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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 Brggger
(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 Brgggers (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 hgrer
ofte om store projekter, der rammes af store forsinkelser og byggefejl. Man skal for eksempel
ikke foretage mange googlesggninger efter de store byggeprojekter, for man finder den ene
artikel efter den anden, der beretter om forsinkelser og komplikationer (Krull, 2023). Disse
projekter har det tilfelles, at de er komplekse, og for projekter som disse er det bemaerkel-
sesveerdigt, at det naermest snarere er reglen end undtagelsen, at byggeprojekter forsinkes,
og det synes tilmed, at der er en direkte sammenhang mellem byggeprojektet stgrrelse, og

antallet af komplikationer og forsinkelser der opstar.

Dette forhold fordrer at man stiller spgrgsmalet: hvad er det de overser ude pa de store byg-
gepladser, der resulterer i sa store forsinkelser? Er det faglige niveau for lavt? Kan ledelsen
ikke skaffe arbejdskraft? Kan de pa grund af krige og pandemier ikke skaffe de forngdne ma-
terialer til byggeriet? Eller er det bare fuldstaendig umuligt at vurdere, bare med nogenlunde
ngjagtighed, hvor lang tid der skal afsaettes 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 pa ledelsen.

| vores artikel arbejder vi ud fra felgende problemformulering:
Hvordan kommer kompleksitet til udtryk i et komplekst byggeri, og hvordan pdvirker
den samarbejdet i projektet, samt hvordan kan man Igse de problemer, som bygge-

projekters kompleksitet affgder?
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Litteraturreview

Organisationskultur ses som ngglen til at lgse 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 pa ma-
kroniveauet, hvor kulturen kan styres top-down, mens der er en begraenset mangde littera-
tur, der argumenterer for et bottom-up-perspektiv (mikroniveau). Indevaerende artikel foku-
serer pa mikronivauet i organisationskulturen, ift. hvordan meningsdannelse kommer til ud-
tryk i organisationen, samt hvilken betydning dette har for samarbejdet. Litteraturen vedrg-
rende meningsdannelsen i byggeprojekter er begraenset. Litteraturen fokuserer primaert pa
enten individets indflydelse (gennem beslutninger) pa projekter, samt meningsdannelsen i

forbindelse med forandringer pa byggepladsen.

Implementering

Ifglge Malik & Abdallah (2020) har studier om LEAN fejlet ift. at adressere sociale faktorers
betydning i implementeringen af LEAN. Studiet traekker pa organisatorisk sensemaking litte-
ratur, hvor implementeringen af LEAN er en forandringsproces, der kraever fokus pa organi-
sationsmedlemmernes evne til at skabe en faelles “meaning” (Malik & Abdallah, 2020). Malik
& Abdallah (2020) argumenterer for, at den felles “meaning” kan forme adfaerden og hold-
ningen mod en gnsket tilstand. Denne hypotese blev testet mod data fra spgrgeskemaer (Ma-
lik & Abdallah, 2020). | artiklen konkluderer Malik & Abdallah (2020), at organisationens ak-

tgrer kan pavirke implementeringen af LEAN gennem gensidig sociale konstruktioner.

Fellows & Liu (2016) har i deres review gennemgaet teori og litteratur vedrgrende sensema-
king i byggebranchens strategiske handlingsfelter (Strategic Action Fields - SAF). P4 den ene
side fokuserer SAF pa relationer og kontekst, samt kortleegning af netvaerksrelationer mellem
aktgrer med henblik pa styrket indsigt. P34 den anden side bidrager sensemaking med per-
spektiver pd hvordan deltagere, individuelt og kollektivt, fortolker signaler for at skabe me-
ning inden for deres netveaerksrelationer. Pa baggrund af litteraturen argumenterer Fellows &

Liu (2016) for, at sensemaking og SAF har potentiale til at styrke forstaelsen af byggeprojek-
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ters processer og sammenhange, indbyrdes relationer inden for og mellem netvaerk af delta-
gere, deres handlinger og forstaelser, hvilket i sidste ende kan bidrage med en styrket perfor-

mance.

Linderoth (2017) undersgger, hvordan sensemaking-processer former implementering og
brugen af Informations- og kommunikationsteknologier. Artiklen tager udgangspunkt i et ca-
sestudie af 12 ars telemedicinsk brug i Sverige (Linderoth, 2017). Pa baggrund af sin undersg-
gelse konkluderede Linderoth (2017), at brugen af teknologi er steerkt formet af betydnings-

fulde aktgrgruppers sensemaking.

Zulu & Saad (2023) bidrager med et sensemaking perspektiv til digitalisering i byggebranchen.
Zulu & Saad (2023) anvender en kvalitativ tilgang gennem spgrgeskemaundersggelse af 59
handvzerkere fra forskellige firmaer i Storbritannien. Undersggelsen giver et perspektiv pa,
hvordan organisationer udvikler “sense” for at fremme digitalisering og en effektiv digital
transformation (Zulu & Saad, 2023). Resultaterne tyder ifglge Zulu & Saad (2023) p3, at para-
dokset mellem tidligere vaekst og succes medfgrer mindre meningsdannelse ift. at skabe an-

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

Beslutningsprocesser

| artiklen, “Where do | go from here? Motivated reasoning in construction decisions”, under-
sgger Fellows & Liu (2018) beslutningsprocesser, ved at undersgge hvordan aktgrer skaber
mening i projekter og kontekster. Fellows & Liu (2018) konkluderer, at retningsbestemte for-
udindtagelser (biases pavirket af en bestemt retning eller mal) kan vaere omfattende for pro-
jekter. Nar data er mere kvantificeret, bliver forudindtagelser mere tydelige og pavirker for-
handling for at opna resultater, eksempelvis nar aktgrernes mal er forskellige (Fellows & Liu,
2018). | disse tilfaelde er det den enkeltes vaerdier, der er afggrende. Fellows & Liu (2018)
konkluderer endvidere, at det ofte er et produkt af gkonomisk og politisk drevet meningsdan-

nelse.

Ifglge Gacasan, Wiggins & Searle (2016) former sensemaking grundlaget for ekspertise, og
derfor pavirker dgmmekraft og beslutningsprocesser. Gennem to relaterede studier under-

spgte Gacasan et al. (2016) “cues” rolle i projektledelse. Gacasan et al. (2016) konkluderer pa
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baggrund af de to undersggelser, at i hgjkompleksitets-scenarier er projektledere mere af-

haengige af feedback som “cue”.

Bidrag til eksisterende forskning

Denne artikels unikke bidrag er, at den undersgger de meningsskabende processer, der finder
sted blandt byggepladsens medlemmer, og hvilken betydning de har. Dermed bidrager den
til den allerede eksisterende kulturforstaelse, man har af byggebranchen. Artiklen bidrager
endvidere med et situationelt dialektisk perspektiv pa 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 bade-og-tenkning frem for enten-eller-lgsninger. P4 den made fungerer
SDV som en made at betragte organisationen og dens problemstillinger ud fra flere perspek-

tiver, for pa den made at bidrage til en samlet og bred forstaelse af den.

| SDV udggres “stammen” af to aspekter, nemlig situationel og dialektisk. Situationel daekker
over, at de antagelser som videnskabsteorien bygger p3, ikke er statiske, men snarere er situ-
ationsbetingede valg, der ma traeffes, nar situationen foreskriver det, og der findes derfor
ingen universallgsning, der i enhver sammenhang er anvendelig. SDVs dialektiske afszet re-
sulterer i en bevidsthed om, at man bevaeger sig pa kontinua, og at man derfor navigerer

mellem modsatninger, hvor man ma tage valg og fravalg.
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Dataindsamling

Artiklens empiriske grundlag er indsamlet i forbindelse med et stgrre dansk byggeprojekt
(herefter betegnet byggeprojektet), og er drevet af en entreprengrvirksomhed (herefter be-
tegnet virksomheden). Det empiriske grundlag bestar 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 gennemfgrt af artiklens forfattere specifikt i
forbindelse med tilblivelsen af denne artikel. Dataindsamlingen bliver derfor, ligesom det vi-

denskabsteoretiske stasted, multiperspektivisk.

Interviews

Som en del af artiklens empirigrundlag, har vi gennemfgrt fire interviews med henholdsvis tre
byggeledere og én projektleder hos virksomheden bag byggeprojektet, som er blevet tildelt
fiktive navne for at ggre dem anonyme. Interviews bidrager til at fa et indblik i individers op-
levelser af forskellige feenomener i deres livsverden (Tanggaard & Brinkmann, 2020, 35). For-
malet med interviewene er at skabe indsigt i, hvordan individer forstar og oplever det at vaere

medarbejder pa en byggeplads.

Karl Weicks sensemakingbegreb

| denne artikel bruger vi teorien om sensemaking fg@rst til at undersgge forholdet mellem in-
dividet og kollektivet i vores analyseafsnit og afslutningsvist som grundlag for vores Igsnings-
forslag.

Sensemaking er det mest centrale begreb hos teoretikeren Karl Weick, og skal forstas helt
bogstaveligt. Weick understreger, at meningsskabelse skal forstas bogstaveligt og ikke meta-
forisk, med andre ord undersgger man, nar man gransker meningsskabelsen i en organisation,
hvordan og med hvilke midler dets medlemmer skaber mening (Weick, 1995, s. 16). Dermed
er meningsskabelse altsa en disciplin, der undersgger, og sammenligner den opfattelse, men-

nesker har af de haendelser, der sker i deres omverden.
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Morgans analyse af organisationer

Analysemetoden tager afsaet i Morgans (2006) tilgang til organisationsanalyse. Morgans ana-
lysetilgang bygger pa en abensindet tilgang, hvor man tillader sa mange muligheder, som mu-
ligt, og efterfglgende finder mader, hvor man kan integrere indsigter til analysens formal
(Morgan, 2006, s. 349). Morgans metode til organisationsanalyse bestar af tre stadier (Mor-

gan, 2006, s. 349):

Diagnosticerende lzesning, hvor man skaber en sa omfattende og daekkende forstaelse

af organisationen som muligt. | denne fase skal man vaere abensindet, ved at man

fremhaever, 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

udveelges en hovedmetafor (dominant frame) og nogle stgttemetaforer (supporting

frames).

Ifglge Morgan (2006) skal metoden bruges fleksibelt, hvor analytiske og intuitive indsigter kan
kombineres. Det er derfor muligt at opszette storylines pa en anden made, hvis dette er hen-
sigtsmaessigt. Til analysen har vi valgt at anvende primaere- og sekundaere metaforer. Her har
vi udvalgt to primaere metaforer til at analysere organisationen, samt to sekundaere metafo-

rer, der understgtter de to primaere metaforer med yderligere perspektiver pa virksomheden.

For at undersgge hvordan meningsdannelse kommer til udtryk og pavirker komplekse bygge-

projekter, har vi udvalgt fglgende 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 indgar i
Images of Organization (2006), er Organisationer som Fodbold blevet udarbejdet af Stina
Brggger (Brggger, 2019), mens Organisationer som Transaktion er udarbejdet til brug i denne

artikels analyse.

Teori til Organisationer som Flux & Transformation

| artiklen bergres 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). Ifglge Maturana og Varela (1980,
s. 9) er systemer enheder af interaktion, og kan kun forstas i relation til deres omgivelser.
Systemers cirkulzere egenskaber vedligeholder de komponenter, der definerer dem, hvilket

gor 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 Igse interne problemer, hvorfor Luh-
mann (1995, s. 352) argumenterer for at det ikke er tilstraekkeligt at forholde sig til system og

omverden, men at det ogsa er ngdvendigt at skelne mellem dele og relationer.

