres det samme hver gang; d) at præcision er signifikant; og e) at maski-

nens dele (menneskene) er medgørlige og villige til at udføre det arbejde, som de er “desig-

net” til (Morgan, 2006, s. 27). Imidlertid er organisationen som maskine også begrænset. Ved 

at drive en organisation som maskine, kan konsekvenserne være: a) at man får skabt en or-

ganisationsform, der har udfordringer med at tilpasse sig omverden; b) uantastet bureaukrati; 

c) at de ansatte uventet vægter de mål, der måles på, højere end organisationens egentlig 

mål; og d) at organisationsformen har dehumaniserende konsekvenser for medarbejderne, 

særligt des jo lavere man er placeret i organisationens hierarki (ibid., s. 28). 

Analyse 

Følgende analyse tager udgangspunkt i byggeprojektet, og bliver analyseret med Morgans 

(2006) metode til analyse af organisationer. Analysen er udarbejdet på baggrund af de oven-

nævnte fire interviews med byggeledere og en projektleder, samt deltagerobservation fra 

byggeprojektet, som førnævnte er ledere på. 

Analysen bliver opsummeret med en storyline, der sammenfatter analysens pointer. 

 

Organisationer som Flux & Transformation 

Byggeprojektet er kendetegnet af forskellige systemer, der hver især skaber deres egne me-

ninger om, hvad der er rigtigt og forkert - hvad der giver mening, og hvad der er “hovedløst”. 

I dette afsnit vil der blive undersøgt, hvordan byggeprojektet skaber, og genskaber dets græn-

ser, samt de mekanismer, der skaber ustabilitet i byggeprojektet. 

Slutteligt analyseres måden, hvorpå aktører handler og skaber deres mening på, der bidrager 

til at afgøre, hvad man som individ anses som rigtigt og forkert. 
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Det fiktive regnskab 

Måden man skaber og forstår hinanden på i byggeprojektet, er gennem et fiktivt regnskab. 

Aktørerne fører fiktive regnskaber, der er med til at afgøre måden, hvorpå de interagerer med 

øvrige aktører. Er der ikke balance i regnskabet, påvirker det samarbejdet i byggeprojektet. 

 

Ræsonnementet til det fiktive regnskab, bliver påskrevet en gensidig afhængighed mellem 

sjakkene. Dermed er der interesse i, at der er et godt samarbejde, samt at man hjælper hin-

anden, da forsinkelse hos det ene sjak skaber forsinkelser hos det andet. En medarbejder for-

tæller, at man derfor er “dybt nede i hinandens lommer” grundet måden, sjakkene bliver af-

lønnet på. Dermed vil samarbejde fordre mere samarbejde, mens modarbejdelse bidrager til 

yderligere modarbejdelse, da dette bidrager til at holde regnskabet i balance. Relationen mel-

lem sjakkene er derfor afgørende, da der er behov for kendskab til det andet sjak, for at man 

kan skabe et givende samarbejde, der kan overkomme de forhindringer, der er i arbejdet. 

 

Måden man bogfører i ens fiktive regnskab, er med afsæt i ens forventninger til, hvad samar-

bejdet vil medføre. F.eks. er der ikke incitament til at hjælpe, hvis man gentagne gange ikke 

føler, at man bliver tilbagebetalt for ens ydelser. Eksempelvis bliver der udtalt, at “Jeg hjælper 

dem ikke […] Jeg er blevet bollet rigeligt i røven”. 

På samme måde kan man udføre et stykke arbejde med en forventning om, at arbejdet bliver 

anerkendt. En medarbejder udtrykker blandt andet, at “[...]Lovgivningen siger max 2 timer pr. 

dag, og hans svende har arbejdet hele dage. Og ingen ud over Mogens værdsætter det!”. Altså 

er der fra eget perspektiv udført et stykke arbejde, som man vurderes at overstige det for-

ventelige. Derfor bliver det forventet, at de andre “skylder”, idet man har gjort et ekstra ar-

bejde. 

 

En misvedligeholdt gæld skaber modarbejdelse eller yderligere forhindringer i ens arbejds-

proces. Det fiktive regnskab bidrager derfor til, at projektet genskaber sine egne grænser, 

hvilket skaber nogle vedholdende strukturer i virksomheden. 

 

Omdrejningspunktet for at kunne føre et fiktivt regnskab er, at der aflønnes gennem akkord. 

Dette skyldes, at når der udføres arbejde, som ikke er omfattet af ens akkord, bliver dette 
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enten gjort for at hjælpe andre. Ellers skal lønnen for arbejdet opkræves efterfølgende, idet 

det er en anden gruppe håndværkeres arbejde, og dermed akkordløn, dette er budgetteret 

på.  

 

I et ledelsesperspektiv bidrager denne struktur til en problematisk situation, hvor negative 

omstændigheder forstærker hinanden, og dermed bidrager til yderligere ugunstige forhold i 

projektet. Dette bliver beskrevet på to niveauer, hvor det skaber udfordringer med samarbej-

det mellem ledere, samt mellem ledere og håndværkere. I første tilfælde har det betydet, i 

tilfælde hvor man har været bagefter, at “man har virkelig rakket ned på hinanden og sendt 

den ene akkord eller akkordering til den anden, for ligesom at få dækket sin egen økonomi”, 

fortæller byggeleder Brian. Dermed kræver akkorden relativt stabile omgivelser samt en lav 

grad af risiko, da hvis projektet udskydes tilstrækkeligt, skal håndværkerne stadig have en 

grundløn, hvilket påvirker projektets økonomiske fundament. 

I det andet tilfælde, mellem ledere og håndværkere, bliver parterne nøjeregnende. Brian for-

tæller, at “Hvis I skal have penge for det [...] så skal I da have trukket i akkorden, fordi jeg har 

fået nogen til at bære nogle gulve ind for jer”. Her vil der blive brugt ressourcer på forhandling 

af arbejdet, herunder hvem der har udført hvilket arbejde. Ressourcer der fra et ledelsesper-

spektiv bliver vurderet til at kunne være blevet brugt på at samarbejde, og på den måde sikre 

en bedre løn, vurderer Brian. 

 

Dermed demonstrerer det fiktive regnskab, hvordan relationer er et essentielt element i må-

den, der opstår positive feedbackmekanismer. 

Togdrift 

Projekter i byggebranchen bliver eksemplificeret gennem togdrift. Her bliver det beskrevet, 

hvordan toget afgår fra en perron, når et projekt starter, samt hvordan toget skal ende i én 

vognrække, når projektet skal afsluttes. Hvad der sker mellem disse to punkter, er på en tid 

både komplekst og uforudsigeligt, for toget deles, og hver vogn krydser spor med andre vogne 

undervejs. På samme tid er dette præget af et mønster i form af måden, der handles på, hvor 

interaktioner skaber kontinuitet, og bliver gengivet gennem hele projektet. På den måde er 

projektets forløb styret af intern påvirkning, og der skelnes mellem, hvad man har indflydelse 

på, og hvad der ikke er muligt at kontrollere. 
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Mængden af indflydelse er afgørende for, hvordan et forløb vurderes, og om det accepteres 

eller ej. Her har det betydning, hvilket perspektiv forløbet vurderes ud fra. Altså om et forløb 

betragtes på nært hold, hvor det kun er det aktuelle, der vurderes ud fra, eller om hændelser, 

der har ledt op til eller har påvirket den nuværende situation, er inddraget i perspektivet. 

 

De forskellige vurderinger af forløb har også indflydelse på, hvordan man betragter hele pro-

jektets proces. I dette tilfælde handler det om, hvornår man har en forventning til, at tog-

vogne skal krydse ens kørebane, og hvornår handlinger kun bidrager til fremdriften af en en-

kelt togvogn frem for hele projektets bedste: at få togvognen ind på en række ved projektets 

afslutning. 

 

Når man forsøger at optimere en proces, kan det påvirke projektet på en måde, der ikke bliver 

taget højde for: 

 

De indvendige tømrere havde ikke kunnet komme videre med deres proces, så de 

fandt noget andet, de kunne give sig til for at opretholde produktiviteten, men de 

havde så ikke tænkt over, at det så rent faktisk kom andre til gene. 

 

Dette er et eksempel på, hvordan manglende overblik skaber utilsigtede situationer. Over-

blikket er derfor en vital del af at kunne drive togdrift, idet et manglende overblik kan betyde, 

at projektet bliver forsinket. På samme vis kan der være nogle forhold, der gør, at man skal 

tilgodese et perspektiv, for at sikre at endestationen bliver nået til aftalt tid, på trods af at der 

kan være forskellige meninger om, hvad der er den bedste løsning på det pågældende tids-

punkt. 

 

Det manglende overblik kan også betyde en løbende gengivelse af de handlinger, der bliver 

foretaget. Brian beskriver, hvordan projektets kompleksitet har indflydelse på processen. 

Grundet et stort antal valgmuligheder fra bolig til bolig, beskriver Brian, at hvis den første 

borer et hul forkert, vil denne handling blive gengivet, ved at de efterfølgende arbejder efter 

dette. Det vil dermed først, være når inventaret skal indsættes, at fejlen bliver opdaget.  
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Måden, hvorpå byggeprojektet bliver drevet, er derfor sammenlignelig med togdrift. De pro-

jekterede baner, overlapper hinanden, og bidrager til den kompleksitet, der er i gennemfø-

relsen af et byggeprojekt. Interaktioner et sted kan betyde, at det bliver gengivet senere i 

projektet. Dermed er valgene, som bliver taget på et tidspunkt, afgørende for projektets frem-

tidige proces, mens det på et andet ikke er muligt at forudse interaktioners fremtidige effek-

ter. 

 

Meningsdannelse på Byggepladsen 

I komplekse projekter som eksempelvis byggepladser er meningsskabelse centralt. 

Weick angiver syv delelementer, som alle er bidragende til meningsskabelse (Weick, 1995, s. 

17), og disse vil vi her gennemgå for at pege på eksempler fra byggeprojektet. Disse delele-

menter spiller alle en rolle i meningsskabende processer, og når der skabes mening i en orga-

nisation, sker det dermed på baggrund af at et større eller mindre antal af delelementerne er 

i spil. De syv delelementer (ofte forkortet til den samlede betegnelse SIRCOPE) er angivet og 

forklaret herunder. 