Autopoiesis viser, at systemer med selvreflektion kan bryde graenser mellem organisation og
omverden for at fremme udvikling (Morgan, 2006, s. 287). Den centrale udfordring er at

teenke 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 vaere et muligt ka-
raktertraek 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 pa grund
af systemers interne kompleksitet, kan tilfeeldige forstyrrelser skabe uforudsigelige pavirknin-
ger gennem hele systemet, der kan medfgre nye forandringsmegnstre (Morgan, 2006, s. 251).
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Med kaos- og kompleksitetsteorien fremhaves det, at lederes grundlaeggende rolle er at
forme og skabe sammenhange, hvori passende former for selvorganisering kan opsta (Mor-
gan, 2006, s. 257). | den forbindelse pointeres det samtidig, at ledere, der handler pa bag-
grund af indsigterne fra kaos- og kompleksitetsteorien, ikke kan kontrollere forandringer

(Morgan, 2006, s. 259).

Det afggrende i kaos- og kompleksitetsteorien er, at ledere forstar, at forandringer sker, nar
ledere kontinuerligt forhandler og responderer pa andre menneskers initiativ (Solsg & Tho-

rup, 2015, s. 83).

Kaos- og kompleksitetsteorien bidrager i artiklen med et perspektiv pa, hvordan organisatio-
nens struktur, kultur, overbevisning m.m. bidrager til at fastholde forholdet mellem organisa-
tion og omverden i en bestemt sammensatning. Bevaeges organisationen i situationer, hvor
den er pa kanten af kaos, kan det grundlaeggende mgnster forandres til nye mgnstre (Morgan,
2006, s. 288). Udfordringen er at nudge organisationen mod de gnskede beveaegebaner gen-

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

Kybernetik

Et tredje bidrag til Organisationer som Flux & Transformation er kybernetik. Med kybernetik
fortsaettes forstaelsen fra Autopoiesis og Kaos- og kompleksitetsteorien, hvor forandringer
forstas i loop (Morgan, 2006, s. 263). Maruyama (1963) fokuserer pa positive og negative
feedback netvaerk.

Teorien om kybernetik bidrager til at kunne genkende og forsta mgnstre i et system (Morgan,
2006, s. 272). Pa den made kan man handle pa indsigter fra autopoiesis samt analysere et

systems attractor mgnstre og andre deres bane (ibid., s. 272).

Teori til Organisationer som Fodbold

Stina Rydell Brgggers metafor, Organisationer som fodbold, er en tilfgjelse til Morgans oprin-

delige otte metaforer, og har et saerligt fokus pa samarbejdets betydning for organisationen.
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Brpggers (2019) centrale undersggelsesomrader er individet vs. kollektive, organisatoriske ta-
bere og vindere, og forudsigelige uforudsigeligheder. Ifglge hende har Morgans metaforer

mangler, som fodboldmetaforen kan vaere med til at udfylde.

| vores analyse vil vi med henvisning til Brgggers (2019) fodboldmetafor bl.a. undersgge hhv.
vekselvirkningen mellem individ og kollektiv pa byggeprojektet, de organisatoriske tabere og
vindere som byggeprojektets struktur medfgrer, 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 afdeekke, hvordan man arbejder sam-

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

Teori til Organisationer som Transaktion

Metaforen, Organisationer som Transaktion, er udarbejdet til brug i den gaeldende analyse.
Metaforen er udarbejdet med det formal at undersgge det sociale sammenspil mellem aktg-

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

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

andre. Ifglge Harris (1973) findes der fglgende positioner:

Jeg er ikke okay - du er okay

| denne livsposition er der en form for ulykke, hvor man ikke fgler sig tilstraekkelig, hvorfor
man sgger anerkendelse hos andre. | denne position vil man forsgge 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 hab. Dette er bade

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 tilstraekkelige. Her

har man en forestilling om, at fejlen altid ligger hos modparten (Harris, 1973, s. 48).

10
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Jeg er okay - du er okay

Denne position er et bevidst valg, og er ifglge Harris (1973), hvor habet ligger. Denne position
baserer sig pa tanker, tro og handling, hvor de gvrige positioner baserer sig pa fglelser. 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 afszet 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 pa, hvilke livspositioner der er fremtraadende i virksomheden. Med
denne indsigt er det muligt at analysere, hvordan transaktionerne skal endres mod den gnsk-

vaerdige livsposition: Jeg er okay - du er okay.

Positivt "du"

Jeg er ikke okay - Du er okay Jeg er okay - Du er okay

Negativt "jeg" Positivt "jeg"

Jeg er ikke okay - Du er ikke okay Jeg er okay - Du er ikke okay

Negativt "du”

Figur 1: Diagram over livsperspektiver til transaktionsanalyse

Teori til Organisationer som Maskiner

Metaforen, Organisationer som Maskiner, fokuserer pa, hvordan man bedst kan planlaegge
og organisere en organisation rationelt og effektivt (Morgan, 2006, s. 26-27). Morgan (2006)

fokuserer pa Klassisk Ledelsesteori (Classical Management Theory) og Videnskabelig Ledelse

11
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(Scientific Management). | denne forstand bliver maden 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 praecision er signifikant; og e) at maski-
nens dele (menneskene) er medggrlige og villige til at udfgre det arbejde, som de er “desig-
net” til (Morgan, 2006, s. 27). Imidlertid er organisationen som maskine ogsa begraenset. Ved
at drive en organisation som maskine, kan konsekvenserne vaere: a) at man far skabt en or-
ganisationsform, der har udfordringer med at tilpasse sig omverden; b) uantastet bureaukrati;
c) at de ansatte uventet veegter de mal, der males pa, hgjere end organisationens egentlig
mal; og d) at organisationsformen har dehumaniserende konsekvenser for medarbejderne,

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

Analyse

Fglgende analyse tager udgangspunkt i byggeprojektet, og bliver analyseret med Morgans
(2006) metode til analyse af organisationer. Analysen er udarbejdet pa baggrund af de oven-
naevnte fire interviews med byggeledere og en projektleder, samt deltagerobservation fra
byggeprojektet, som fgrnaevnte er ledere pa.

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

Organisationer som Flux & Transformation

Byggeprojektet er kendetegnet af forskellige systemer, der hver iszer skaber deres egne me-
ninger om, hvad der er rigtigt og forkert - hvad der giver mening, og hvad der er “hovedIgst”.
| dette afsnit vil der blive undersggt, hvordan byggeprojektet skaber, og genskaber dets graen-
ser, samt de mekanismer, der skaber ustabilitet i byggeprojektet.

Slutteligt analyseres maden, hvorpa aktgrer handler og skaber deres mening pa, der bidrager

til at afggre, hvad man som individ anses som rigtigt og forkert.

12



Sa kommer der nogle akademikere med et skidesmart system

Det fiktive regnskab

Maden man skaber og forstar hinanden pa i byggeprojektet, er gennem et fiktivt regnskab.
Aktgrerne fgrer fiktive regnskaber, der er med til at afggre maden, hvorpa de interagerer med

gvrige aktgrer. Er der ikke balance i regnskabet, pavirker det samarbejdet i byggeprojektet.

Raesonnementet til det fiktive regnskab, bliver paskrevet en gensidig afhaengighed mellem
sjakkene. Dermed er der interesse i, at der er et godt samarbejde, samt at man hjzelper hin-
anden, da forsinkelse hos det ene sjak skaber forsinkelser hos det andet. En medarbejder for-
taeller, at man derfor er “dybt nede i hinandens lommer” grundet maden, sjakkene bliver af-
Ignnet pa. 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 afggrende, 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.

Maden man bogfgrer i ens fiktive regnskab, er med afsaet i ens forventninger til, hvad samar-
bejdet vil medfgre. F.eks. er der ikke incitament til at hjeelpe, hvis man gentagne gange ikke
feler, at man bliver tilbagebetalt for ens ydelser. Eksempelvis bliver der udtalt, at “Jeg hjaelper
dem ikke [...] Jeg er blevet bollet rigeligt i roven”.

Pa samme made kan man udfgre 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 vaerdsaetter det!”. Altsa
er der fra eget perspektiv udfgrt 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 geeld skaber modarbejdelse eller yderligere forhindringer i ens arbejds-
proces. Det fiktive regnskab bidrager derfor til, at projektet genskaber sine egne greenser,

hvilket skaber nogle vedholdende strukturer i virksomheden.

Omdrejningspunktet for at kunne fgre et fiktivt regnskab er, at der aflannes gennem akkord.

Dette skyldes, at nar der udfgres arbejde, som ikke er omfattet af ens akkord, bliver dette
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enten gjort for at hjeelpe andre. Ellers skal Iennen for arbejdet opkraeves efterfglgende, idet

det er en anden gruppe handvarkeres arbejde, og dermed akkordlgn, dette er budgetteret

pa.

| et ledelsesperspektiv bidrager denne struktur til en problematisk situation, hvor negative
omstaendigheder forstaerker hinanden, og dermed bidrager til yderligere ugunstige forhold i
projektet. Dette bliver beskrevet pa to niveauer, hvor det skaber udfordringer med samarbej-
det mellem ledere, samt mellem ledere og handvaerkere. | fgrste tilfeelde har det betydet, i
tilfelde hvor man har vaeret bagefter, at “man har virkelig rakket ned pa hinanden og sendt
den ene akkord eller akkordering til den anden, for ligesom at fa deekket sin egen gkonomi”,
fortaeller byggeleder Brian. Dermed kraever akkorden relativt stabile omgivelser samt en lav
grad af risiko, da hvis projektet udskydes tilstraekkeligt, skal handvaerkerne stadig have en
grundlgn, hvilket pavirker projektets gkonomiske fundament.

| det andet tilfeelde, mellem ledere og handvaerkere, bliver parterne ngjeregnende. Brian for-
taeller, at “Hvis | skal have penge for det [...] sa skal | da have trukket i akkorden, fordi jeg har
faet nogen til at baere nogle gulve ind for jer”. Her vil der blive brugt ressourcer pa forhandling
af arbejdet, herunder hvem der har udfgrt hvilket arbejde. Ressourcer der fra et ledelsesper-
spektiv bliver vurderet til at kunne vaere blevet brugt pa at samarbejde, og pa den made sikre

en bedre Ign, vurderer Brian.

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

den, der opstar positive feedbackmekanismer.

Togdrift

Projekter i byggebranchen bliver eksemplificeret gennem togdrift. Her bliver det beskrevet,
hvordan toget afgar fra en perron, nar et projekt starter, samt hvordan toget skal ende i én
vognraekke, nar projektet skal afsluttes. Hvad der sker mellem disse to punkter, er pa en tid
bade komplekst og uforudsigeligt, for toget deles, og hver vogn krydser spor med andre vogne
undervejs. Pa samme tid er dette praeget af et mgnster i form af maden, der handles pa, hvor
interaktioner skaber kontinuitet, og bliver gengivet gennem hele projektet. Pa den made er
projektets forlgb styret af intern pavirkning, og der skelnes mellem, hvad man har indflydelse
pa, og hvad der ikke er muligt at kontrollere.
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Maengden af indflydelse er afggrende for, hvordan et forlgb vurderes, og om det accepteres
eller ej. Her har det betydning, hvilket perspektiv forlgbet vurderes ud fra. Altsa om et forlgb
betragtes pa naert hold, hvor det kun er det aktuelle, der vurderes ud fra, eller om haendelser,

der har ledt op til eller har pavirket den nuvaerende situation, er inddraget i perspektivet.

De forskellige vurderinger af forlgb har ogsa indflydelse pa, hvordan man betragter hele pro-
jektets proces. | dette tilfeelde handler det om, hvornar man har en forventning til, at tog-
vogne skal krydse ens kgrebane, og hvornar handlinger kun bidrager til fremdriften af en en-
kelt togvogn frem for hele projektets bedste: at fa togvognen ind pa en reekke ved projektets

afslutning.

Nar man forsgger at optimere en proces, kan det pavirke projektet pa en made, der ikke bliver

taget hgjde for:

De indvendige tgmrere havde ikke kunnet komme videre med deres proces, sa de
fandt noget andet, de kunne give sig til for at opretholde produktiviteten, men de

havde sa ikke taenkt over, at det sa rent faktisk kom andre til gene.

Dette er et eksempel p3d, 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. P4 samme vis kan der vaere nogle forhold, der ggr, at man skal
tilgodese et perspektiv, for at sikre at endestationen bliver ndet til aftalt tid, pa trods af at der
kan vaere forskellige meninger om, hvad der er den bedste Igsning pa det pageeldende tids-

punkt.

Det manglende overblik kan ogsa betyde en Igbende gengivelse af de handlinger, der bliver
foretaget. Brian beskriver, hvordan projektets kompleksitet har indflydelse pa processen.
Grundet et stort antal valgmuligheder fra bolig til bolig, beskriver Brian, at hvis den fgrste
borer et hul forkert, vil denne handling blive gengivet, ved at de efterfglgende arbejder efter

dette. Det vil dermed fg@rst, vaere nar inventaret skal indsaettes, at fejlen bliver opdaget.
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Maden, hvorpa byggeprojektet bliver drevet, er derfor sammenlignelig med togdrift. De pro-
jekterede baner, overlapper hinanden, og bidrager til den kompleksitet, der er i gennemfg-
relsen af et byggeprojekt. Interaktioner et sted kan betyde, at det bliver gengivet senere i
projektet. Dermed er valgene, som bliver taget pa et tidspunkt, afggrende for projektets frem-
tidige proces, mens det pa et andet ikke er muligt at forudse interaktioners fremtidige effek-

ter.

Meningsdannelse pa Byggepladsen

| 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 gennemga for at pege pa eksempler fra byggeprojektet. Disse delele-
menter spiller alle en rolle i meningsskabende processer, og nar der skabes mening i en orga-
nisation, sker det dermed pa baggrund af at et stgrre 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 dakker over den antagelse, at meningsskabelse er en kollektiv proces, der sker
i mgdet mellem mennesker, der skal forholde sig til de samme nye informationer (Hammer &
Hepner, 2014, s. 94-95). Dette kunne vaere en byggeleder, der skal overdrage beskeden, at
handveaerkerne skal baere ekstra sikkerhedsudstyr overalt pa byggepladsen i forbindelse med
en ny etape i et byggeri. Udover at forholde sig til lederens besked vil medarbejderne som et

led i processen ogsa afkode hinanden og forsgge fa 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 afhaenger af, hvordan de opfatter sig selv og andre. Dette delelement har ogsa betydning
for meningsdannelsen i komplekse byggeprojekter, eftersom medlemmer tiltaler modparten
afhaengigt af, om denne er handveerker, underentreprengr, radgiver, 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 sammenhangen mellem menneskers op-
fattelse af virkeligheden, og den meningsskabelse der finder sted pa baggrund deraf. Denne
meningsskabelse vil altid ske retrospektivt, og finder aldrig sted samtidigt med selve oplevel-
sen af fenomenet, og dette betyder, at efterbehandling er en forudsatning for menneskers

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

4) Meningsskabelse tager afsat i ledetrade (cues)
Weicks ledetradebegreb refererer til alle de sma indikationer, tegn og signaler, som menne-
sker udveelger, og afkoder for at danne mening ud af de ting, de ikke begriber (Hammer og
Hepner, 2014, s. 103-105). Et eksempel fra byggeprojektet er, nar Frank observerer, at dgre
og vinduer star abne, efter at handvaerkerne har forladt pladsen, og bruger det som ledetrade
til at danne mening. Han konkluderer deraf, at de ikke er serekaere omkring de ting, de laver,

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

5) Meningsskabelse som igangvaerende (ongoing)
Meningsskabelse er en kontinuerlig proces, som hverken har slut- eller startpunkt (Weick,
1995, s. 43-44). Vi er sa at sige “kastet” ud i verden, og de processer der foregar i den, og ma
forsgge at skabe mening imens. Netop det at vaere “kastet” ud i verden er et centralt begreb
hos Weick, der peger pa, at denne “kastethed” tvinger os til akut handling, fordi vi ikke har
tid til at reflektere over de handlinger, vi foretager, mens vi star i dem (Hammer & Hgpner
106-107). Dernaest er det ogsa afggrende, at vi hele tiden er i gang med projekter, og at disse

pavirker vores fglelser, afhangigt af hvor ofte og laenge de afbrydes (ibid. 108-109).

6) Meningsskabelse sker pa baggrund af det plausible
Den 16. april 2024 brgd den kgbenhavnske bygning Bgrsen i brand, og fa timer efter spekule-
redes der i medierne over, hvad der havde forarsaget branden (Ritzau, 2024). Var det en ci-
garetglgd? En kortslutning? Havde det noget med den igangvaerende renovation at ggre?
Dette understreger Weicks pointe om, at meningsskabelse sker pa baggrund af sandsynlighed
og ikke akkuratesse (Hammer & Hgpner, 2014, s. 110-111). Nar vi skal danne mening, sgger
vi ikke den absolutte sandhed, men snarere nogle plausible arsager og sammenhange. Den

samme form for meningsskabelse ses i byggeprojektet, nar byggelederne i samling leder efter
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sandsynlige forklaringer pa, hvorfor dgrene i et boligomrade har manglet cylindere, og det

derfor har regnet ind pa 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 pa os selv. Vores omverden er nemlig ikke statisk, men modelleres
af de handlinger, vi sender ud i den (Hammer & Hgpner, 2014, s. 112). Dette ses ogsa i byg-
geprojektet, hvor eksempelvis Brian er papasselig med at opfgre sig for jovialt over for hand-

vaerkerne, fordi han har erfaringer med, at det saenker deres respekt for ham.

Med udgangspunkt i Weicks terminologi vurderer vi, at man pa byggeprojektet har behov for
gget bevidsthed om og fokus pa meningsskabelse. Vi vil, som led heri, analysere tre mekanis-

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

Gensidige meningsdannende fordomme

Den fgrste meningsdannende proces, vi i denne del af artiklen vil analysere, er de fordomme
der optraeder mellem byggeledere og handvaerkere. Disse har negativ indvirkning pa feelles-
skabet, og udfordres sjeldent, eftersom der er brede klgfter mellem ledere og handvarkere.
Om byggelederne har handveaerkerne den fordom, at deres arbejde er let, og at det hovedsa-
geligt indebzerer at “gemme sig pa kontoret.” Dette indikerer, at der opstar et vakuum, nar
handvarkerne oplever byggeledernes manglende synlighed. Vi antager, at handveaerkerne
ikke er i stand til at gennemskue, hvad det er, byggelederne bruger deres tid pa, og hvordan
deres tilstedeveerelse letter processen for de gvrige medarbejdere i byggeprojektet. Dermed
opstar en utilfredshed blandt handveaerkerne, og denne er baseret pa byggeledernes mang-
lende synlighed, for sa opstar der hos dem en diskrepans mellem deres forventninger, og det

de oplever.

Byggelederne er dog opmaerksomme pa denne problemstilling, og forsgger at modvirke
denne uhensigtsmaessige meningsdannelsesproces ved at engagere sig i handveaerkernes ar-
bejdsmaessige anliggender. Omvendt efterlader handvaerkernes adfaerd ogsa et vakuum til
meningsdannelse blandt byggelederne. Brian fortzeller, at man har vurderet, at akkord er en

forudsaetning for at sikre byggeriets effektivitet, men man risikerer samtidig, at dette sikres
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pa bekostning kvaliteten. Netop det til tider mangelfulde byggeri danner grundlag for bygge-
ledernes meningsdannelse om handvaerkerne. Fgrstnaevnte gruppe anvender nemlig hand-
vaerkernes slgsethed som en ledetrad til at skabe mening, der kan udfylde det vakuum byg-

gelederes uindfriede forventninger efterlader.

Vores analyse af hhv. byggeledernes og handvaerkernes opfattelser af hinanden indikerer, at
meningsskabelsen der finder sted mellem de to grupper, polariserer og skaber klgft mellem
de to grupper. Det er i denne sammenhang vaesentligt at fremhaeve, hvorledes begge grup-
per anklager hinandens adfzaerd for at veere udlgst af gkonomiske interesser og dovenskab.
Dermed skabes der pad grund af meningsdannelse afstand mellem de to grupper, til trods for

at de begge er motiveret af samme grundlaeggende interesser.

Darligt arbejdsmiljg - gode penge

Byggeprojektet er praeget af et hardt arbejdsmiljg. Akkorden spiller her en vaesentlig rolle, og
danner grundlag for dette arbejdspres. Derudover berettes der ogsa om et belastende ar-
bejdsmiljg af Mogens, der anerkender, at der er et darligt psykisk arbejdsmiljg, og en hgj grad

af nedslidning.

Dette belastende arbejdsmiljg skaber et vakuum, og nar handvaerkere skal udfylde dette med
mening, henviser de ofte til, at forholdene er uforanderlige. Foretager man en sggning i SHPs
datasaet, forekommer den ngjagtige vending, “sadan er det”, 17 gange, og opfglges typisk
med et forhold, som respondenten ikke kan a&endre pa. Dette indikerer, at mange i byggepro-
jektet har affundet sig med forhold, de i virkeligheden ikke er tilfredse med, og for at kunne
retfeerdige deres fortsatte tilstedeveerelse pa byggeprojektet, spiller gkonomi en afggrende

rolle, da det ofte er penge, handvaerkerne retfaerdigger de kritisable forhold med.