 

1) Meningsskabelse er social  

S’et i SIRCOPE dækker over den antagelse, at meningsskabelse er en kollektiv proces, der sker 

i mødet mellem mennesker, der skal forholde sig til de samme nye informationer (Hammer & 

Høpner, 2014, s. 94-95). Dette kunne være en byggeleder, der skal overdrage beskeden, at 

håndværkerne skal bære ekstra sikkerhedsudstyr overalt på byggepladsen i forbindelse med 

en ny etape i et byggeri. Udover at forholde sig til lederens besked vil medarbejderne som et 

led i processen også afkode hinanden og forsøge få indsigt i andres opfattelse. 

 

2) Meningsskabelse tager sit udgangspunkt i identitet 

Weick (1995, s. 19-20) forklarer i sin meningsdannelsesteori, at menneskers opfattelse af ver-

den afhænger af, hvordan de opfatter sig selv og andre. Dette delelement har også betydning 

for meningsdannelsen i komplekse byggeprojekter, eftersom medlemmer tiltaler modparten 

afhængigt af, om denne er håndværker, underentreprenør, rådgiver, bygherre, byggeleder 

osv. og derfor dannes der forskellig mening som resultat deraf. 
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3) Meningsskabelse er en retrospektiv proces 

Dette delelement er mere abstrakt, og behandler sammenhængen mellem menneskers op-

fattelse af virkeligheden, og den meningsskabelse der finder sted på baggrund deraf. Denne 

meningsskabelse vil altid ske retrospektivt, og finder aldrig sted samtidigt med selve oplevel-

sen af fænomenet, og dette betyder, at efterbehandling er en forudsætning for menneskers 

meningsskabelse af opfattede sanseindtryk (Hammer & Hørpner, 2014, s. 100-101). 

 

4) Meningsskabelse tager afsæt i ledetråde (cues) 

Weicks ledetrådebegreb refererer til alle de små indikationer, tegn og signaler, som menne-

sker udvælger, og afkoder for at danne mening ud af de ting, de ikke begriber (Hammer og 

Høpner, 2014, s. 103-105). Et eksempel fra byggeprojektet er, når Frank observerer, at døre 

og vinduer står åbne, efter at håndværkerne har forladt pladsen, og bruger det som ledetråde 

til at danne mening. Han konkluderer deraf, at de ikke er ærekære omkring de ting, de laver, 

og ikke har empati for, at nogen skal bo der efterfølgende. 

 

5) Meningsskabelse som igangværende (ongoing) 

Meningsskabelse er en kontinuerlig proces, som hverken har slut- eller startpunkt (Weick, 

1995, s. 43-44). Vi er så at sige “kastet” ud i verden, og de processer der foregår i den, og må 

forsøge at skabe mening imens. Netop det at være “kastet” ud i verden er et centralt begreb 

hos Weick, der peger på, at denne “kastethed” tvinger os til akut handling, fordi vi ikke har 

tid til at reflektere over de handlinger, vi foretager, mens vi står i dem (Hammer & Høpner 

106-107). Dernæst er det også afgørende, at vi hele tiden er i gang med projekter, og at disse 

påvirker vores følelser, afhængigt af hvor ofte og længe de afbrydes (ibid. 108-109).  

 

6) Meningsskabelse sker på baggrund af det plausible 

Den 16. april 2024 brød den københavnske bygning Børsen i brand, og få timer efter spekule-

redes der i medierne over, hvad der havde forårsaget branden (Ritzau, 2024). Var det en ci-

garetglød? En kortslutning? Havde det noget med den igangværende renovation at gøre? 

Dette understreger Weicks pointe om, at meningsskabelse sker på baggrund af sandsynlighed 

og ikke akkuratesse (Hammer & Høpner, 2014, s. 110-111). Når vi skal danne mening, søger 

vi ikke den absolutte sandhed, men snarere nogle plausible årsager og sammenhænge. Den 

samme form for meningsskabelse ses i byggeprojektet, når byggelederne i samling leder efter 
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sandsynlige forklaringer på, hvorfor dørene i et boligområde har manglet cylindere, og det 

derfor har regnet ind på et nylagt gulv. 

 

7) Meningsskabelse sker gennem handling rettet mod omverdenen (enactment) 

Enactment er et centralt begreb hos Weick, og sker i de situationer, vi handler i, og som har 

en tilbagevirkende effekt på os selv. Vores omverden er nemlig ikke statisk, men modelleres 

af de handlinger, vi sender ud i den (Hammer & Høpner, 2014, s. 112). Dette ses også i byg-

geprojektet, hvor eksempelvis Brian er påpasselig med at opføre sig for jovialt over for hånd-

værkerne, fordi han har erfaringer med, at det sænker deres respekt for ham. 

 

Med udgangspunkt i Weicks terminologi vurderer vi, at man på byggeprojektet har behov for 

øget bevidsthed om og fokus på meningsskabelse. Vi vil, som led heri, analysere tre mekanis-

mer, der har betydning for den meningsskabelse, der finder sted på pladsen. 

 

Gensidige meningsdannende fordomme 

Den første meningsdannende proces, vi i denne del af artiklen vil analysere, er de fordomme 

der optræder mellem byggeledere og håndværkere. Disse har negativ indvirkning på fælles-

skabet, og udfordres sjældent, eftersom der er brede kløfter mellem ledere og håndværkere. 

Om byggelederne har håndværkerne den fordom, at deres arbejde er let, og at det hovedsa-

geligt indebærer at “gemme sig på kontoret.” Dette indikerer, at der opstår et vakuum, når 

håndværkerne oplever byggeledernes manglende synlighed. Vi antager, at håndværkerne 

ikke er i stand til at gennemskue, hvad det er, byggelederne bruger deres tid på, og hvordan 

deres tilstedeværelse letter processen for de øvrige medarbejdere i byggeprojektet. Dermed 

opstår en utilfredshed blandt håndværkerne, og denne er baseret på byggeledernes mang-

lende synlighed, for så opstår der hos dem en diskrepans mellem deres forventninger, og det 

de oplever.  

 

Byggelederne er dog opmærksomme på denne problemstilling, og forsøger at modvirke 

denne uhensigtsmæssige meningsdannelsesproces ved at engagere sig i håndværkernes ar-

bejdsmæssige anliggender. Omvendt efterlader håndværkernes adfærd også et vakuum til 

meningsdannelse blandt byggelederne. Brian fortæller, at man har vurderet, at akkord er en 

forudsætning for at sikre byggeriets effektivitet, men man risikerer samtidig, at dette sikres 
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på bekostning kvaliteten. Netop det til tider mangelfulde byggeri danner grundlag for bygge-

ledernes meningsdannelse om håndværkerne. Førstnævnte gruppe anvender nemlig hånd-

værkernes sløsethed som en ledetråd til at skabe mening, der kan udfylde det vakuum byg-

gelederes uindfriede forventninger efterlader. 

 

Vores analyse af hhv. byggeledernes og håndværkernes opfattelser af hinanden indikerer, at 

meningsskabelsen der finder sted mellem de to grupper, polariserer og skaber kløft mellem 

de to grupper. Det er i denne sammenhæng væsentligt at fremhæve, hvorledes begge grup-

per anklager hinandens adfærd for at være udløst af økonomiske interesser og dovenskab. 

Dermed skabes der på grund af meningsdannelse afstand mellem de to grupper, til trods for 

at de begge er motiveret af samme grundlæggende interesser. 

 

Dårligt arbejdsmiljø - gode penge 

Byggeprojektet er præget af et hårdt arbejdsmiljø. Akkorden spiller her en væsentlig rolle, og 

danner grundlag for dette arbejdspres. Derudover berettes der også om et belastende ar-

bejdsmiljø af Mogens, der anerkender, at der er et dårligt psykisk arbejdsmiljø, og en høj grad 

af nedslidning.  

 

Dette belastende arbejdsmiljø skaber et vakuum, og når håndværkere skal udfylde dette med 

mening, henviser de ofte til, at forholdene er uforanderlige. Foretager man en søgning i SHPs 

datasæt, forekommer den nøjagtige vending, “sådan er det”, 17 gange, og opfølges typisk 

med et forhold, som respondenten ikke kan ændre på. Dette indikerer, at mange i byggepro-

jektet har affundet sig med forhold, de i virkeligheden ikke er tilfredse med, og for at kunne 

retfærdige deres fortsatte tilstedeværelse på byggeprojektet, spiller økonomi en afgørende 

rolle, da det ofte er penge, håndværkerne retfærdiggør de kritisable forhold med. 

 

At bruge penge som et meningsskabende element til de belastende arbejdsforhold kan også 

lede til handlingsdreven meningsdannelse som er forårsaget af det, som Weick kalder kognitiv 

dissonans. Handlingsdreven meningsdannelse er når individer efter at have truffet en beslut-

ning, skaber mening af den ved at efterrationalisere. Denne meningsdannende proces ses hos 

en tømrer, som anvender den til at retfærdiggøre de belastende arbejdsforhold. Han fortæl-

ler, “at mange byggeledere nok har ondt i røven over, at håndværkerne tjener mere end 
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dem". Vi antager at han har erfaret/observeret at byggelederne har en mere attraktiv eller 

skånsom stilling end ham selv, og at han derfor må udfylde mening til denne uligevægt for at 

opnå selvretfærdighed, og meningen finder han i økonomisk gevinst, som byggelederne går 

glip af. Dermed forstærker han de positive egenskaber (økonomisk gevinst) ved hans beslut-

ning om at arbejde i virksomheden, mens han forstærker de negative egenskaber (økonomisk 

tab) ved hans fravalg om at opsøge en anden stilling. 

 

Den kollektive meningsdannelse 

De forrige eksempler har haft individuel meningsdannelse som centralt omdrejningspunkt, og 

derfor vil vi i dette afsluttende eksempel undersøge de væsentligste kollektive meningsdan-

nende processer i virksomheden bag projektet. I undersøgelsen af kollektiv meningsskabelse 

vil vi afholde os fra at søge efter definitionen på den fuldkomne byggeleder, men derimod 

betragte de generelle strømninger af meningsdannelse blandt medarbejdere, der dikterer 

hvordan en byggeleder bør være, og i mange tilfælde lige så væsentligt, ikke være, og under-

søge hvordan byggeprojektets medlemmer i fællesskab når frem til dette. 

 

I byggeprojektet foregår der kollektiv meningsskabelse, når håndværkerne drøfter hvilke kva-

liteter den ideelle byggeleder bør besidde. Det første ideal er, at en byggeleder skal have 

praktisk erfaring, fordi det gør ham/hende i stand til at sætte sig ind i håndværkernes arbejde. 