At bruge penge som et meningsskabende element til de belastende arbejdsforhold kan ogsa
lede til handlingsdreven meningsdannelse som er forarsaget af det, som Weick kalder kognitiv
dissonans. Handlingsdreven meningsdannelse er nar individer efter at have truffet en beslut-
ning, skaber mening af den ved at efterrationalisere. Denne meningsdannende proces ses hos
en tgmrer, som anvender den til at retfaerdigggre de belastende arbejdsforhold. Han fortael-

ler, “at mange byggeledere nok har ondt i rgven over, at handvaerkerne tjener mere end
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dem". Vi antager at han har erfaret/observeret at byggelederne har en mere attraktiv eller
skansom stilling end ham selv, og at han derfor ma udfylde mening til denne uligevaegt for at
opna selvretfaerdighed, og meningen finder han i gkonomisk gevinst, som byggelederne gar
glip af. Dermed forsteerker han de positive egenskaber (gkonomisk gevinst) ved hans beslut-
ning om at arbejde i virksomheden, mens han forstaerker de negative egenskaber (gkonomisk

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

Den kollektive meningsdannelse

De forrige eksempler har haft individuel meningsdannelse som centralt omdrejningspunkt, og
derfor vil vi i dette afsluttende eksempel undersgge de vaesentligste kollektive meningsdan-
nende processer i virksomheden bag projektet. | undersggelsen af kollektiv meningsskabelse
vil vi afholde os fra at sgge efter definitionen pa den fuldkomne byggeleder, men derimod
betragte de generelle stromninger af meningsdannelse blandt medarbejdere, der dikterer
hvordan en byggeleder bgr veaere, og i mange tilfalde lige sa veesentligt, ikke vaere, og under-

spge hvordan byggeprojektets medlemmer i feellesskab nar frem til dette.

| byggeprojektet foregar der kollektiv meningsskabelse, nar handvaerkerne drgfter hvilke kva-
liteter den ideelle byggeleder bgr besidde. Det fgrste ideal er, at en byggeleder skal have
praktisk erfaring, fordi det ggr ham/hende i stand til at seette sigind i handveaerkernes arbejde.
De er alle enige om, at de bedste byggeledere er dem, der selv har veaeret handveerkere. Vi
formoder her, at et flertal af handvaerkerne har oplevet at fgle sig overset af byggeledere

uden praktisk erfaring, og dette danner grundlag for en kollektiv made at skabe mening pa.

Denne kollektive meningsdannelse er ogsa repraesenteret hos byggelederne, der har oplevet
udfordringer i kraft af lederkollegaers manglende erfaring. Eksempelvis anerkender byggele-
der Mogens, at det kan vaere svaert at szette sig i respekt, nar man kommer som elev uden

faglig baggrund, og at denne problemstilling forstaerkes, jo stgrre byggeprojekter er.

Der dannes altsa kollektiv mening pa tvaers af byggeprojektets hierarki om, at en byggeleder
ber have praktisk erfaring, og vi antager, at denne mening optraeder, fordi adskillige af byg-
geprojektets medlemmer har oplevet fagligt inkompetent byggeledelse og derefter udfyldt

dette vakuum med mening.
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En anden kollektiv meningsdannende proces udspiller sig, nar byggeprojektets medlemmer
skal erklzere, hvilken ledelsesstil de tilkender sig. Her skelnes der mellem en moderne ledel-
sesstil, karakteriseret ved ligevaerdighed, dialog og fokus pa de blgde veerdier, og pa den an-
den side en mere traditionel ledelsesstil, karakteriseret ved bramfrihed, hardt sprogbrug og
irettesaettelser. Disse er ofte naevnt som hhv. den nye og den gamle skole. Sidstnaevnte skole
repraesenteres af byggelederne Mogens og Frank. Deres holdning til ledelse anerkendes af

flere af handvaerkerne pa 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, nar Frank ind-
forstaet 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 “kgrt over” af det sjak, han/hun skal lede.

Vi kan altsa se, at der blandt de af byggeprojektets medlemmer, der tilkender sig den gamle
skole, er klare stremninger af meningsdannelse, og bade blandt handvaerkere og ledere er der
bred enighed om, at den gamle skole sikrer effektivitet og kontrol, mens den nye skole udvi-

sker de hierarkiske graenser.

Den nye skole repreesenteres af Lasse og Brian, der begge er fortalere for de blgde vaerdier,
og giver udtryk for at praktisere en mere paedagogisk ledelsesstil, som er baseret pa menne-
skekendskab og empati. Lasse understreger, at han aldrig har oplevet noget darligt om den
nye bevaegelse inden for byggeledelse. Omvendt har de to tilhaengere af den nye skole adskil-
lige kritikpunkter af den gamle skole. Eksempelvis erklaerer Lasse, at han ikke vil acceptere
den harde tone, og at det bgr medfgre fyring, mens Brian peger pa, at den harde tone resul-
terer i et darligt arbejdsmiljg. Bade Lasse og Brian deler altsa meningen om, at den nye skole
er bedre end den gamle, og dette er en vaesentlig bemaerkning, eftersom de har mindre erfa-

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

Viantager her, at det harde sprogbrug fra blandt andre Frank og Mogens har skabt et vakuum

hos Lasse og Brian, da de blev ansat, og dette har mattet udfyldes med mening. Vi antager
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ydermere, at de har udvalgt de negative konsekvenser af Frank og Mogens ledelsesstile som

ledetrade og sluttet at hardt sprogbrug er skadeligt.

Fzelles for alle ovenstaende tilfaelde er, at der dannes klgft mellem de to skoler og deres med-

lemmer, og dette skaber polarisering.

Opsummering

Pa baggrund af ovenstdende analyse kan vi konkludere, at szerligt tre holdningsstrgmninger
giver anledning til meningsdannelse i byggeprojektet. Den fgrste af disse har vi navngivet gen-
sidige meningsdannende fordomme, og denne daekker over hhv. handvaerkernes og byggele-
dernes tilbgjelighed til at forklare modpartens fejl med antagelser, sasom dovenskab og slg-
sethed, til trods for at begge grupper er motiveret af samme interesse nemlig gkonomisk ge-
vinst. Dernaest har vi introduceret den meningsskabende strgmning, ddrligt arbejdsmiljg -
gode penge, der henviser til handvaerkernes made at bruge gkonomisk gevinst som ledetrad
til at skabe mening i det belastende arbejdsforhold, de indfinder sig under. Den afsluttende
holdningsstremning blev navngivet, den kollektive meningsskabelse, og denne omkapsler de

idealer, som handvaerkerne opstiller for byggelederne.

Organisationer som Fodbold

| felgende afsnit vil vi sammenholde byggeprojektet med fodboldverdenen for at afdaekke
vigtigheden af samspil mellem faggrupperne. Af datamaterialet kan det udledes, at det, der
kendetegner samarbejdet pa byggeprojektet, er gensidig mistillid mellem ledere og handveer-
kere. Dette understreger ngdvendigheden af en mere proaktiv og forebyggende tilgang til

samarbejde i byggeprojektet.

Individet vs. kollektivet

Pa et fodboldhold skal spillerne konstant balancere egne og kollektivets interesse, og her op-
star idealet om fzellesindividet. Begrebet definerer en person, der ligger et sted pa kontinu-

ummet mellem individualisme og kollektivisme (Brggger, 2019, s. 20-21). Personen veksler
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altsa mellem at pleje eget ego og efterstraebe holdets behov, og denne person er ifglge Brgg-
ger (2019, s. 20) et ideal for fodboldspillere, fordi man opnar udvikling og indfrier egne mal
og ambitioner gennem kollektivet.

Denne mekanisme er grundlaeggende i byggebranchen, saerligt med hensyn til det akkordsy-
stem som handvaerkerne er underlagt. | SHPs datamateriale er der talrige eksempler p3, at
man handler egoistisk. Et eksempel er den udvendige tgmrer, der afviser at rette en dgr, som
en underentreprengr har fejlmonteret. | lighed er der ogsa en stor del af handvaerkerne, der

fokuserer pa at sikre sig flest penge.

Omvendt giver handvaerkerne ogsa udtryk for gensidig afhaengighed. Blandt andet udtaler en
sjakbajsen, “vi er afhaengige af hinanden og er dybt nede i hinandens lommer. Bliver de [andre
sjak] forsinkede, bliver vi forsinkede”. Der er altsa en indbyrdes afhaengighed og gensidig pa-
virkning, hvorfor byggeholdets fremskridt og individets selvrealisering (det at sikre sig en god
Ign) forudszetter kollektiv indsats og holdand, ligesom det er tilfeeldet i fodbold. Dog kan der
ogsa opsta udfordringer for de individer, der ikke formar at bidrage tilstraekkeligt til kollekti-
vet, da den manglende indsats har direkte pavirkning pa de andre medlemmer af sjakket.
Denne uligevaegt i performance kan have store konsekvenser pa internt niveau, og dette vil

blive udforsket i afsnittet om organisatoriske tabere og vindere.

Byggepladsens paradokser

| Brgggers (2019) fodboldmetaforer forklarer hun hvorledes fodboldhold, og ligeledes ogsa
adskillige organisationer er karakteriseret ved paradokser. Hun naevner blandt andre forhol-
det mellem individualisme og gruppedynamik samt uforudsigelige forudsigeligheder, herun-
der forholdet mellem spontanitet og planlaegning (Brggger, 2019, s. 17-18). Disse paradokser
er af stor betydning pa byggeprojektet, og dette afsnit vil ga i dybden med hvordan det kom-

mer til udtryk.

Stina Brggger forklarer forholdet mellem individualisme og gruppedynamik med at: “individet
har et gnske om at fremme sig selv, men gnsker samtidigt, at holdet klarer sig fordelagtigt, og
vinder kampen” (Brggger, 2019, s. 18). Hun forklarer endvidere, at dette paradoks er szerligt
tydeligt hos de spillere, der sidder pa indskiftningsbanken. Disse har en naturlig interesse i at
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startelleveren spiller godt, og vinder kampen, men samtidig ogsa i at deres direkte konkur-
rent, der optager deres plads, padrager sig en skade eller spiller darligt, og dermed friggr en
plads pa banen (Brggger, 2019, s. 19). Altsa er der et tydeligt paradoks i fodbold, og dette ggr
sig ogsa geeldende i byggeprojektet, saerligt nar det kommer til akkorden, hvor balancen mel-
lem individ og gruppe spiller en afggrende rolle. Handvaerkerne har ikke direkte interesse i, at
kollegaer klarer sig darligt, sddan som det er tilfaeldet pa et fodboldhold, men skal alligevel
balancere deres individuelle og kollektive indsats. Pa den ene side skal de sgrge for at ggre
arbejdet sa nemt for sig selv som muligt, sa de “bare kan arbejde derudad”, men samtidig skal
de ogsa sg@rge for at bidrage til kollektivet, sa de hurtigst muligt kan fa indlgst deres del af

akkorden.

Et andet paradoks, der spiller en betydelig rolle for et byggeholds succes, er forudsigelige
uforudsigeligheder, herunder saerligt forholdet mellem spontanitet og planlaegning. Brggger
(2019) fremhaever den taktiske del af fodbold og fastslar, 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 bade fodboldhold og virksomheder ggr sig geldende, at
det er naert umuligt at fglge den aftalte taktik eller virksomhedsstrategi ngjagtigt, fordi der

altid vil opsta uforudsigeligheder, der kreever omgaende omstilling (Brggger, 2019, s. 40-41).

Vi vurderer, at der er sammenligningsgrundlag mellem byggelederen og et fodboldholdets
traener, og dermed er det ligeledes byggelederes ansvar at tilpasse strategien, sa den passer
til den situation, byggeprojektet befinder sig i. Her ma byggelederen ogsa veksle mellem at
udstikke en generel retningslinje for byggeriets forlgb, og samtidigt handle, nar de uforudsi-
geligheder man ved vil ske, indtraeffer. Et eksempel pa denne styring er LPS-mg@derne, som
Mogens nzavner bidrager til at styre timingen og koordineringen i byggeprojektet. Til trods
for at man har veerktgjer som LPS-mgder, der skal fremme forudsigelighed, er der pa projekter
samtidig behov for akut handling, ndr uforudsigeligheder opstar. Eksempelvis neevner Mo-
gens, at man pludselig kan risikere, at en leverandgr ikke kan levere mgrtel, og han tilfgjer, at

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

| fodboldmetaforen spiller samarbejde en szerlig rolle. Et centralt begreb her er synergieffek-
ten, der ggr individer i stand til at opnd mere i kraft af hinanden (Brggger, 2019, s. 21-22).
Ifglge Brggger (2019, s.22) opfylder fodbold alle krav for samarbejde, fordi spillerne er mere
effektive sammen end de er hver for sig. Dette samarbejde har ogsa indflydelse pa individets
motivation for at veere en del af holdet, og de motivationstab og -gevinster som Brggger

(2019) fremhaever fra fodboldverdenen, optraeder ogsa i byggebranchen.

Sociale motivationsgevinster

Den fgrste motivationsgevinst, der ifglge Brggger (2019) forekommer i fodbold, er social fa-
cilitering. Denne sociale mekanisme daekker over, at mennesker motiverer hinanden, og i fod-
boldmetaforen bruges klubbens medlemmer samt dens tilskuere og fans. | byggebranchen
ses det, at denne mekanisme finder sted nar medarbejderne har positiv indvirkning pa hinan-
den. Et eksempel er, nar arbejdsmanden AP udtaler, at kollegerne skaber arbejdsgleede for

ham.

Social kompensation forekommer, nar individer, pa grund af andre individers manglende ind-
sats, gger deres egen indsats for at bidrage til feellesskabet. Selvom vi tidligere har fremhaevet,
at akkordsystemet kan medfgre, at handveaerkerne plejer egne interesser, er der ogsa eksem-
pler pa, at man yder en stgrre indsats, nar ens kollegers arbejdsevne er mindre end ens egen.
Eksempelvis udtaler en gipstemreren, at “alle gor [...] det bedste, de kan. Hvis jeg er to timer
om noget, kan det veere, at en anden kan ggre det pa en time og et kvarter. Men sadan er det

jo. Vi hjeelper 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 fllesska-
bet for at undga at blive peget ud som den, der yder mindst. Dette faenomen er ikke allesteds-
naervaerende i byggebranchen, omend det forekommer, f.eks. da en tgmrer udtaler ”jeg synes
da, vi alle kigger hinanden over skuldrene [...] Man vil gerne lige sikre sig, at alle arbejder til,

sa vi kan tjene flest muligt penge”.
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Sociale motivationstab

Omvendt er der i byggebranchen ogsa sociale motivationstab, der seenker individets arbejds-
indsats. Et af disse er social ensretning, der forekommer, nar virksomheden er vanebundet,
og ikke formar at nytaenke. Et eksempel pa dette er akkordsystemet, som blandt byggepro-
jektets ledere skaber uenighed. Szarligt Brian er modstander af akkordering, fordi han mener,
den saenker kvalitetsniveauet, hvorfor han i vores interview foreslar indfgrsel af timelgn i ste-
det. Modsat taler Frank for at bevare akkordering, og udtrykker bekymring for manglende

produktivitet uden akkorden.

Et andet eksempel pa motivationstab er social dovenskab, der opstar, nar et individ af den
ene eller anden arsag yder under evne. Eksempelvis udtaler en tgmrer, at det handler om at
veere doven, nar man er pa akkord, mens en anden udtaler, at akkordlgnnede ikke bliver be-

talt for at teenke.

Ligeledes forekommer der i bade fodboldverdenen og i byggeprojektet, social sammenligning
i form af urimelighed. Dette sker, nar individer indser, at de ikke opnar samme fordele til trods
for at preestere tilsvarende til (eller mere end) andre ligestillede individer. Dette faenomen
finder sted i byggebranchen, og ses szerligt med hensyn til aflenninger. Eksempelvis udtrykker
en gulvlaegger indignation over, at murerne tjener langt mere end tgmrerne, til trods for at

de har det nemmere.

Organisatoriske vindere og tabere

Brggger (2019) fremstiller en binaer opdeling mellem fodboldens tabere og vindere, og skel-
ner mellem det interne og det eksterne. De eksterne vindere og tabere ses da virksomheden
opkgbes af et holdingselskab. Et andet eksempel er nar virksomheden er i udbudsproces og
skal fremseette det bedste tilbud, hvor de er i direkte konkurrence med andre virksomheder i
udbudsrunden. Man omtaler det sagar at vinde en udbudsrunde, (hvilket dermed ogsa fordrer
eksistensen af en taber), og dette understreger ligheden mellem fodboldhold og byggebran-

chen mht. ekstern konkurrence.
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| byggeprojektet er der intern konkurrence i sjakkene. Selvom handvaerkerne ikke er i direkte
konkurrence mod hinanden, skabes der pga. akkordsystemet sociale vindere og tabere. Der-
med er der risiko for, at der opstar et hierarki, hvor vinderne er de handvaerkere, der er ef-
fektive og hurtige, og derved opnar social kapital og respekt, mens de handvaerkere der ar-
bejder mindre effektivt eller i lavere tempo risikerer at blive “syndebukke,” og at blive udsat
for sociale sanktioner eller udstgdelse, fordi de udggr en risiko for holdets gkonomiske ren-

tabilitet.

Sjakket som et moderne fodboldhold

Der kan opsta motivationstab gennem social ensretning, og dette opstar, nar en organisation
er fastldst i gruppeteaenkning, og ikke formar at innovere. Dette faenomen eksemplificerer
Brggger (2019) gennem den franske fodboldtraener Arsene Wenger, der i perioden efter at
have revolutioneret holdet Arsenal F.C. og den engelske liga med nytaenkning, ikke formaede

at tilpasse sig en omskiftelig liga med hgj konkurrence.

Vi vil her henvise til et tilsvarende fodboldhold i samme liga, nemlig Liverpool F.C. og deres
treener Jlrgen Klopp. Holdet blev i starten af 2010’erne ledet af den skotske treener Kenny
Dalglish, og befandt sig i en mindre identitetskrise, og placerede sig i disse saesoner langt un-
der klubbens ambition og potentiale (Taylor, 2012). |1 2015 ansatte man tyske Jirgen Klopp,
der netop havde sikret den tyske klub Dortmund to mesterskaber i streg ved at revolutionere
spillestilen. Klopp indfgrte samme spillestil i Liverpool, og kort tid efter kulminerede traener-
skiftet i en Champions League titel i 18/19 og en Premier League titel i det efterfglgende ar.

Klopp havde altsa revolutioneret spillestilen og dermed undgaet social ensretning.

Klopp instruerede sine spillere i at spille med st@rre overlap, sa hhv. forsvaret, midtbanen og
angrebet fik et stgrre ansvar for de dele af spillet, der ikke var deres oprindelige ansvarsom-
rade. Jirgen Klopps nyskabende backspil er et ud af adskillige eksempler pa en revolutione-
rende spillestil, og Klopps form for “totalfodbold,” er direkte overfgrbar til byggeholdet. Vi vil
derfor argumentere for, at et byggehold vil kunne effektiviseres og forbedres, hvis man over-
forer nyteenkningsprincippet til byggeprojektet, og forsgger at bekaempe 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 Igsningsforslag.
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Organisationer som Transaktion

Med transaktionsmetaforen analyseres maden virksomheden interagerer internt savel som
eksternt. Sproget er i denne forstand et medium, hvori kultur udtrykkes og videregives i virk-
somheden. Transaktionsmetaforen bidrager i dette henseende med undersggelse af det so-

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

Ved at se virksomheden og byggeprojektet gennem perspektivet “Organisationer som Trans-
aktion” bliver samspillet (eller mangel pa samme) synligt. | projektet opereres der med en “Os
vs. Dem-mentalitet”, hvor der med sproglige virkemidler distanceres mellem grupper i virk-
somheden. Pa baggrund af dette opstar der en virkelighed, hvor man som individ skal lzere at
klare sig selv blandt alle de andre. Man bliver derfor ngdt til at danne alliancer, hvis man som

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

| virksomheden bliver der talt om den nye vs. den gamle skole. Nar der bliver talt om den nye
vs. den gamle skole, opstar der et forhold i transaktionsanalysen, hvor begge parter anser, at
deres made at ggre tingene pa er den rigtige. | den gamle skole handler det om at fa projektet
til at kere. “Det vigtigste, det er, at toget k@drer som byggeleder. Det er den gamle skole. Og
sa er der den nye skole [...] Men de leerer det bare pa en anden made”, udtaler byggerleder
Frank. | denne transaktion udtaler lederen sig positivt pa baggrund af sine erfaringer med den
gamle skole, hvor han i henhold til den nye skole oplever, at der gar for meget tid med regi-

strering, som tager hans tid fra den egentlige opgave.
| den omvendte situation er transaktion mere markant (figur 2), nar der tales om den anden

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

Jeg har kun oplevet det om den gamle”.
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Positivt "du"
Jeg er ikke okay - Du er okay Jeg er okay - Du er okay
Negativt "jeg" Positivt "jeg"
s =
Jeg er ikke okay - Du er ikke okay Jeg er okay - Du er ikke okay
Negativt "du"

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

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

af subkulturer i virksomheden.

| sjakkene opstar der ogsa distancering. Det geelder bade mellem sjakkene, men ogsa internt
i sjakkene. Man er derfor ikke garanteret at vaere en del af en enhed, fordi man arbejder pa
samme projekt eller hgrer til samme faggruppe.

Mellem faggrupperne bliver der henvist til akkorden kontra det arbejde man udfgrer. Herved
opstar der konkurrence mellem sjakkene. Der bliver udtalt, at “murerne tjener meget mere
end tgmrerne. De har det meget nemmere”. Denne transaktion skaber et ulige forhold mel-
lem sjakkene, da murerne, grundet deres hgje akkord, har mest magt. Er man derfor ikke en

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

Enhederne i byggeprojektet kan sammenlignes med alliancer. @nsker man at bega sig i byg-
geprojektet, kraever 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

far”, udtaler Mogens. For at bega sig i byggeprojektet skal man derfor fgrst opbygge respekt.
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Et andet aspekt i at kunne overleve i byggeprojektet er tillid. En handvaerker udtaler, “at det,
der kendetegner samarbejdet i byggeriet, er mistillid”. Dette er geeldende for tilliden fra leder
til handvaerker og omvendt. Selvom det der kendetegner byggeriet, er mistillid, sa har man

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

Transaktionerne pa byggeprojektet tager oftest afsaet i et positivt selvbillede og et negativt
billede af den anden part. | enkelte tilfeelde er der gnsket om en anden transaktion. Med dette
livssyn vil de aldrig se indad og altid pege p3, at det er andres skyld. Dermed bliver livssynet

ogsa den made, de handler pd i verdenen, og er et manuskript, som de fglger 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

mal og perspektiver af virkeligheden.

Organisationer som Maskiner

At drive et byggeprojekt er pa mange parametre svarende til at drive en fabrik og et samle-
band. For maskinen er det essentielt, at processerne er effektive og rationelle. Pa den made
drives byggeprojektet med en forventning om, at alle fglger en raekke procedurer og regler,
hvor der er klare og veldefinerede opgaver. Det handler om at skabe en sa effektiv proces
som muligt. Ved at fokusere pa effektiviteten i projektet, bliver der lavet kompromis, og fo-
kusset forbliver pa de malte faktorer, snarere end at gennemfgre projektet. Dette kommer til
at dominere over den opgave, som projektet er blevet sat til at Igse. Det ekstraordinzare fokus
er at opna den bedste gkonomi eller akkord, som muligt. Resultatet af dette er et mindsket

fokus pa individerne, som er en del af projektet.
Fokusset pa effektiviteten starter ved en gennemgaende standardisering og kontrol af pro-

cesserne pa byggeprojektet. | sjakkene er dette tydeliggjort gennem en veldefineret rollefor-

deling, hvor arbejdsopgaverne er faste. Der bliver i disse tilfeelde argumenteret for at kunne

30



Sa kommer der nogle akademikere med et skidesmart system

arbejde med den samme opgave giver mulighed for at “knokle igennem” og “skaber et bedre

flow”.