De er alle enige om, at de bedste byggeledere er dem, der selv har været håndværkere. Vi 

formoder her, at et flertal af håndværkerne har oplevet at føle sig overset af byggeledere 

uden praktisk erfaring, og dette danner grundlag for en kollektiv måde at skabe mening på. 

 

Denne kollektive meningsdannelse er også repræsenteret hos byggelederne, der har oplevet 

udfordringer i kraft af lederkollegaers manglende erfaring. Eksempelvis anerkender byggele-

der Mogens, at det kan være svært at sætte sig i respekt, når man kommer som elev uden 

faglig baggrund, og at denne problemstilling forstærkes, jo større byggeprojekter er. 

 

Der dannes altså kollektiv mening på tværs af byggeprojektets hierarki om, at en byggeleder 

bør have praktisk erfaring, og vi antager, at denne mening optræder, fordi adskillige af byg-

geprojektets medlemmer har oplevet fagligt inkompetent byggeledelse og derefter udfyldt 

dette vakuum med mening. 



Så kommer der nogle akademikere med et skidesmart system 

21 
 

 

En anden kollektiv meningsdannende proces udspiller sig, når byggeprojektets medlemmer 

skal erklære, hvilken ledelsesstil de tilkender sig. Her skelnes der mellem en moderne ledel-

sesstil, karakteriseret ved ligeværdighed, dialog og fokus på de bløde værdier, og på den an-

den side en mere traditionel ledelsesstil, karakteriseret ved bramfrihed, hårdt sprogbrug og 

irettesættelser. Disse er ofte nævnt som hhv. den nye og den gamle skole. Sidstnævnte skole 

repræsenteres af byggelederne Mogens og Frank. Deres holdning til ledelse anerkendes af 

flere af håndværkerne på byggeprojektet, og der skabes derved kollektiv mening.  

 

Omvendt har den nye skole skabt et vakuum, som Frank og Mogens har udfyldt med mening. 

Den nye skole omtales kritisk af de to byggeledere, hvilket kommer til udtryk, når Frank ind-

forstået udtaler, “den nye skole tager vi i et andet forum”. Byggeleder Mogens kritiserer lige-

ledes den nye skole (omend i mindre grad), og argumenterer for at byggeledere inden for den 

moderne ledelsesstil risikerer at blive “kørt over” af det sjak, han/hun skal lede. 

 

Vi kan altså se, at der blandt de af byggeprojektets medlemmer, der tilkender sig den gamle 

skole, er klare strømninger af meningsdannelse, og både blandt håndværkere og ledere er der 

bred enighed om, at den gamle skole sikrer effektivitet og kontrol, mens den nye skole udvi-

sker de hierarkiske grænser. 

 

Den nye skole repræsenteres af Lasse og Brian, der begge er fortalere for de bløde værdier, 

og giver udtryk for at praktisere en mere pædagogisk ledelsesstil, som er baseret på menne-

skekendskab og empati. Lasse understreger, at han aldrig har oplevet noget dårligt om den 

nye bevægelse inden for byggeledelse. Omvendt har de to tilhængere af den nye skole adskil-

lige kritikpunkter af den gamle skole. Eksempelvis erklærer Lasse, at han ikke vil acceptere 

den hårde tone, og at det bør medføre fyring, mens Brian peger på, at den hårde tone resul-

terer i et dårligt arbejdsmiljø. Både Lasse og Brian deler altså meningen om, at den nye skole 

er bedre end den gamle, og dette er en væsentlig bemærkning, eftersom de har mindre erfa-

ring og været ansat kortere tid i virksomheden end Frank og Mogens.  

 

Vi antager her, at det hårde sprogbrug fra blandt andre Frank og Mogens har skabt et vakuum 

hos Lasse og Brian, da de blev ansat, og dette har måttet udfyldes med mening. Vi antager 



Jeppe Møller-Iversen & Mikkel Blaabjerg Høgild 

22 
 

ydermere, at de har udvalgt de negative konsekvenser af Frank og Mogens ledelsesstile som 

ledetråde og sluttet at hårdt sprogbrug er skadeligt.  

 

Fælles for alle ovenstående tilfælde er, at der dannes kløft mellem de to skoler og deres med-

lemmer, og dette skaber polarisering.  

 

Opsummering 

På baggrund af ovenstående analyse kan vi konkludere, at særligt tre holdningsstrømninger 

giver anledning til meningsdannelse i byggeprojektet. Den første af disse har vi navngivet gen-

sidige meningsdannende fordomme, og denne dækker over hhv. håndværkernes og byggele-

dernes tilbøjelighed til at forklare modpartens fejl med antagelser, såsom dovenskab og slø-

sethed, til trods for at begge grupper er motiveret af samme interesse nemlig økonomisk ge-

vinst. Dernæst har vi introduceret den meningsskabende strømning, dårligt arbejdsmiljø - 

gode penge, der henviser til håndværkernes måde at bruge økonomisk gevinst som ledetråd 

til at skabe mening i det belastende arbejdsforhold, de indfinder sig under. Den afsluttende 

holdningsstrømning blev navngivet, den kollektive meningsskabelse, og denne omkapsler de 

idealer, som håndværkerne opstiller for byggelederne. 

Organisationer som Fodbold 

I følgende afsnit vil vi sammenholde byggeprojektet med fodboldverdenen for at afdække 

vigtigheden af samspil mellem faggrupperne. Af datamaterialet kan det udledes, at det, der 

kendetegner samarbejdet på byggeprojektet, er gensidig mistillid mellem ledere og håndvær-

kere. Dette understreger nødvendigheden af en mere proaktiv og forebyggende tilgang til 

samarbejde i byggeprojektet. 

Individet vs. kollektivet 

På et fodboldhold skal spillerne konstant balancere egne og kollektivets interesse, og her op-

står idealet om fællesindividet. Begrebet definerer en person, der ligger et sted på kontinu-

ummet mellem individualisme og kollektivisme (Brøgger, 2019, s. 20-21). Personen veksler 
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altså mellem at pleje eget ego og efterstræbe holdets behov, og denne person er ifølge Brøg-

ger (2019, s. 20) et ideal for fodboldspillere, fordi man opnår udvikling og indfrier egne mål 

og ambitioner gennem kollektivet.  

Denne mekanisme er grundlæggende i byggebranchen, særligt med hensyn til det akkordsy-

stem som håndværkerne er underlagt. I SHPs datamateriale er der talrige eksempler på, at 

man handler egoistisk. Et eksempel er den udvendige tømrer, der afviser at rette en dør, som 

en underentreprenør har fejlmonteret. I lighed er der også en stor del af håndværkerne, der 

fokuserer på at sikre sig flest penge.  

 

Omvendt giver håndværkerne også udtryk for gensidig afhængighed. Blandt andet udtaler en 

sjakbajsen, “vi er afhængige af hinanden og er dybt nede i hinandens lommer. Bliver de [andre 

sjak] forsinkede, bliver vi forsinkede”. Der er altså en indbyrdes afhængighed og gensidig på-

virkning, hvorfor byggeholdets fremskridt og individets selvrealisering (det at sikre sig en god 

løn) forudsætter kollektiv indsats og holdånd, ligesom det er tilfældet i fodbold. Dog kan der 

også opstå udfordringer for de individer, der ikke formår at bidrage tilstrækkeligt til kollekti-

vet, da den manglende indsats har direkte påvirkning på de andre medlemmer af sjakket. 

Denne uligevægt i performance kan have store konsekvenser på internt niveau, og dette vil 

blive udforsket i afsnittet om organisatoriske tabere og vindere. 

 

Byggepladsens paradokser 

I Brøggers (2019) fodboldmetaforer forklarer hun hvorledes fodboldhold, og ligeledes også 

adskillige organisationer er karakteriseret ved paradokser. Hun nævner blandt andre forhol-

det mellem individualisme og gruppedynamik samt uforudsigelige forudsigeligheder, herun-

der forholdet mellem spontanitet og planlægning (Brøgger, 2019, s. 17-18). Disse paradokser 

er af stor betydning på byggeprojektet, og dette afsnit vil gå i dybden med hvordan det kom-

mer til udtryk. 

 

Stina Brøgger forklarer forholdet mellem individualisme og gruppedynamik med at: “individet 

har et ønske om at fremme sig selv, men ønsker samtidigt, at holdet klarer sig fordelagtigt, og 

vinder kampen” (Brøgger, 2019, s. 18). Hun forklarer endvidere, at dette paradoks er særligt 

tydeligt hos de spillere, der sidder på indskiftningsbænken. Disse har en naturlig interesse i at 



Jeppe Møller-Iversen & Mikkel Blaabjerg Høgild 

24 
 

startelleveren spiller godt, og vinder kampen, men samtidig også i at deres direkte konkur-

rent, der optager deres plads, pådrager sig en skade eller spiller dårligt, og dermed frigør en 

plads på banen (Brøgger, 2019, s. 19). Altså er der et tydeligt paradoks i fodbold, og dette gør 

sig også gældende i byggeprojektet, særligt når det kommer til akkorden, hvor balancen mel-

lem individ og gruppe spiller en afgørende rolle. Håndværkerne har ikke direkte interesse i, at 

kollegaer klarer sig dårligt, sådan som det er tilfældet på et fodboldhold, men skal alligevel 

balancere deres individuelle og kollektive indsats. På den ene side skal de sørge for at gøre 

arbejdet så nemt for sig selv som muligt, så de “bare kan arbejde derudad”, men samtidig skal 

de også sørge for at bidrage til kollektivet, så de hurtigst muligt kan få indløst deres del af 

akkorden. 

 

Et andet paradoks, der spiller en betydelig rolle for et byggeholds succes, er forudsigelige 

uforudsigeligheder, herunder særligt forholdet mellem spontanitet og planlægning. Brøgger 

(2019) fremhæver den taktiske del af fodbold og fastslår, at de fungerer som retningslinjer, 

som spillerne skal forholde sig til for bedre at kunne navigere i kampens uforudsigeligheder. 

Hun forklarer endvidere, at det for både fodboldhold og virksomheder gør sig gældende, at 

det er nært umuligt at følge den aftalte taktik eller virksomhedsstrategi nøjagtigt, fordi der 

altid vil opstå uforudsigeligheder, der kræver omgående omstilling (Brøgger, 2019, s. 40-41). 

 

Vi vurderer, at der er sammenligningsgrundlag mellem byggelederen og et fodboldholdets 

træner, og dermed er det ligeledes byggelederes ansvar at tilpasse strategien, så den passer 

til den situation, byggeprojektet befinder sig i. Her må byggelederen også veksle mellem at 

udstikke en generel retningslinje for byggeriets forløb, og samtidigt handle, når de uforudsi-

geligheder man ved vil ske, indtræffer. Et eksempel på denne styring er LPS-møderne, som 

Mogens nævner bidrager til at styre timingen og koordineringen i byggeprojektet. Til trods 

for at man har værktøjer som LPS-møder, der skal fremme forudsigelighed, er der på projekter 

samtidig behov for akut handling, når uforudsigeligheder opstår. Eksempelvis nævner Mo-

gens, at man pludselig kan risikere, at en leverandør ikke kan levere mørtel, og han tilføjer, at 

hans rolle derved bliver at navigere og agere, indtil man har fundet en løsning. 
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Samarbejdet på byggepladsen 

I fodboldmetaforen spiller samarbejde en særlig rolle. Et centralt begreb her er synergieffek-

ten, der gør individer i stand til at opnå mere i kraft af hinanden (Brøgger, 2019, s. 21-22). 

Ifølge Brøgger (2019, s.22) opfylder fodbold alle krav for samarbejde, fordi spillerne er mere 

effektive sammen end de er hver for sig. Dette samarbejde har også indflydelse på individets 

motivation for at være en del af holdet, og de motivationstab og -gevinster som Brøgger 

(2019) fremhæver fra fodboldverdenen, optræder også i byggebranchen. 

 

Sociale motivationsgevinster 

Den første motivationsgevinst, der ifølge Brøgger (2019) forekommer i fodbold, er social fa-

cilitering. Denne sociale mekanisme dækker over, at mennesker motiverer hinanden, og i fod-

boldmetaforen bruges klubbens medlemmer samt dens tilskuere og fans. I byggebranchen 

ses det, at denne mekanisme finder sted når medarbejderne har positiv indvirkning på hinan-

den. Et eksempel er, når arbejdsmanden AP udtaler, at kollegerne skaber arbejdsglæde for 

ham. 

 

Social kompensation forekommer, når individer, på grund af andre individers manglende ind-

sats, øger deres egen indsats for at bidrage til fællesskabet. Selvom vi tidligere har fremhævet, 

at akkordsystemet kan medføre, at håndværkerne plejer egne interesser, er der også eksem-

pler på, at man yder en større indsats, når ens kollegers arbejdsevne er mindre end ens egen. 

Eksempelvis udtaler en gipstømreren, at “alle gør [...] det bedste, de kan. Hvis jeg er to timer 

om noget, kan det være, at en anden kan gøre det på en time og et kvarter. Men sådan er det 

jo. Vi hjælper hinanden". 

 

Ligeledes kan der blandt medarbejdere skabes motivation ved social sammenligning med an-

dre medarbejdere. Denne mekanisme kan motivere individet til at bidrage mere til fællesska-

bet for at undgå at blive peget ud som den, der yder mindst. Dette fænomen er ikke allesteds-

nærværende i byggebranchen, omend det forekommer, f.eks. da en tømrer udtaler ”jeg synes 

da, vi alle kigger hinanden over skuldrene [...] Man vil gerne lige sikre sig, at alle arbejder til, 

så vi kan tjene flest muligt penge”. 
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Sociale motivationstab 

Omvendt er der i byggebranchen også sociale motivationstab, der sænker individets arbejds-

indsats. Et af disse er social ensretning, der forekommer, når virksomheden er vanebundet, 

og ikke formår at nytænke. Et eksempel på dette er akkordsystemet, som blandt byggepro-

jektets ledere skaber uenighed. Særligt Brian er modstander af akkordering, fordi han mener, 

den sænker kvalitetsniveauet, hvorfor han i vores interview foreslår indførsel af timeløn i ste-

det. Modsat taler Frank for at bevare akkordering, og udtrykker bekymring for manglende 

produktivitet uden akkorden. 

 

Et andet eksempel på motivationstab er social dovenskab, der opstår, når et individ af den 

ene eller anden årsag yder under evne. Eksempelvis udtaler en tømrer, at det handler om at 

være doven, når man er på akkord, mens en anden udtaler, at akkordlønnede ikke bliver be-

talt for at tænke.  

 

Ligeledes forekommer der i både fodboldverdenen og i byggeprojektet, social sammenligning 

i form af urimelighed. Dette sker, når individer indser, at de ikke opnår samme fordele til trods 

for at præstere tilsvarende til (eller mere end) andre ligestillede individer. Dette fænomen 

finder sted i byggebranchen, og ses særligt med hensyn til aflønninger. Eksempelvis udtrykker 

en gulvlægger indignation over, at murerne tjener langt mere end tømrerne, til trods for at 

de har det nemmere. 

 

Organisatoriske vindere og tabere 

Brøgger (2019) fremstiller en binær opdeling mellem fodboldens tabere og vindere, og skel-

ner mellem det interne og det eksterne. De eksterne vindere og tabere ses da virksomheden 

opkøbes af et holdingselskab. Et andet eksempel er når virksomheden er i udbudsproces og 

skal fremsætte det bedste tilbud, hvor de er i direkte konkurrence med andre virksomheder i 

udbudsrunden. Man omtaler det sågar at vinde en udbudsrunde, (hvilket dermed også fordrer 

eksistensen af en taber), og dette understreger ligheden mellem fodboldhold og byggebran-

chen mht. ekstern konkurrence. 
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I byggeprojektet er der intern konkurrence i sjakkene. Selvom håndværkerne ikke er i direkte 

konkurrence mod hinanden, skabes der pga. akkordsystemet sociale vindere og tabere. Der-

med er der risiko for, at der opstår et hierarki, hvor vinderne er de håndværkere, der er ef-

fektive og hurtige, og derved opnår social kapital og respekt, mens de håndværkere der ar-

bejder mindre effektivt eller i lavere tempo risikerer at blive “syndebukke,” og at blive udsat 

for sociale sanktioner eller udstødelse, fordi de udgør en risiko for holdets økonomiske ren-

tabilitet. 

Sjakket som et moderne fodboldhold 

Der kan opstå motivationstab gennem social ensretning, og dette opstår, når en organisation 

er fastlåst i gruppetænkning, og ikke formår at innovere. Dette fænomen eksemplificerer 

Brøgger (2019) gennem den franske fodboldtræner Arsène Wenger, der i perioden efter at 

have revolutioneret holdet Arsenal F.C. og den engelske liga med nytænkning, ikke formåede 

at tilpasse sig en omskiftelig liga med høj konkurrence. 

 

Vi vil her henvise til et tilsvarende fodboldhold i samme liga, nemlig Liverpool F.C. og deres 

træner Jürgen Klopp. Holdet blev i starten af 2010’erne ledet af den skotske træner Kenny 

Dalglish, og befandt sig i en mindre identitetskrise, og placerede sig i disse sæsoner langt un-

der klubbens ambition og potentiale (Taylor, 2012). I 2015 ansatte man tyske Jürgen Klopp, 

der netop havde sikret den tyske klub Dortmund to mesterskaber i streg ved at revolutionere 

spillestilen. Klopp indførte samme spillestil i Liverpool, og kort tid efter kulminerede træner-

skiftet i en Champions League titel i 18/19 og en Premier League titel i det efterfølgende år. 

Klopp havde altså revolutioneret spillestilen og dermed undgået social ensretning.  

 

Klopp instruerede sine spillere i at spille med større overlap, så hhv. forsvaret, midtbanen og 

angrebet fik et større ansvar for de dele af spillet, der ikke var deres oprindelige ansvarsom-

råde. Jürgen Klopps nyskabende backspil er et ud af adskillige eksempler på en revolutione-

rende spillestil, og Klopps form for “totalfodbold,” er direkte overførbar til byggeholdet. Vi vil 

derfor argumentere for, at et byggehold vil kunne effektiviseres og forbedres, hvis man over-

fører nytænkningsprincippet til byggeprojektet, og forsøger at bekæmpe social ensretning. 

Vores appel er derfor, at byggeholdet skal skabe en revolution ved at spille moderne fodbold, 

frem for at spille traditionelt. Dette vil vi uddybe senere i artiklens løsningsforslag. 
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Organisationer som Transaktion 

Med transaktionsmetaforen analyseres måden virksomheden interagerer internt såvel som 

eksternt. Sproget er i denne forstand et medium, hvori kultur udtrykkes og videregives i virk-

somheden. Transaktionsmetaforen bidrager i dette henseende med undersøgelse af det so-

ciale samspil, der foregår mellem individerne og grupperne i byggeprojektet. 

 

Ved at se virksomheden og byggeprojektet gennem perspektivet “Organisationer som Trans-

aktion” bliver samspillet (eller mangel på samme) synligt. I projektet opereres der med en “Os 

vs. Dem-mentalitet”, hvor der med sproglige virkemidler distanceres mellem grupper i virk-

somheden. På baggrund af dette opstår der en virkelighed, hvor man som individ skal lære at 

klare sig selv blandt alle de andre. Man bliver derfor nødt til at danne alliancer, hvis man som 

individ ønsker at kunne overleve i det spil, der udfolder sig i byggeprojektet. 

 

I virksomheden bliver der talt om den nye vs. den gamle skole. Når der bliver talt om den nye 

vs. den gamle skole, opstår der et forhold i transaktionsanalysen, hvor begge parter anser, at 

deres måde at gøre tingene på er den rigtige. I den gamle skole handler det om at få projektet 

til at køre. “Det vigtigste, det er, at toget kører som byggeleder. Det er den gamle skole. Og 

så er der den nye skole [...] Men de lærer det bare på en anden måde”, udtaler byggerleder 

Frank. I denne transaktion udtaler lederen sig positivt på baggrund af sine erfaringer med den 

gamle skole, hvor han i henhold til den nye skole oplever, at der går for meget tid med regi-

strering, som tager hans tid fra den egentlige opgave.  

 

I den omvendte situation er transaktion mere markant (figur 2), når der tales om den anden 

part. Her udtaler projektleder Lasse, at “Jeg har ikke oplevet noget dårligt om den nye kultur. 

Jeg har kun oplevet det om den gamle”.  

 



Så kommer der nogle akademikere med et skidesmart system 

29 
 

 
Figur 2: Transaktioner, Sort=Den gamle skole om den nye, Rød=Den nye skole om den gamle 

 

Virksomheden bliver yderligere opdelt i forskellige transaktioner. Dette bidrager til dannelsen 

af subkulturer i virksomheden. 

 

I sjakkene opstår der også distancering. Det gælder både mellem sjakkene, men også internt 

i sjakkene. Man er derfor ikke garanteret at være en del af en enhed, fordi man arbejder på 

samme projekt eller hører til samme faggruppe. 