P3 et ledelsesniveau handler det i hgjere grad om kontrol af processerne pa byggeprojektet.
Her handler det om at sikre at kvaliteten er tilstraekkelig i forhold til det indgdede byggepro-
jekt. Dette bliver udfgrt gennem “kvalitetssikring”, hvor handvarkerne skal kontrollere deres
eget arbejde med henblik pa at mindske antallet af fejl. Denne kontrol laver nogle af bygge-

lederne ogsa, udtaler Frank.

Fokusset pa standardisering og kontrol af processer skaber imidlertid ogsa arbejdsgange, der
ikke er i byggeprojektets interesse. Dette er et resultat af akkorden, fokusset pa kontrol og
standardisering. Akkorden har skabt et grundlag for, at jo mere arbejde man kan udfgre, des
flere penge far man. Det skaber incitament for at lempe pa de krav, som er blevet opsat, da
de pa den made kan udfgre mere arbejde. Det bliver dermed en vurdering af, hvorvidt “om
det er en fejl, der betyder noget”, fortzeller en tgmrer.

Denne problemstilling bliver ogsa italesat fra et ledelsesperspektiv. Altsa effektiviteten og ak-
korden samt de tilhgrende fordele og ulemper ved disse. Lasse udtaler, at “den positive del
er [...] de ggr alt for at arbejde hurtigt, sa man nar tidsplanen [...] Den negative del det er, at
sa kigger man kun lige ned til sin egen nase og ikke videre”. Altsa bliver der et fokus pa det

malte.

Ved at fastholde fokusset pa gkonomien, ender virksomheden med at ga pa kompromis. |
byggeprojektet bliver der gaet pa kompromis med arbejdsmiljget. Dette bliver gjort af hand-
vaerkerne selv, mens lederne fastholder denne forestilling, og dermed bidrager til kompromi-
set. Arbejdsmiljget lider under fokusset pa effektivitet, da handveaerkerne vaegter at kunne
udfgre en opgave hurtigt hgjere. En tgmrer fortzeller, at “arbejdsmiljgmaessigt ville det vaere
bedst, hvis man kom rundt pa noget forskelligt [...] Men i forhold til processen er det bedst at

blive pa det samme, sa man kan optimere sit arbejde”.

Lederne har indsigt i, at det er en praksis (at lempe pa arbejdsmiljget), som foregar blandt
handvzerkere, og er opmaerksomme pa3, at “det er mange penge at tjene [...] men pa lang sigt,

sa bruger de jo ikke hjelpemidler, og derfor bliver de jo slidt hurtigere”, forteeller projektleder
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Lasse. Det er derfor ikke problemfrit med den praksis, der opstar nar man driver byggepro-
jekter som en maskine, og det er en praksis, der har vaeret fastholdt leenge i branchen, hvor
lederne selv kan genkende mgnstrene, som kun er blevet vaerre, da tingene er blevet tungere,

og dermed slider mere pa handvaerkerne, fortaeller byggeleder Mogens.

Ved at drive byggeprojektet som en maskine, opstar der altsa en hgj grad af fokus pa gkono-
mien, og dermed det malte. Det skaber en rakke strukturer, hvor virksomheden ender med
at ga pa kompromis i forhold til virksomhedens vaerdier. Virksomhedens fremtoning bliver, at
den i ringe grad besidder evner til at kunne tilpasse sig omverdenen, hvor den har rodfaestet

et system, der ikke fglger med den gvrige udvikling i samfundet.

Storylinen

Med Morgans (2006) analyse af organisationer som analyseredskab, kan der dannes en sto-
ryline pa baggrund af de fire metaforer, der blev anvendt til at analysere byggeprojektet. Or-
ganisationsanalysen bidrager med et perspektiv pa, 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 pa primzere og sekundzre metaforer, ville resultatet veere

blevet noget andet.

Analysens fgrste pointe var, at der i byggeprojektet opereres med et fiktivt regnskab. Regn-
skabet er rodfzaestet i nogle strukturer, hvor regnskabet er i balance. Pa den made ggr man
kun noget for andre, hvis det bidrager til at holde regnskabet i balance. Her er det individet,
der afger 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 faelles.
Mellem de to punkter, bliver vognene delt op, hvor de krydser hinandens baner i Igbet af
projektet. De valg, der bliver taget, har indflydelse pa ens egne baner, men fordi baner kryd-

ses, pavirker de valg resten af projektet ogsa. Overblik er derfor en essentiel egenskab, men

32



Sa kommer der nogle akademikere med et skidesmart system

det er ikke muligt at forudse alle scenarier, grundet kompleksiteten i byggeprojektet. Endvi-
dere bidrager forskellige perspektiver fra vognene (sjakkene) og kontroltarnet (byggele-

derne), at vurderingen af scenarierne er forskellige.

Med afszet i Weicks (1995) teori om meningsskabelse, vurderer vi, at der er mange menings-
dannende processer, der er direkte skadelige for samarbejdet og danner klgfter mellem fag-
grupperne, samt mellem ledere og handvzerkere. Vi vurderer i denne sammenhang, at der er
tre hovedstrgmninger, der giver anledning til meningsdannelse: gensidige meningsdannende

fordomme, ddrligt arbejdsmilj@ - gode penge og den kollektive meningsskabelse.

Med Brgggers (2019) metafor, Fodbold som Organisationer, demonstrerer vi, at der bliver
spillet traditionelt fodbold, og at de ikke formar at realisere feellesindividet. Her er virksom-
heden delt op i enheder, hvor der er klare graenser mellem, hvad der er ens arbejdsomrade,

og hvad der ikke er.

Transaktionerne pa byggepladsen bzerer ofte praeg af at veere “Jeg er okay - du er ikke okay.”
Ved at der er sadan et forhold i transaktionerne, forventer man blandt andet at det er de
andre, der skal tilpasse sig, fordi de ggr noget, som ikke giver mening. Dette livsperspektiv
besvaerligggr at skabe en ligevaerdig transaktion, samt at kommunikationen mellem menne-

sker kan lykkes.

Slutteligt demonstrerer Organisationer som Maskiner, at virksomhedens medlemmer fokuse-
rer pa det malte frem for den egentlige opgave. Man kommer derfor til at ga pa kompromis
med nogle vardier, herunder arbejdsmiljget, fordi handvaerkerne i sidste ende nar opga-

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

Pa baggrund af dette, kan virksomheden og byggebranchen vurderes til ikke at fglge udviklin-

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

fund.
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Losningsforslag

Vi vil i dette afsnit tage udgangspunkt i de teorier, der har haft veesentligst betydning i vores
artikel, nemlig Brgggers fodboldmetafor (2019) samt Weicks meningsskabelsesteori og der-
efter praesentere et Igsningsforslag baseret pa disse. Vi vil udforme dette Igsningsforslag som
en leegejournal og betragte byggeprojektet som en patient for at kunne stille tre “diagnoser”
med medfglgende henstilling til behandlinger. Vi har haft det som kriterium, at vores forslag
ikke ma tage form af symptombehandling, men derimod skal vaere initiativer, der kan imple-

menteres i den daglige drift og derefter vedholdes.

Diagnose 1: meningsskabelsesblindhed

Den fgrste sygdom, vi vil diagnosticere byggeprojektet med, er meningsskabelsesblindhed.
Med det mener vi, at virksomheden ikke i tilstraekkelig grad er bevidst om de meningsska-
bende processer, der foregar, og dermed lader en anseelig del af den meningsskabelse, der
finder sted pa pladsen, vaere op til tilfeldigheder.

Weick peger p3a, at meningsdannelse ikke er en eksakt videnskab med entydige arsagssam-
menhange, men snarere et veerktgj der formentligt kan forbedre de sociologiske forhold i
organisationen og lede til gget effektivitet. Af denne grund anbefaler vi, at ledelsen pa byg-
geprojektet skal vaere bevidst om og arbejde med meningsskabelse gennem @velse, snarere
end at man skal vedtage faste regler og konventioner med forventningen om hurtige og mal-

bare resultater.

Til Weicks teori om meningsdannelse medfglger syv anbefalinger til praksisbaseret menings-
skabelse, og vi vil argumentere for, at byggeprojektet skal bestraebe sig pa at overholde disse

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

Den fgrste af Weicks (1995) anbefalinger er talk the walk, som daekker over vigtigheden af, at
ledelsen er synlig pa 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 kraever vedvarende involvering. Med denne anbefaling in mente bgr man fra virksomhe-
dens side sikre, at ledelsen har forudsaetninger for at bruge den forngdne tid pa 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 tilstraekkeligt. Vi vil her pege pa, at man
ved enten at omstrukturere byggeledernes arbejdstid, eller ved at ansaette administrations-
medarbejdere, vil kunne “friseette” byggeledernes tid. Denne tid vil de kunne bruge pa plad-
sen (og dermed ogsa tid pa meningsdannelse sammen med handvarkerne). P4 den made vil
man kunne bekeempe handveaerkernes fordom om, at lederne er utilgeengelige, mangler ind-

sigt i handvaerkernes arbejde, og bruger for meget tid pa 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 fortaellinger skaber organi-
sationens virkelighed. Af samme arsag appellerer Weick til, at ledere veelger deres ord med
omhu, for at undga at skade organisationen internt (Weick, 1995, s. 183). Ogsa her ville byg-
geprojektet have gavn af at arbejde med meningsskabelse. Eksempelvis vil vi anbefale, at byg-
geleder Frank veaelger sine ord med stgrre forsigtighed og undgar at omtale sig selv som for-
®lder og handvaerkerne som bgrn, der “skal op pa skulderen og bgvse og have tgrret gjnene”.
| tilfeelde som disse er der nemlig en risiko for, at man etablerer selvopfyldende profetier,
hvor byggeledernes manglende tiltro til handvaerkerne bevirker, at de agerer derefter, og
netop indordner sig som “bgrn der skal passes,” fordi det er den eneste mening, de kan danne
ud fra ledernes uovervejede udtalelser. @nsker man derimod at skabe de bedste forudsaet-
ninger for, at handvarkerne kan udvise ansvar og bidrage til kollektivet, bgr man (hvis man
felger Weicks anbefaling) undga at kalde medarbejderne bgrn, fordi maden hvorpa 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 bgr kunne begrunde sine beslutninger retrospektivt overfor medarbejderne ved
at henvise til historien. Dette er szerligt afggrende, eftersom man ifglge Weick ikke kan regne
sig frem til de resultater, en beslutning vil medfgre, men derimod er ngdt til at kunne skabe
mening ud fra den retrospektivt. Dermed bliver det altsa lederens opgave at udvelge og frem-

haeve den del af organisationens historie, der beviser, at det valg, han/hun traeffer, er det
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rigtige (Weick, 1995, s. 184-185). Datamaterialet afslgrer adskillige indikationer p3a, at bygge-
projektets ledelse ikke i tilstraekkelig grad henviser til virksomhedens historie, nar medarbej-
dere skal danne mening af beslutninger. Dette var f.eks. tilfeeldet, da man pa byggeprojektet
inverterede de indledende processer, og pabegyndte det indvendige arbejde i bygninger fgr
det udvendige arbejde, hvilket ledte til oversvgmmelser. Adskillige byggeledere, herunder
Mogens, kan ikke danne anden mening, end at den overordnede ledelse har truffet en forkert
beslutning, og det tyder p3, at den overordnede ledelse ikke har fremvist de historiske bevi-
ser, der blastempler deres valg. Dette tyder p3, at ledelsen pa byggeprojektet med fordel
kunne have overvejet, hvilke dele af virksomhedens historie der legitimerer deres valg, efter

de er truffet.