Mellem faggrupperne bliver der henvist til akkorden kontra det arbejde man udfører. Herved 

opstår der konkurrence mellem sjakkene. Der bliver udtalt, at “murerne tjener meget mere 

end tømrerne. De har det meget nemmere”. Denne transaktion skaber et ulige forhold mel-

lem sjakkene, da murerne, grundet deres høje akkord, har mest magt. Er man derfor ikke en 

del af murersjakket, vil der være en negativ omtale herom.  

 

Enhederne i byggeprojektet kan sammenlignes med alliancer. Ønsker man at begå sig i byg-

geprojektet, kræver det derfor, at man bliver en del af en alliance. Man kan imidlertid ikke 

blive en del af en alliance uden videre, da “respekt, det er ikke noget du har. Det er noget du 

får”, udtaler Mogens. For at begå sig i byggeprojektet skal man derfor først opbygge respekt. 
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Et andet aspekt i at kunne overleve i byggeprojektet er tillid. En håndværker udtaler, “at det, 

der kendetegner samarbejdet i byggeriet, er mistillid”. Dette er gældende for tilliden fra leder 

til håndværker og omvendt. Selvom det der kendetegner byggeriet, er mistillid, så har man 

“tillid til hinanden i sit sjak”, udtaler selvsamme håndværker. 

 

Transaktionerne på byggeprojektet tager oftest afsæt i et positivt selvbillede og et negativt 

billede af den anden part. I enkelte tilfælde er der ønsket om en anden transaktion. Med dette 

livssyn vil de aldrig se indad og altid pege på, at det er andres skyld. Dermed bliver livssynet 

også den måde, de handler på i verdenen, og er et manuskript, som de følger blindt. 

 

Der findes imidlertid andre transaktionsformer, men i relation til meningsdannelsen i kom-

plekse byggeprojekter, er det transaktioner i et positivt selvbillede og negativt billede af mod-

parten, der bidrager til skabelsen af alliancer. Alliancerne medvirker i nogen grad til velfunge-

rende sjak, hvor rollerne er fordelt, mens det i et organisatorisk perspektiv skaber forskellige 

mål og perspektiver af virkeligheden. 

Organisationer som Maskiner 

At drive et byggeprojekt er på mange parametre svarende til at drive en fabrik og et samle-

bånd. For maskinen er det essentielt, at processerne er effektive og rationelle. På den måde 

drives byggeprojektet med en forventning om, at alle følger en række procedurer og regler, 

hvor der er klare og veldefinerede opgaver. Det handler om at skabe en så effektiv proces 

som muligt. Ved at fokusere på effektiviteten i projektet, bliver der lavet kompromis, og fo-

kusset forbliver på de målte faktorer, snarere end at gennemføre projektet. Dette kommer til 

at dominere over den opgave, som projektet er blevet sat til at løse. Det ekstraordinære fokus 

er at opnå den bedste økonomi eller akkord, som muligt. Resultatet af dette er et mindsket 

fokus på individerne, som er en del af projektet. 

 

Fokusset på effektiviteten starter ved en gennemgående standardisering og kontrol af pro-

cesserne på byggeprojektet. I sjakkene er dette tydeliggjort gennem en veldefineret rollefor-

deling, hvor arbejdsopgaverne er faste. Der bliver i disse tilfælde argumenteret for at kunne 
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arbejde med den samme opgave giver mulighed for at “knokle igennem” og “skaber et bedre 

flow”. 

 

På et ledelsesniveau handler det i højere grad om kontrol af processerne på byggeprojektet. 

Her handler det om at sikre at kvaliteten er tilstrækkelig i forhold til det indgåede byggepro-

jekt. Dette bliver udført gennem “kvalitetssikring”, hvor håndværkerne skal kontrollere deres 

eget arbejde med henblik på at mindske antallet af fejl. Denne kontrol laver nogle af bygge-

lederne også, udtaler Frank. 

 

Fokusset på standardisering og kontrol af processer skaber imidlertid også arbejdsgange, der 

ikke er i byggeprojektets interesse. Dette er et resultat af akkorden, fokusset på kontrol og 

standardisering. Akkorden har skabt et grundlag for, at jo mere arbejde man kan udføre, des 

flere penge får man. Det skaber incitament for at lempe på de krav, som er blevet opsat, da 

de på den måde kan udføre mere arbejde. Det bliver dermed en vurdering af, hvorvidt “om 

det er en fejl, der betyder noget”, fortæller en tømrer. 

Denne problemstilling bliver også italesat fra et ledelsesperspektiv. Altså effektiviteten og ak-

korden samt de tilhørende fordele og ulemper ved disse. Lasse udtaler, at “den positive del 

er [...] de gør alt for at arbejde hurtigt, så man når tidsplanen [...] Den negative del det er, at 

så kigger man kun lige ned til sin egen næse og ikke videre”. Altså bliver der et fokus på det 

målte. 

 

Ved at fastholde fokusset på økonomien, ender virksomheden med at gå på kompromis. I 

byggeprojektet bliver der gået på kompromis med arbejdsmiljøet. Dette bliver gjort af hånd-

værkerne selv, mens lederne fastholder denne forestilling, og dermed bidrager til kompromi-

set. Arbejdsmiljøet lider under fokusset på effektivitet, da håndværkerne vægter at kunne 

udføre en opgave hurtigt højere. En tømrer fortæller, at “arbejdsmiljømæssigt ville det være 

bedst, hvis man kom rundt på noget forskelligt [...] Men i forhold til processen er det bedst at 

blive på det samme, så man kan optimere sit arbejde”. 

 

Lederne har indsigt i, at det er en praksis (at lempe på arbejdsmiljøet), som foregår blandt 

håndværkere, og er opmærksomme på, at “det er mange penge at tjene [...] men på lang sigt, 

så bruger de jo ikke hjælpemidler, og derfor bliver de jo slidt hurtigere”, fortæller projektleder 
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Lasse. Det er derfor ikke problemfrit med den praksis, der opstår når man driver byggepro-

jekter som en maskine, og det er en praksis, der har været fastholdt længe i branchen, hvor 

lederne selv kan genkende mønstrene, som kun er blevet værre, da tingene er blevet tungere, 

og dermed slider mere på håndværkerne, fortæller byggeleder Mogens.  

 

Ved at drive byggeprojektet som en maskine, opstår der altså en høj grad af fokus på økono-

mien, og dermed det målte. Det skaber en række strukturer, hvor virksomheden ender med 

at gå på kompromis i forhold til virksomhedens værdier. Virksomhedens fremtoning bliver, at 

den i ringe grad besidder evner til at kunne tilpasse sig omverdenen, hvor den har rodfæstet 

et system, der ikke følger med den øvrige udvikling i samfundet. 

Storylinen 

Med Morgans (2006) analyse af organisationer som analyseredskab, kan der dannes en sto-

ryline på baggrund af de fire metaforer, der blev anvendt til at analysere byggeprojektet. Or-

ganisationsanalysen bidrager med et perspektiv på, hvordan meningsdannelse kommer til ud-

tryk, samt hvilke konsekvenser det har. Det skal derfor understreges, at havde vi anvendt an-

dre metaforer eller byttet rundt på primære og sekundære metaforer, ville resultatet være 

blevet noget andet. 

 

Analysens første pointe var, at der i byggeprojektet opereres med et fiktivt regnskab. Regn-

skabet er rodfæstet i nogle strukturer, hvor regnskabet er i balance. På den måde gør man 

kun noget for andre, hvis det bidrager til at holde regnskabet i balance. Her er det individet, 

der afgør om regnskabet er i balance, hvorfor en part kan vurdere, at regnskabet er i balance, 

mens den anden ikke er af samme overbevisning. 

 

Byggeprojektet kan sammenlignes med at drive togdrift. Projektet starter og slutter fælles. 

Mellem de to punkter, bliver vognene delt op, hvor de krydser hinandens baner i løbet af 

projektet. De valg, der bliver taget, har indflydelse på ens egne baner, men fordi baner kryd-

ses, påvirker de valg resten af projektet også. Overblik er derfor en essentiel egenskab, men 
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det er ikke muligt at forudse alle scenarier, grundet kompleksiteten i byggeprojektet. Endvi-

dere bidrager forskellige perspektiver fra vognene (sjakkene) og kontroltårnet (byggele-

derne), at vurderingen af scenarierne er forskellige. 

 

Med afsæt i Weicks (1995) teori om meningsskabelse, vurderer vi, at der er mange menings-

dannende processer, der er direkte skadelige for samarbejdet og danner kløfter mellem fag-

grupperne, samt mellem ledere og håndværkere. Vi vurderer i denne sammenhæng, at der er 

tre hovedstrømninger, der giver anledning til meningsdannelse: gensidige meningsdannende 

fordomme, dårligt arbejdsmiljø - gode penge og den kollektive meningsskabelse. 

 

Med Brøggers (2019) metafor, Fodbold som Organisationer, demonstrerer vi, at der bliver 

spillet traditionelt fodbold, og at de ikke formår at realisere fællesindividet. Her er virksom-

heden delt op i enheder, hvor der er klare grænser mellem, hvad der er ens arbejdsområde, 

og hvad der ikke er.  

 

Transaktionerne på byggepladsen bærer ofte præg af at være “Jeg er okay - du er ikke okay.” 

Ved at der er sådan et forhold i transaktionerne, forventer man blandt andet at det er de 

andre, der skal tilpasse sig, fordi de gør noget, som ikke giver mening. Dette livsperspektiv 

besværliggør at skabe en ligeværdig transaktion, samt at kommunikationen mellem menne-

sker kan lykkes. 

 

Slutteligt demonstrerer Organisationer som Maskiner, at virksomhedens medlemmer fokuse-

rer på det målte frem for den egentlige opgave. Man kommer derfor til at gå på kompromis 

med nogle værdier, herunder arbejdsmiljøet, fordi håndværkerne i sidste ende når opga-

verne, og projektet bliver holdt inden for tidsplanen og budgettet. 

 

På baggrund af dette, kan virksomheden og byggebranchen vurderes til ikke at følge udviklin-

gen af samfundet, hvorfor der kan være behov for udvikling og tilpasning til det øvrige sam-

fund. 
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Løsningsforslag 
Vi vil i dette afsnit tage udgangspunkt i de teorier, der har haft væsentligst betydning i vores 

artikel, nemlig Brøggers fodboldmetafor (2019) samt Weicks meningsskabelsesteori og der-

efter præsentere et løsningsforslag baseret på disse. Vi vil udforme dette løsningsforslag som 

en lægejournal og betragte byggeprojektet som en patient for at kunne stille tre “diagnoser” 

med medfølgende henstilling til behandlinger. Vi har haft det som kriterium, at vores forslag 

ikke må tage form af symptombehandling, men derimod skal være initiativer, der kan imple-

menteres i den daglige drift og derefter vedholdes.  

Diagnose 1: meningsskabelsesblindhed 

Den første sygdom, vi vil diagnosticere byggeprojektet med, er meningsskabelsesblindhed. 

Med det mener vi, at virksomheden ikke i tilstrækkelig grad er bevidst om de meningsska-

bende processer, der foregår, og dermed lader en anseelig del af den meningsskabelse, der 

finder sted på pladsen, være op til tilfældigheder. 

Weick peger på, at meningsdannelse ikke er en eksakt videnskab med entydige årsagssam-

menhænge, men snarere et værktøj der formentligt kan forbedre de sociologiske forhold i 

organisationen og lede til øget effektivitet. Af denne grund anbefaler vi, at ledelsen på byg-

geprojektet skal være bevidst om og arbejde med meningsskabelse gennem øvelse, snarere 

end at man skal vedtage faste regler og konventioner med forventningen om hurtige og mål-

bare resultater. 

 

Til Weicks teori om meningsdannelse medfølger syv anbefalinger til praksisbaseret menings-

skabelse, og vi vil argumentere for, at byggeprojektet skal bestræbe sig på at overholde disse 

mhp. at bekæmpe de skadelige fordomme, der skaber splittelse.  

 

Den første af Weicks (1995) anbefalinger er talk the walk, som dækker over vigtigheden af, at 

ledelsen er synlig på arbejdspladsen, og har sin daglige gang blandt medarbejderne. Weick 

(1995, s. 182) forklarer, at “walking is the means to find things worth talking about.”. Med 

pointen foreskriver Weick (1995), at ledelse ikke er en disciplin, der kan praktiseres eksternt, 
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men kræver vedvarende involvering. Med denne anbefaling in mente bør man fra virksomhe-

dens side sikre, at ledelsen har forudsætninger for at bruge den fornødne tid på byggeplad-

sen. Til trods for at en betydelig del af byggeledelsen er bevidste om vigtigheden af synlighed, 

er de ikke altid i stand, eller villige til, at involvere sig tilstrækkeligt. Vi vil her pege på, at man 

ved enten at omstrukturere byggeledernes arbejdstid, eller ved at ansætte administrations-

medarbejdere, vil kunne “frisætte” byggeledernes tid. Denne tid vil de kunne bruge på plad-

sen (og dermed også tid på meningsdannelse sammen med håndværkerne). På den måde vil 

man kunne bekæmpe håndværkernes fordom om, at lederne er utilgængelige, mangler ind-

sigt i håndværkernes arbejde, og bruger for meget tid på deres kontorer.  

 

Weicks (1995) anden anbefaling til praktisk meningsskabelse er, at lederen skal agere som en 

forfatter. Med dette menes, at enhver leder gennem sine ord og fortællinger skaber organi-

sationens virkelighed. Af samme årsag appellerer Weick til, at ledere vælger deres ord med 

omhu, for at undgå at skade organisationen internt (Weick, 1995, s. 183). Også her ville byg-

geprojektet have gavn af at arbejde med meningsskabelse. Eksempelvis vil vi anbefale, at byg-

geleder Frank vælger sine ord med større forsigtighed og undgår at omtale sig selv som for-

ælder og håndværkerne som børn, der “skal op på skulderen og bøvse og have tørret øjnene”. 

I tilfælde som disse er der nemlig en risiko for, at man etablerer selvopfyldende profetier, 

hvor byggeledernes manglende tiltro til håndværkerne bevirker, at de agerer derefter, og 

netop indordner sig som “børn der skal passes,” fordi det er den eneste mening, de kan danne 

ud fra ledernes uovervejede udtalelser. Ønsker man derimod at skabe de bedste forudsæt-

ninger for, at håndværkerne kan udvise ansvar og bidrage til kollektivet, bør man (hvis man 

følger Weicks anbefaling) undgå at kalde medarbejderne børn, fordi måden hvorpå man om-

taler mennesker, har betydning for den mening, de skaber. 

 

Weicks (1995) tredje anbefaling er, at lederen skal agere som en historiker. Weick forklarer, 

at en leder bør kunne begrunde sine beslutninger retrospektivt overfor medarbejderne ved 

at henvise til historien. Dette er særligt afgørende, eftersom man ifølge Weick ikke kan regne 

sig frem til de resultater, en beslutning vil medføre, men derimod er nødt til at kunne skabe 

mening ud fra den retrospektivt. Dermed bliver det altså lederens opgave at udvælge og frem-

hæve den del af organisationens historie, der beviser, at det valg, han/hun træffer, er det 
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rigtige (Weick, 1995, s. 184-185). Datamaterialet afslører adskillige indikationer på, at bygge-

projektets ledelse ikke i tilstrækkelig grad henviser til virksomhedens historie, når medarbej-

dere skal danne mening af beslutninger. Dette var f.eks. tilfældet, da man på byggeprojektet 

inverterede de indledende processer, og påbegyndte det indvendige arbejde i bygninger før 

det udvendige arbejde, hvilket ledte til oversvømmelser. Adskillige byggeledere, herunder 

Mogens, kan ikke danne anden mening, end at den overordnede ledelse har truffet en forkert 

beslutning, og det tyder på, at den overordnede ledelse ikke har fremvist de historiske bevi-

ser, der blåstempler deres valg. Dette tyder på, at ledelsen på byggeprojektet med fordel 

kunne have overvejet, hvilke dele af virksomhedens historie der legitimerer deres valg, efter 

de er truffet.  

 

Weicks (1995) fjerde anbefalinger mht. at arbejde med meningsdannelse i praksis er, at mø-

der giver mening. Her peger Weick (1995) samtidig på, at mange medarbejdere oplever at 

deltage i flere møder, end de ønsker, og ofte sidder tilbage med en følelse af, at de er mere 

forvirrede ved mødets afslutning, end de var før. Dette er imidlertid ikke en begrundelse for 

at holde færre møder, mener Weick (1995, s. 186). Snarere bør man diskutere, hvad der er 

årsag til forvirringen frem for at forsøge at løse alle problemer på en gang (ibid., s. 186). Weick 

angiver, at det ikke er usikkerhed og manglen på information, der udfordrer på de møder, der 

afholdes i mange organisationer, men derimod flertydighed, og de mange fortolkningsmulig-

heder, som den store mængde af tilgængelig information medfører (ibid., s. 185-186). Grun-

den til at Weick alligevel hævder, at møder giver mening, er, at de er meningsskabende, og 

giver anledning til at diskutere den flertydighed, der skaber forvirring, og sammen finde ud af 

hvad der foregår i organisationen. (Weick, 1995, s. 186-187). At byggeprojektet er udfordret 

af høj grad af flertydighed, kan ses eftersom byggelederne tolker den indledende invertering 

af processer forskelligt, og derfor er det vores vurdering at byggeledelsen med fordel kan 

gentænke den måde der afholdes møder på, mhp. at skabe mening der er til gavn for bygge-

processen og de mennesker der bidrager til den. 

 

Femte anbefaling til meningsdannelse er, at en leder bør bruge verber frem for substantiver 

(Weick, 1995, s. 187-188). Brugen af substantiver antyder, at processer er rigide størrelser, 

der har start- og slutpunkter og efterfølgende ikke skal tildeles opmærksomhed. Derfor frarå-

der Weick ledere at bruge disse til at omtale organisationens processer (ibid., s. 187-188). I 
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stedet bør lederen være opmærksom på sit valg af ord og anvende verber til at indfange den 

dynamik, der kendetegner organisationen og dens processer (ibid., s. 187-188). Weick under-

streger, den meningsskabende effekt brugen af verber har, og også i denne henseende vil vi 

appellere til, at byggeprojektet øger sit fokus. Et eksempel er brugen af substantivet kvalitets-

sikring (ofte også omtalt som KS eller kvalitetskontrol). Dette begreb anvendes, i enhver sam-

menhæng, i substantivisk form, og man omtaler det oftest som en opgave, der skal færdiggø-

res. På denne måde antyder man, at sikringen af kvaliteten ikke er dynamisk, men derimod 

noget der kan overstås inden for en afgrænset periode. Anvendte man derimod ordet i ver-

balform, og talte om hvordan man kvalitetssikrer, ville man gennem meningsskabelse frem-

hæve, at det at sikre kvaliteten i byggeriet er en dynamisk proces. 

 

Weicks (1995) sjette anbefaling er, at lederen skal opmuntre medarbejdere til fælles erfarings-

dannelse. Med dette mener Weick (1995), at lederen skal etablere de bedste forudsætninger 

for, at medarbejdernes veje krydses i så mange sammenhænge som muligt, og at de får fælles 

oplevelser, og erfarer de samme ting. Weick (1995) argumenterer for, at man næppe kan 

sikre, at virksomhedens medarbejdere danner fælles mening, men påpeger, at fælles oplevel-

ser derimod vil kunne sikre, at medarbejderne har de samme referencepunkter at danne me-

ning ud fra. Dette binder medarbejderne sammen, hvor det ikke er meningsskabelsen eller 

fortolkningen af oplevelser, der er afgørende for medarbejdernes sammenhold, men at det i 

lige så høj grad er oplevelserne i sig selv.  

 

Her kan virksomheden med fordel begynde at arbejde med meningsdannelse, fordi man i den 

nuværende praksis er struktureret på en måde, der reducerer mængden af fællesoplevelser 

blandt håndværkerne. Et eksempel på dette er, at man på pladsen typisk arbejder sekventielt 

forskudt, dvs. at en faggruppe færdiggør deres arbejde i en given lejlighed, hvorefter næste 

faggruppe kan påbegynde deres. Dernæst er også den høje indbyrdes specialisering i faggrup-

perne skyld i lav grad af fælles oplevelser, fordi den bevirker, at håndværkerne udfører en 

større del af deres arbejde alene. Disse strukturer begrænser mængden af fælles oplevelser, 

og her vil vi argumentere for, at virksomheden overser et uudnyttet potentiale.  