Weicks (1995) fijerde anbefalinger mht. at arbejde med meningsdannelse i praksis er, at mg-
der giver mening. Her peger Weick (1995) samtidig pa, at mange medarbejdere oplever at
deltage i flere mgder, end de gnsker, og ofte sidder tilbage med en fglelse af, at de er mere
forvirrede ved mgdets afslutning, end de var fgr. Dette er imidlertid ikke en begrundelse for
at holde faerre mgder, mener Weick (1995, s. 186). Snarere bgr man diskutere, hvad der er
arsag til forvirringen frem for at forsgge at Igse alle problemer pa en gang (ibid., s. 186). Weick
angiver, at det ikke er usikkerhed og manglen pa information, der udfordrer pa de mgder, der
afholdes i mange organisationer, men derimod flertydighed, og de mange fortolkningsmulig-
heder, som den store maengde af tilgaengelig information medfgrer (ibid., s. 185-186). Grun-
den til at Weick alligevel haevder, at mgder 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 foregar i organisationen. (Weick, 1995, s. 186-187). At byggeprojektet er udfordret
af hgj 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
gentaenke den made der afholdes mgder pa, 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 bgr bruge verber frem for substantiver
(Weick, 1995, s. 187-188). Brugen af substantiver antyder, at processer er rigide stgrrelser,
der har start- og slutpunkter og efterfglgende ikke skal tildeles opmarksomhed. Derfor frara-

der Weick ledere at bruge disse til at omtale organisationens processer (ibid., s. 187-188). |
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stedet bgr lederen vaere opmaerksom pa 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 ogsa i denne henseende vil vi
appellere til, at byggeprojektet gger sit fokus. Et eksempel er brugen af substantivet kvalitets-
sikring (ofte ogsa omtalt som KS eller kvalitetskontrol). Dette begreb anvendes, i enhver sam-
menhaeng, i substantivisk form, og man omtaler det oftest som en opgave, der skal feerdiggg-
res. Pa denne made antyder man, at sikringen af kvaliteten ikke er dynamisk, men derimod
noget der kan overstas inden for en afgraenset periode. Anvendte man derimod ordet i ver-
balform, og talte om hvordan man kvalitetssikrer, ville man gennem meningsskabelse frem-

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

Weicks (1995) sjette anbefaling er, at lederen skal opmuntre medarbejdere til feelles erfarings-
dannelse. Med dette mener Weick (1995), at lederen skal etablere de bedste forudssetninger
for, at medarbejdernes veje krydses i sa mange sammenhange som muligt, og at de far felles
oplevelser, og erfarer de samme ting. Weick (1995) argumenterer for, at man nappe kan
sikre, at virksomhedens medarbejdere danner feelles mening, men papeger, at faelles 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 afggrende for medarbejdernes sammenhold, men at det i

lige sa hgj grad er oplevelserne i sig selv.

Her kan virksomheden med fordel begynde at arbejde med meningsdannelse, fordi man i den
nuvaerende praksis er struktureret pa en made, der reducerer maengden af fellesoplevelser
blandt handvarkerne. Et eksempel pa dette er, at man pa pladsen typisk arbejder sekventielt
forskudt, dvs. at en faggruppe feerdigger deres arbejde i en given lejlighed, hvorefter naeste
faggruppe kan pabegynde deres. Dernaest er ogsa den hgje indbyrdes specialisering i faggrup-
perne skyld i lav grad af falles oplevelser, fordi den bevirker, at handvaerkerne udfgrer en
stgrre del af deres arbejde alene. Disse strukturer begraenser maengden af falles oplevelser,

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

Betragter man de falles oplevelser, som medarbejderne pa nuvaerende tidspunkt har haft, er

det tydeligt, at de binder dem taettere sammen. Et eksempel pa dette er haendelsen, hvor et
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hold af stilladsmedarbejdere ikke dukkede op, og de resterende handvaerkere formodede, at
de var blevet tilbageholdt af det tyske politi. Denne historie gar igen gennem SHPs observati-
oner, og feelles oplevelser som denne er anledning til, at man far en “culturelike effect” som
Weick (1995, s. 189) kalder det. Denne kulturlignende effekt forekommer, da en VVS’er ud-

'II

bryder, “S3, der rgg en stilladsmand!” som reaktion pa politisirener. Denne reaktion er base-
ret pa en feelles oplevelse blandt byggeprojektets medlemmer, og til trods for at den forsteer-
ker en allerede stereotypisk opfattelse af stilladsarbejdere og dermed bidrager til et nedbry-
dende arbejdsmiljg, beviser det at feelles 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 ga

videre med at gge graden af involvering mellem faggrupper.

Weicks (1995) syvende og sidste anbefaling er, at forventninger er virkelige. Weick (1995)
fremhaever vigtigheden af at vaere opmaerksom pa sine forventninger, nar man undersgger
en tilstand. Ifglge Weick bgr man vaere forsigtig med og opmaerksom pa sine forventninger,
og i stedet bgr bestraebe sig pa at finde de beviser, der afkraefter ens forventninger. Vores
anbefaling er derfor, at man som byggeleder bestraeber sig pa at vaere opmaerksom pa egen
forudindtagethed, og bevidstgar sig om egne forventninger, inden man traeffer beslutninger
eller undersgger en tilstand. Derved vil man kunne afklare, hvorvidt den konklusion ens un-
dersggelse har ledt til er objektiv, eller om den er et resultat af den kultur, der hersker i byg-

geprojektet.

Opsummeret har vi valgt at fremhave Weicks anbefalinger, fordi de tillader, at man arbejder
med meningsskabelse pa en ikke-dikotomisk made. Med dette menes, at man gradvist kan fa
oparbejdet en bevidsthed om meningsdannelse frem for at “vende” organisationen pa hove-
det. Implementeres forandringerne pa denne made, bevares ogsa den situationelle og dialek-
tiske tankegang i vores Igsningsforslag, 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 miljg prae-
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get af en hgj grad af uforudsigelighed. Dermed kan forandringerne implementeres i virksom-
hedens eget tempo, og forandringernes fortsatte gyldighed szettes ikke pa spil, hvis man pe-

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

Diagnose 2: samarbejdsmaessig dysfunktion

Vores to fglgende diagnoser tager udgangspunkt i Brgggers (2019) fodboldmetafor, men
traekker tillige pa Weicks teori om meningsdannelse. | analysen har vi peget pa, at samarbej-
det i byggeprojektet ikke fungerer optimalt, og vi vil derfor diagnosticere byggeprojektet med
samarbejdsmaessig dysfunktion. Vi vurderer, at der er derfor et behov for, at man begynder
at spille det, vi kalder moderne fodbold, hvor man bestraber sig pa at have stgrst muligt
overlap mellem faggruppernes ansvarsomrader. 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 fgrste anbefaling er, at virksomheden bgr sikre det stgrst mulige overlap mellem de
opgaver, som handvarkerne udfgrer. Vi har tidligere kunnet konstatere en sammenhang
mellem mangden af feellesoplevelser blandt medarbejderne og styrken af deres sammen-
hold. Derfor peger vi pa denne Igsning og konkret foreslar vi, at byggeledelsen igangsaetter

en indsats, der bestar af to dele:

1) Skab overlap mellem medarbejdere i sjakket ved at sanke graden af specialisering
Vi vil argumentere for, at virksomheden bgr sigte mod at saenke graden af specialisering, da
det medfgrer en risiko for, at meningsdannelsen mellem medarbejderne udvandes. Vi mener,
at dette mindsker synergien blandt medarbejderne, og ggr det svaerere at sikre, at de sigter
efter samme mal, som Frank fremhaver vigtigheden af. Derfor vil man, hvis man ikke seenker
graden af specialisering, gge risikoen for at medarbejdere arbejder for egen vindings skyld,

frem for at bidrage til kollektivet.

Med dette forslag ma vi dog ggre opmaerksom pa et forbehold, nemlig at man sandsynligvis

vil se en nedgang i effektiviteten i takt med at aendringen implementeres. Dog er det vores
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forventning, at denne effektivitet vil veere tilbage pa samme niveau inden for kort tid, efter-
som samarbejdet gradvist forbedres. Med andre ord vil man altsa, med flere feelles oplevelser
kunne forbedre sammenhangskraften blandt medarbejderne, til trods for at disse ikke ngd-
vendigvis danner samme mening deraf. P4 denne made vil man kunne skabe den fgromtalte
gavnlige kulturlignende effekt, og ¢ge sandsynligheden for, at medarbejderne spiller sammen
som et hold. Derudover vil de fzxlles oplevelser og den mening, der dannes deraf, kunne

senke forekomsten af skadelige fordomme mellem faggrupperne.

2) Skab overlap mellem faggrupperne ved at blande dem
Ligesom overlappet mellem individer i sjakkene skal gges, skal overlappet ogsa gges mellem
faggrupperne. Fzlles overlap er vigtige, fordi de sikrer, at medlemmerne far felles oplevelser.
De fzlles oplevelser bevirker, at man opnar en gavnlig kulturlignende effekt, der skaber sam-
menhangskraft blandt medlemmerne. Men eftersom samme problemstilling g@r sig geel-
dende faggrupperne imellem, vil vi ogsa i denne sammenhang appellere til, at man bestrae-
ber sig pa at opna den kulturlignende effekt gennem feaelles oplevelser, fordi dette vil kunne

mindske forekomsten af skadelige fordomme mellem faggrupperne.

Netop fordomme er allestedsnaervaerende pa byggeprojektet, og eksempler pa 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 forarsaget af, at byggeprojektets medlemmer mangler kendskab til anliggen-
der, der ligger uden for eget ansvarsomrade. 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 afhjaelpe ved at gge forekomsten af fxlles
oplevelser mellem faggrupperne pa pladsen. Derfor foreslar vi, at man a&ndrer den made sjak-
kene koordineres og arbejder sammen pa. Under de nuverende omstaendigheder fungerer
byggeprojektet saledes, at sjakkene er hermetisk lukkede organismer, der udfgrer deres ar-
bejde sekventielt forskudt af hinanden, og bygningerne udfaerdiges derfor som “samlebands-

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 tveaerfaglige grupper med eksem-
pelvis bade temrere, murere, vvs-arbejdere og elektrikere. Grundlaget for denne anbefaling
er hverken gget effektivitet, besparelser el.lign. men derimod at handvaerkerne (over en af-
graenset periode) vil blive bekendt med andre faggruppers anliggender, skabe mening sam-
men, gge graden af faelles oplevelser, og sammen opna en kulturlignende effekt der modvir-
ker skadelige fordomme. Pa denne made vil man pa byggeprojektet fa en lavere grad af grup-

pemeningsdannelse og en hgjere grad af kollektiv meningsdannelse.