 

Betragter man de fælles oplevelser, som medarbejderne på nuværende tidspunkt har haft, er 

det tydeligt, at de binder dem tættere sammen. Et eksempel på dette er hændelsen, hvor et 
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hold af stilladsmedarbejdere ikke dukkede op, og de resterende håndværkere formodede, at 

de var blevet tilbageholdt af det tyske politi. Denne historie går igen gennem SHPs observati-

oner, og fælles oplevelser som denne er anledning til, at man får en “culturelike effect” som 

Weick (1995, s. 189) kalder det. Denne kulturlignende effekt forekommer, da en VVS’er ud-

bryder, “Så, der røg en stilladsmand!” som reaktion på politisirener. Denne reaktion er base-

ret på en fælles oplevelse blandt byggeprojektets medlemmer, og til trods for at den forstær-

ker en allerede stereotypisk opfattelse af stilladsarbejdere og dermed bidrager til et nedbry-

dende arbejdsmiljø, beviser det at fælles oplevelser skaber kulturlignende effekter i en orga-

nisation. Dette understreger, at der er behov for at arbejde bevidst med meningsskabelse i 

virksomheden. 

Vi vil efter at have afsluttet vores afsnit med anbefalinger til meningsdannelse i praksis gå 

videre med at øge graden af involvering mellem faggrupper. 

 

Weicks (1995) syvende og sidste anbefaling er, at forventninger er virkelige. Weick (1995) 

fremhæver vigtigheden af at være opmærksom på sine forventninger, når man undersøger 

en tilstand. Ifølge Weick bør man være forsigtig med og opmærksom på sine forventninger, 

og i stedet bør bestræbe sig på at finde de beviser, der afkræfter ens forventninger. Vores 

anbefaling er derfor, at man som byggeleder bestræber sig på at være opmærksom på egen 

forudindtagethed, og bevidstgør sig om egne forventninger, inden man træffer beslutninger 

eller undersøger en tilstand. Derved vil man kunne afklare, hvorvidt den konklusion ens un-

dersøgelse har ledt til er objektiv, eller om den er et resultat af den kultur, der hersker i byg-

geprojektet.  

 

Opsummeret har vi valgt at fremhæve Weicks anbefalinger, fordi de tillader, at man arbejder 

med meningsskabelse på en ikke-dikotomisk måde. Med dette menes, at man gradvist kan få 

oparbejdet en bevidsthed om meningsdannelse frem for at “vende” organisationen på hove-

det. Implementeres forandringerne på denne måde, bevares også den situationelle og dialek-

tiske tankegang i vores løsningsforslag, idet man “doserer,” hvor stort et fokus man vil allo-

kere til at arbejde med meningsdannelse, og i perioder kan “skrue op og ned”. Dette er pas-

sende til en organisation som virksomheden bag byggeprojektet, der opererer i et miljø præ-
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get af en høj grad af uforudsigelighed. Dermed kan forandringerne implementeres i virksom-

hedens eget tempo, og forandringernes fortsatte gyldighed sættes ikke på spil, hvis man pe-

riodisk ikke kan efterleve anbefalingerne af den ene eller anden grund. 

 

Diagnose 2: samarbejdsmæssig dysfunktion 

Vores to følgende diagnoser tager udgangspunkt i Brøggers (2019) fodboldmetafor, men 

trækker tillige på Weicks teori om meningsdannelse. I analysen har vi peget på, at samarbej-

det i byggeprojektet ikke fungerer optimalt, og vi vil derfor diagnosticere byggeprojektet med 

samarbejdsmæssig dysfunktion. Vi vurderer, at der er derfor et behov for, at man begynder 

at spille det, vi kalder moderne fodbold, hvor man bestræber sig på at have størst muligt 

overlap mellem faggruppernes ansvarsområder. Det vil mindske forekomsten af kontrapro-

duktive fordomme og antagelser, og vi vil her forklare, hvordan dette konkret kunne tage sig 

ud, og hvilke processer det ville kunne aktivere. 

  

Vores første anbefaling er, at virksomheden bør sikre det størst mulige overlap mellem de 

opgaver, som håndværkerne udfører. Vi har tidligere kunnet konstatere en sammenhæng 

mellem mængden af fællesoplevelser blandt medarbejderne og styrken af deres sammen-

hold. Derfor peger vi på denne løsning og konkret foreslår vi, at byggeledelsen igangsætter 

en indsats, der består af to dele: 

 

1) Skab overlap mellem medarbejdere i sjakket ved at sænke graden af specialisering 

Vi vil argumentere for, at virksomheden bør sigte mod at sænke graden af specialisering, da 

det medfører en risiko for, at meningsdannelsen mellem medarbejderne udvandes. Vi mener, 

at dette mindsker synergien blandt medarbejderne, og gør det sværere at sikre, at de sigter 

efter samme mål, som Frank fremhæver vigtigheden af. Derfor vil man, hvis man ikke sænker 

graden af specialisering, øge risikoen for at medarbejdere arbejder for egen vindings skyld, 

frem for at bidrage til kollektivet.  

 

Med dette forslag må vi dog gøre opmærksom på et forbehold, nemlig at man sandsynligvis 

vil se en nedgang i effektiviteten i takt med at ændringen implementeres. Dog er det vores 
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forventning, at denne effektivitet vil være tilbage på samme niveau inden for kort tid, efter-

som samarbejdet gradvist forbedres. Med andre ord vil man altså, med flere fælles oplevelser 

kunne forbedre sammenhængskraften blandt medarbejderne, til trods for at disse ikke nød-

vendigvis danner samme mening deraf. På denne måde vil man kunne skabe den føromtalte 

gavnlige kulturlignende effekt, og øge sandsynligheden for, at medarbejderne spiller sammen 

som et hold. Derudover vil de fælles oplevelser og den mening, der dannes deraf, kunne 

sænke forekomsten af skadelige fordomme mellem faggrupperne. 

 

2) Skab overlap mellem faggrupperne ved at blande dem  

Ligesom overlappet mellem individer i sjakkene skal øges, skal overlappet også øges mellem 

faggrupperne. Fælles overlap er vigtige, fordi de sikrer, at medlemmerne får fælles oplevelser. 

De fælles oplevelser bevirker, at man opnår en gavnlig kulturlignende effekt, der skaber sam-

menhængskraft blandt medlemmerne. Men eftersom samme problemstilling gør sig gæl-

dende faggrupperne imellem, vil vi også i denne sammenhæng appellere til, at man bestræ-

ber sig på at opnå den kulturlignende effekt gennem fælles oplevelser, fordi dette vil kunne 

mindske forekomsten af skadelige fordomme mellem faggrupperne.  

 

Netop fordomme er allestedsnærværende på byggeprojektet, og eksempler på disse for-

domme inkluderer blandt andet, at stilladsarbejdere er voldelige, at elektrikere er dovne og 

at murerne tjener mest til trods for at have det nemmest. Vi antager, at fordomme som disse 

blandt andet er forårsaget af, at byggeprojektets medlemmer mangler kendskab til anliggen-

der, der ligger uden for eget ansvarsområde. Man er derfor hverken bekendt med, eller ori-

enteret mod, andre faggruppers udfordringer, og dermed heller ikke i stand til at begribe 

kompleksiteten af disse.  

 

Denne mekanisme vil man formodentlig kunne afhjælpe ved at øge forekomsten af fælles 

oplevelser mellem faggrupperne på pladsen. Derfor foreslår vi, at man ændrer den måde sjak-

kene koordineres og arbejder sammen på. Under de nuværende omstændigheder fungerer 

byggeprojektet således, at sjakkene er hermetisk lukkede organismer, der udfører deres ar-

bejde sekventielt forskudt af hinanden, og bygningerne udfærdiges derfor som “samlebånds-

produktion”.  
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Vi vil argumentere for at der her findes et uudnyttet potentiale, og vi anbefaler, at virksom-

heden et fast antal gange i hver etape opretter midlertidige tværfaglige grupper med eksem-

pelvis både tømrere, murere, vvs-arbejdere og elektrikere. Grundlaget for denne anbefaling 

er hverken øget effektivitet, besparelser el.lign. men derimod at håndværkerne (over en af-

grænset periode) vil blive bekendt med andre faggruppers anliggender, skabe mening sam-

men, øge graden af fælles oplevelser, og sammen opnå en kulturlignende effekt der modvir-

ker skadelige fordomme. På denne måde vil man på byggeprojektet få en lavere grad af grup-

pemeningsdannelse og en højere grad af kollektiv meningsdannelse. 

 

Diagnose 3: fællesindividsmistrivsel 

Vores sidste diagnose, vi stiller byggeprojektet, er fællesindividsmistrivsel. Vi har valgt at 

stille denne diagnose, fordi virksomhedens medlemmer kun påtager sig arbejdsopgaver, der 

ligger inden for deres faggruppes ansvarsområde. Under byggeprojektets nuværende om-

stændigheder er der ikke tilstrækkelige måder, hvorpå individet kan indfri sit potentiale gen-

nem fællesskabet, og individer kan opnå større succes ved at udelukkende varetage egne in-

teresser.  

 

Skal man afhjælpe denne tendens kræves strukturelle ændringer. Vi vil her pege på, at byg-

geprojektet har brug for en revolution, fordi man med en “moderne spillestil” med overlap-

pende ansvarsområder i byggeprojektet ikke blot vil kunne øge effektiviteten, men også vil 

kunne øge mængden af meningsskabelse, der finder sted på tværs af faggrupper. 

 

Brøgger (2019) understreger vigtigheden af samarbejde, og forklarer, at fodbold i stor ud-

strækning handler "om koordinering af spillerne, således at de kan gøre hinanden bedre og 

sammen opnå holdets fælles mål: at vinde.” Endvidere fremhæver Brøgger (2019, s. 22) sy-

nergieffekten ved samarbejde, og argumenterer for at ”fodbold er et holdspil og derfor er det 

vigtigt at sætte holdet højere end den enkelte for på den måde at skabe den såkaldte syner-

gieffekt, hvor 2 og 2 bliver 5.”. Med andre ord er et fodboldholds succes dybt afhængigt af de 

individuelle spilleres evne til at arbejde sammen, men ligeledes er individet afhængigt af med-

spillerne for at forløse dets eget potentiale.  
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Vi vil argumentere for, at synergieffekten også forekommer i byggebranchen, og skal man 

oversætte ovenstående indsigt til den problemstilling virksomheden står overfor med bygge-

projektet, lyder den således:  

 

Successfuld byggeri forudsætter samarbejde, både mellem faggrupper og faggruppers 

medlemmer. Det er derfor vigtigt at sætte sjakket og de andre faggrupper højere end 

den enkelte for på den måde at skabe den såkaldte synergieffekt, hvor 2 og 2 bliver 5.  