Diagnose 3: fellesindividsmistrivsel

Vores sidste diagnose, vi stiller byggeprojektet, er feellesindividsmistrivsel. Vi har valgt at
stille denne diagnose, fordi virksomhedens medlemmer kun patager sig arbejdsopgaver, der
ligger inden for deres faggruppes ansvarsomrade. Under byggeprojektets nuveerende om-
steendigheder er der ikke tilstraekkelige mader, hvorpa individet kan indfri sit potentiale gen-
nem faellesskabet, og individer kan opna stgrre succes ved at udelukkende varetage egne in-

teresser.

Skal man afhjelpe denne tendens kraeves strukturelle andringer. Vi vil her pege p3a, at byg-

IH

geprojektet har brug for en revolution, fordi man med en “moderne spillestil” med overlap-
pende ansvarsomrader i byggeprojektet ikke blot vil kunne gge effektiviteten, men ogsa vil

kunne gge maengden af meningsskabelse, der finder sted pa tveers af faggrupper.

Brpgger (2019) understreger vigtigheden af samarbejde, og forklarer, at fodbold i stor ud-
straekning handler "om koordinering af spillerne, sdledes at de kan ggre hinanden bedre og
sammen opna holdets feelles mal: at vinde.” Endvidere fremhaever Brggger (2019, s. 22) sy-
nergieffekten ved samarbejde, og argumenterer for at “fodbold er et holdspil og derfor er det
vigtigt at sette holdet hgjere end den enkelte for pa den made at skabe den sakaldte syner-
gieffekt, hvor 2 og 2 bliver 5.”. Med andre ord er et fodboldholds succes dybt afhaengigt af de
individuelle spilleres evne til at arbejde sammen, men ligeledes er individet afhaengigt af med-

spillerne for at forlgse dets eget potentiale.
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Vi vil argumentere for, at synergieffekten ogsa forekommer i byggebranchen, og skal man
oversaette ovenstdende indsigt til den problemstilling virksomheden star overfor med bygge-

projektet, lyder den saledes:

Successfuld byggeri forudseetter samarbejde, bdde mellem faggrupper og faggruppers
medlemmer. Det er derfor vigtigt at seette sjakket og de andre faggrupper hgjere end

den enkelte for pé den mdde at skabe den sdkaldte synergieffekt, hvor 2 og 2 bliver 5.

Vi ved dog, at lederne allerede er bevidste om veardien af velfungerende samarbejde, og al-
lerede forsgger at forbedre det i byggeprojektet. Eksempelvis angiver byggeleder Frank, at
“byggeri er en holdsport, sa derfor nytter det ikke, hvis man kommer med rundsavklinger pa
albuerne, som man ggr det i egoistsport”. Han udtaler endvidere, at byggeprojektets medar-
bejdere skal samme vej og komme over malstregen samtidig. Denne sammenligning mellem
byggeri og sport udvides yderligere mod slutningen af interviewet, hvor Frank understreger
vigtigheden af at fa sat holdet, altsa at udtage de bedste spillere. Vigtigheden af samarbejde
i byggeriet er altsa ikke ledelsens blinde vinkel, men vi antager derimod, at saette det rigtige
hold er sa vanskelig og kompleks en affaere under byggeprojektets nuveerende forhold, at le-
delsen accepterer, at holdene ikke i enhver sammenhaeng realiserer fzllesindividet, og der-

med forlgser kollektivets potentiale.

Under de nuvaerende omstandigheder er der ikke de rette forudsaetninger for, at handveer-
kere er motiverede til at agere som fzllesindivider. Et flertal af disse er derimod interesseret
i, og motiveret af, hvor mange penge de selv kan tjene penge, og lever ikke op til Brgggers
(2019, s. 22) definition af, hvordan et feellesindivid agerer: “Med henblik pa fallesindividets
rolle i samarbejdet g@r det sig geeldende, at denne hovedsageligt skal tjene kollektivet i sa-
marbejdssituationer med mindre fokus pa egne gnsker og ambitioner”. Det er vores vurde-
ring, at virksomheden her bgr ggre en indsats for at ggre det attraktivt at agere som det feel-

lesindivid Brggger (2019) beskriver.

Penge spiller en central rolle for handvaerkernes motivation, og derfor vil vi bygge videre pa

denne mekanisme mhp. at tilskynde, at handvaerkere agerer som fallesindivider. Vi vil i denne
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sammenhang foresla, at virksomheden a&ndrer i maden hvorpa medarbejdere aflgnnes, og
implementerer bonusser, der gger motivationen for at na faelles i mal. En mulig foranstaltning
til at sikre dette er, at segmentere i medarbejderstaben og udvaelge en afgraenset gruppe, der
er indbyrdes afhangige af hinanden, og har mange overlap i ansvarsomrader. Disse kan be-
Ignnes med en kollektiv pengebonus (ud over deres akkord), i tilfeelde af at gruppen faerdiggor
en etape fgr eller til fastsat tid. Dermed g@ér man medarbejdere pa tveers af roller og faggrup-
per afhaengige af hinanden, og man vil gge deres incitament til at bista deres kollegaer under
problemlgsning, frem for at vente pa at de Igser problemet pa egen hand, hvilket leder til

forsinkelser.

Som tilfgjelse hertil vil vi ogsa foresld, at man etablerer et digitalt opslagsveerk med arbejds-
opgaver, der tilhgrer bestemte faggrupper, men kan udfgres uden szerlig teknisk ekspertise.
Saledes kan medarbejdere fra andre faggrupper “szette” sig pa opgaver, og man udnytter den
arbejdskraft, der er tilgaengelig. Disse “overskudsmedarbejdere” skal belgnnes efter opgavens
stgrrelse, og pa denne made friseettes andre medarbejdere, hvis tekniske ekspertise er en
mangelvare, og skal bruges andetsteds. Man kan pa denne made bedre handtere uforudsige-

ligheder sasom sygdomme.

Til trods for at ovenstaende initiativer ikke affgder fundamentale sociologiske forandringer,
idet medarbejderne dybest set hjelper deres medspillere for at opna gkonomisk gevinst, er
det vores vurdering, at det er det mest fordelagtige alternativ til en grundlaeggende kultur-
forandring. En sadan kulturforandring vil efter vores vurdering kraeve en sa stor udskiftning i
medarbejderstaben, at man ville saette virksomhedens sundhed og konkurrencedygtighed pa
spil. Vi vurderer derimod, at de tiltag, vi foreslar, vil kunne motivere medarbejdere til at agere
som fzellesindivider. P4 denne made vil vores initiativer fungere som gvelser, der pa sigt vil
kunne pavirke kulturen pa byggepladsen, og dermed ogsa medarbejdernes villighed til at

spille sammen som hold.
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Opsummering

Vi har nu opstillet et tredelt I@sningsforslag baseret pa hhv. Weicks meningsdannelsesteori og
Brpggers (2019) fodboldmetafor. Vi har diagnosticeret byggeprojektet med fglgende tre di-

agnoser og dertilhgrende behandlinger:

Diagnose 1: meningsskabelsesblindhed
- Behandling: fglg Weicks anbefalinger til meningsskabelse i praksis
Diagnose 2: samarbejdsmaessig dysfunktion
- Behandling: Seenk graden af specialisering i sjakkene og skab overlap mellem
faggruppers ansvarsomrader
Diagnose 3: feellesindividsmistrivsel
- Behandling: Foranstalt bonusser der motiverer medarbejdere til at agere som

feellesindivider

Hvis ledelsen i virksomheden far behandlet de tre diagnoser, ved at arbejde med meningsska-
belse, spille moderne fodbold og realisere fellesindividet, vil virksomheden kunne gge og
sikre funktionaliteten og blive et vindende hold uden fordomme og antagelser. Dog medfgrer
vores lgsningsforslag relativt omstaendige forandringer, og byggelederne vil uden tvivl blive
medt af modstand fra handvaerkerne, hvis de vaelger at implementere vores Igsningsforslag.
Vores bedste rad i denne sammenhang er, at lederen skal efterleve Weicks anbefalinger til
meningsskabelse i praksis, og eksempelvis veere en historiker, der henviser til lignende omfat-

tende forandringer og deres positive resultater.

Konklusion

Denne artikel har undersggt meningsskabelse i byggebranchen og brugt et stgrre dansk byg-
geprojekt som case. Den har centreret sig om organisatorisk kompleksitet, og afdaekket de
udfordringer det medfgrer. 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 praeget af.
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Til vores analyse har vi anvendt Gareth Morgans metaforteori, fordi denne analysemetodes
multiperspektiviskhed bidrager med en helstgbt forstaelse af virksomheden. Vi gik ukonven-
tionelt til veerks, og udvalgte to primaere metaforer, nemlig Stina Brgggers (2019) fodbold-
metafor og Gareth Morgans (2006) metafor om flux og transformation, og to sekundzere me-
taforer, nemlig Morgans maskinmetafor og den selvudviklede transaktionsmetafor. Kort op-

summeret har metaforerne frembragt flg. indsigter:

| flux og transformationsmetaforen fandt vi, at medarbejderne pa byggeprojektet holder fik-
tive regnskaber, og maden de holder balance i regnskabet p3, er enten ved at hjzlpe andre
eller besvaerligggre deres arbejde. Under denne metafor fremhaevede vi tillige, hvorledes der
er sammenligningsgrundlag mellem byggeri og togdrift, eftersom det kreever hgj grad af over-
blik at koordinere samarbejdet i og mellem sjakkene. Flux og transformationsmetaforen af-
sluttedes med en analyse af meningsdannelsen pa byggeprojektet, og her konkluderede vi, at
ledelsen ikke er bevidst om virksomhedens meningsdannende processer, og i hgj grad lader
disse vaere op til tilfeeldigheder. | forlaengelse heraf har vi peget p3, 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 ansvarsomrade. Desuden har vi papeget, at virksomheden ikke i tilstraekkelig grad rea-
liserer fellesindividet, 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 darlige forudsaetninger for, at kom-

munikationen lykkes.

Vores analyse afsluttedes med maskinmetaforen, hvor vi fandt, at virksomhedens medlem-

mer fokuserer pa det, de bliver malt pa. Virksomheden ender derfor med at ga pa kompromis,

fordi den maler pa tid og gkonomi.
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Som svar pa vores analyse udformede vi et Igsningsforslag, hvor vi stillede tre diagnoser, til
hvilke vi henviste en behandling. | 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. | diagnose 2 forklarede vi, at samarbejdet pa byggeprojektet er dys-
funktionelt, og pegede p3, at virksomheden bgr skabe en kulturlignende effekt ved at mindske
graden af specialisering og skabe midlertidige sjak med blandet fagpersonale. Som sidste og
tredje diagnose pegede vi pa, at virksomheden under dens nuvaerende omstaendigheder 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 faellesindivider.

Slutteligt vil vi understrege, at vores artikel, grundet dens relative korthed, kalder pa udbyg-
ning. Vi vil derfor opfordre faglige kollegaer til at bidrage ved at undersgge samme videnska-
belige felt fra andre vinkler, fordi der her er vaerdifuld 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 afdeekke om vores resultater er repraesentative for hele den danske bygge-
branche. Viser dette sig at vaere tilfeeldet, vil vi dernaest appellere til, at man foretager samme
undersggelse i nzertliggende lande, for at afdaekke hvilke traek der er generelle for byggebran-

chen pa tveers af landegraenser, og hvilke traek der er nationalt betingede.
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