 

Vi ved dog, at lederne allerede er bevidste om værdien af velfungerende samarbejde, og al-

lerede forsøger at forbedre det i byggeprojektet. Eksempelvis angiver byggeleder Frank, at 

“byggeri er en holdsport, så derfor nytter det ikke, hvis man kommer med rundsavklinger på 

albuerne, som man gør det i egoistsport”. Han udtaler endvidere, at byggeprojektets medar-

bejdere skal samme vej og komme over målstregen samtidig. Denne sammenligning mellem 

byggeri og sport udvides yderligere mod slutningen af interviewet, hvor Frank understreger 

vigtigheden af at få sat holdet, altså at udtage de bedste spillere. Vigtigheden af samarbejde 

i byggeriet er altså ikke ledelsens blinde vinkel, men vi antager derimod, at sætte det rigtige 

hold er så vanskelig og kompleks en affære under byggeprojektets nuværende forhold, at le-

delsen accepterer, at holdene ikke i enhver sammenhæng realiserer fællesindividet, og der-

med forløser kollektivets potentiale.  

 

Under de nuværende omstændigheder er der ikke de rette forudsætninger for, at håndvær-

kere er motiverede til at agere som fællesindivider. Et flertal af disse er derimod interesseret 

i, og motiveret af, hvor mange penge de selv kan tjene penge, og lever ikke op til Brøggers 

(2019, s. 22) definition af, hvordan et fællesindivid agerer: “Med henblik på fællesindividets 

rolle i samarbejdet gør det sig gældende, at denne hovedsageligt skal tjene kollektivet i sa-

marbejdssituationer med mindre fokus på egne ønsker og ambitioner”. Det er vores vurde-

ring, at virksomheden her bør gøre en indsats for at gøre det attraktivt at agere som det fæl-

lesindivid Brøgger (2019) beskriver.  

 

Penge spiller en central rolle for håndværkernes motivation, og derfor vil vi bygge videre på 

denne mekanisme mhp. at tilskynde, at håndværkere agerer som fællesindivider. Vi vil i denne 
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sammenhæng foreslå, at virksomheden ændrer i måden hvorpå medarbejdere aflønnes, og 

implementerer bonusser, der øger motivationen for at nå fælles i mål. En mulig foranstaltning 

til at sikre dette er, at segmentere i medarbejderstaben og udvælge en afgrænset gruppe, der 

er indbyrdes afhængige af hinanden, og har mange overlap i ansvarsområder. Disse kan be-

lønnes med en kollektiv pengebonus (ud over deres akkord), i tilfælde af at gruppen færdiggør 

en etape før eller til fastsat tid. Dermed gør man medarbejdere på tværs af roller og faggrup-

per afhængige af hinanden, og man vil øge deres incitament til at bistå deres kollegaer under 

problemløsning, frem for at vente på at de løser problemet på egen hånd, hvilket leder til 

forsinkelser.  

 

Som tilføjelse hertil vil vi også foreslå, at man etablerer et digitalt opslagsværk med arbejds-

opgaver, der tilhører bestemte faggrupper, men kan udføres uden særlig teknisk ekspertise. 

Således kan medarbejdere fra andre faggrupper “sætte” sig på opgaver, og man udnytter den 

arbejdskraft, der er tilgængelig. Disse “overskudsmedarbejdere” skal belønnes efter opgavens 

størrelse, og på denne måde frisættes andre medarbejdere, hvis tekniske ekspertise er en 

mangelvare, og skal bruges andetsteds. Man kan på denne måde bedre håndtere uforudsige-

ligheder såsom sygdomme.  

 

Til trods for at ovenstående initiativer ikke afføder fundamentale sociologiske forandringer, 

idet medarbejderne dybest set hjælper deres medspillere for at opnå økonomisk gevinst, er 

det vores vurdering, at det er det mest fordelagtige alternativ til en grundlæggende kultur-

forandring. En sådan kulturforandring vil efter vores vurdering kræve en så stor udskiftning i 

medarbejderstaben, at man ville sætte virksomhedens sundhed og konkurrencedygtighed på 

spil. Vi vurderer derimod, at de tiltag, vi foreslår, vil kunne motivere medarbejdere til at agere 

som fællesindivider. På denne måde vil vores initiativer fungere som øvelser, der på sigt vil 

kunne påvirke kulturen på byggepladsen, og dermed også medarbejdernes villighed til at 

spille sammen som hold. 
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Opsummering 

Vi har nu opstillet et tredelt løsningsforslag baseret på hhv. Weicks meningsdannelsesteori og 

Brøggers (2019) fodboldmetafor. Vi har diagnosticeret byggeprojektet med følgende tre di-

agnoser og dertilhørende behandlinger: 

 

Diagnose 1: meningsskabelsesblindhed 

- Behandling: følg Weicks anbefalinger til meningsskabelse i praksis 

Diagnose 2: samarbejdsmæssig dysfunktion 

- Behandling: Sænk graden af specialisering i sjakkene og skab overlap mellem 

faggruppers ansvarsområder 

Diagnose 3: fællesindividsmistrivsel 

- Behandling: Foranstalt bonusser der motiverer medarbejdere til at agere som 

fællesindivider 

 

Hvis ledelsen i virksomheden får behandlet de tre diagnoser, ved at arbejde med meningsska-

belse, spille moderne fodbold og realisere fællesindividet, vil virksomheden kunne øge og 

sikre funktionaliteten og blive et vindende hold uden fordomme og antagelser. Dog medfører 

vores løsningsforslag relativt omstændige forandringer, og byggelederne vil uden tvivl blive 

mødt af modstand fra håndværkerne, hvis de vælger at implementere vores løsningsforslag. 

Vores bedste råd i denne sammenhæng er, at lederen skal efterleve Weicks anbefalinger til 

meningsskabelse i praksis, og eksempelvis være en historiker, der henviser til lignende omfat-

tende forandringer og deres positive resultater. 

Konklusion 

Denne artikel har undersøgt meningsskabelse i byggebranchen og brugt et større dansk byg-

geprojekt som case. Den har centreret sig om organisatorisk kompleksitet, og afdækket de 

udfordringer det medfører. Som videnskabsteori har vi anvendt situationel dialektisk viden-

skabsteori, fordi den med sin multiperspektiviskhed egner sig til at omfavne den bredde og 

kompleksitet som virksomheden bag byggeprojektet er præget af.  
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Til vores analyse har vi anvendt Gareth Morgans metaforteori, fordi denne analysemetodes 

multiperspektiviskhed bidrager med en helstøbt forståelse af virksomheden. Vi gik ukonven-

tionelt til værks, og udvalgte to primære metaforer, nemlig Stina Brøggers (2019) fodbold-

metafor og Gareth Morgans (2006) metafor om flux og transformation, og to sekundære me-

taforer, nemlig Morgans maskinmetafor og den selvudviklede transaktionsmetafor. Kort op-

summeret har metaforerne frembragt flg. indsigter: 

 

I flux og transformationsmetaforen fandt vi, at medarbejderne på byggeprojektet holder fik-

tive regnskaber, og måden de holder balance i regnskabet på, er enten ved at hjælpe andre 

eller besværliggøre deres arbejde. Under denne metafor fremhævede vi tillige, hvorledes der 

er sammenligningsgrundlag mellem byggeri og togdrift, eftersom det kræver høj grad af over-

blik at koordinere samarbejdet i og mellem sjakkene. Flux og transformationsmetaforen af-

sluttedes med en analyse af meningsdannelsen på byggeprojektet, og her konkluderede vi, at 

ledelsen ikke er bevidst om virksomhedens meningsdannende processer, og i høj grad lader 

disse være op til tilfældigheder. I forlængelse heraf har vi peget på, at en betydelig del af den 

meningsskabelse, der finder sted, er skadelig for samarbejdet, fordi den bl.a. styrker for-

domme mellem grupper. 

 

Ved brug af fodboldmetaforen har vi fundet, at man kan sammenligne byggeprojektets sam-

arbejde med traditionel fodbold, hvor spillerne ikke deltager i opgaver, der ligger uden for 

deres ansvarsområde. Desuden har vi påpeget, at virksomheden ikke i tilstrækkelig grad rea-

liserer fællesindividet, og at dette har skadende konsekvenser for effektiviteten af samarbej-

det.  

 

Under vores selvudviklede transaktionsmetafor fandt vi, at transaktioner i byggeprojektet 

ofte er "jeg er okay - du er ikke okay," og at dette skaber dårlige forudsætninger for, at kom-

munikationen lykkes. 

 

Vores analyse afsluttedes med maskinmetaforen, hvor vi fandt, at virksomhedens medlem-

mer fokuserer på det, de bliver målt på. Virksomheden ender derfor med at gå på kompromis, 

fordi den måler på tid og økonomi. 
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Som svar på vores analyse udformede vi et løsningsforslag, hvor vi stillede tre diagnoser, til 

hvilke vi henviste en behandling. I diagnose 1 forklarede vi, at meningsskabelse er et blindspot 

for virksomheden, og som behandling henviste vi til Karl Weicks (1995) anbefalinger til me-

ningsskabelse i praksis. I diagnose 2 forklarede vi, at samarbejdet på byggeprojektet er dys-

funktionelt, og pegede på, at virksomheden bør skabe en kulturlignende effekt ved at mindske 

graden af specialisering og skabe midlertidige sjak med blandet fagpersonale. Som sidste og 

tredje diagnose pegede vi på, at virksomheden under dens nuværende omstændigheder ikke 

tillader, at individer realiserer sig selv gennem kollektivet, og som behandling anbefalede vi, 

at man foranstalter bonusser, der motiverer medarbejdere til at agere som fællesindivider. 

 

Slutteligt vil vi understrege, at vores artikel, grundet dens relative korthed, kalder på udbyg-

ning. Vi vil derfor opfordre faglige kollegaer til at bidrage ved at undersøge samme videnska-

belige felt fra andre vinkler, fordi der her er værdifuld indsigt at hente. Blandt andet er der, 

efter vores vurdering, behov for at andre danske byggepladser er genstand for samme type 

af analyse, for at afdække om vores resultater er repræsentative for hele den danske bygge-

branche. Viser dette sig at være tilfældet, vil vi dernæst appellere til, at man foretager samme 

undersøgelse i nærtliggende lande, for at afdække hvilke træk der er generelle for byggebran-

chen på tværs af landegrænser, og hvilke træk der er nationalt betingede. 
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