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Synopsis:

Specialet indledes med en analyse af
byggebranchen, og hvilken betydning
darligt lederskab har pa byggeorganisatio-
nens prastationsniveau. Baseret pa den
indledende analyse valges den videnskab-
steoretiske tilgang til undersggelsen. Det
kvalitative forskningsinterview benyttes
som undersggelsens forskningsmetode.
Som resultat pa rapportens fgrste del,
opstilles problemformuleringen:

Hvad kendetegner godt lederskab i en-
treprengrbranchen, og hvordan kan godt
lederskab omscettes til en lgsningsmodel?

Fem projektledere udvaelges til at
deltage i interviewundersggelsen, som
resulterer i1 rapportens empiriske data.
Analysen iveerksattes, og de empiriske
data analyseres i forhold til relevante
ledelsesteorier.

Baseret pa rapportens analyse udvikles
en lgsningsmodel, som bestar af konkrete
tiltag og bud pa, hvordan en projektleder
kan udvikle sit lederskab.







Forord

Narvaerende kandidatspeciale er udarbejdet af Martin Juhl, studerende pa 4. semester
under studienzvnet for Byggeri & Anlaeg ved Aalborg Universitet. Det er udarbejdet i
efteraret 2013, som afslutning pa kandidatuddannelsen i Byggeledelse.

Rapportens tema er lederskab i entreprengrbranchen, og den tager udgangspunkt i
en interviewundersggelse udfgrt p& dygtige projektledere. Undersggelsens formal er at
definere begrebet lederskab, og efterfglgende analysere hvordan lederskab benyttes i
entreprengrbranchen. Analysen, som er den mest omfattende del af rapporten, danner
baggrund for udarbejdelsen af en lgsningsmodel. Lgsningsmodellen har til formél at
omsatte analysens resultater til konkrete tiltag, som en projektleder kan fglge, hvis han
har et gnske om at udvikle sit lederskab.

Hovedrapporten bestér af fire dele; introduktion, interviewmetode, analyse og lgsningsmo-
del. Udover hovedrapporten indeholder specialet ogsd Appendiks og Bilag. Appendiks er
supplerende kapitler, som er udfgrt af specialets forfatter - heri indgar transskriberinger
af hvert enkelt interview. Bilag er andet supplerende materiale.

Leesevejledning

Hvert kapitel indledes med en kort beskrivelse af, hvad der behandles i kapitlet. I rapporten
henvises der til kilder efter Harvard-metoden: [Forfatter(re), Ar]. T litteraturlisten
fremgéar yderligere relevant information om kilden. Hvis der refereres til flere veerker af
samme forfatter, som er udgivet samme ar, nummereres referencerne med a, b, c osv.
Kildehenvisninger som er placeret for punktum tilhgrer den pégeeldende sztning, mens
kildehenvisninger som er placeret efter punktum tilhgrer hele delafsnittet. Hvis der ikke
fremgér en kilde til teksten, har specialets forfatter udarbejdet det pagaeldende.

Appendiks og bilag er placeret bagerst i rapporten. Henvisningerne hertil er [Appendiks
X.X] og |Bilag X.X], eksempelvis [Appendiks A.1|. Til sidst i rapporten er vedlagt en CD,
som indeholder digitalt appendiks og digitale bilag.

Citater er skrevet med citationstegn og kursiveret skrift. Ilvis citatet er taget fra et
interview, som er udfgrt ifm. specialet, er det nummereret og “Appendiks” indgar ikke i
kildehenvisningen, fx: (1) “Citat” [A.1]. Nummerering af citater er fortlgbende. Udefinerede
personer refereres til som han for at lette skrivningen, selvom personen kan vaere begge
kon.

Martin Juhl
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INTRODUKTION






1 Baggrund

Kapitlet redegor for specialets baggrund, og det indledes med et bredt fokus pa
byggebranchen i Danmark og dens udfordringer. Derefter fokuseres péa lederskab og
betydningen af lederskab i byggebranchen, samt nogle af de spgrgsmal som opstar i
forbindelse med lederskab.

Det indledende litteraturstudie har taget afset i en generel interesse for lederskab og
ledelse, som har udviklet sig p& kandidatuddannelsen i byggeledelse. Litteraturstudiet,
som danner baggrund for specialets emne, er beskrevet i afsnit 2.4. Fglgende er baseret pa
det indledende litteraturstudie.

Byggesektoren har stor indflydelse pa naesten alle landes gkonomi, og den udger ca. 4-
6 % af landenes BNP, inklusiv Danmarks [Seaden og Manseau, 2010; Energistyrelsen,
2013a]. Trods branchens stgrrelse og indflydelse opfattes den generelt som vaerende
problemfyldt. Der er her tale om lav arbejdsproduktivitet, hgjt omkostningsniveau og
mangel pa kvalitetsbevidsthed [Seaden og Manseau, 2010]. Dette er sserdeles slemt
i Danmark, hvor en undersggelse udfgrt for Energistyrelsen viser, at de udfgrende
byggevirksomheder i Danmark halter bagefter sammenlignelige lande inden for flere af de
samme omrader |[Energistyrelsen, 2013a|. Et eksempel herpa fremgar af figur 1.1, som viser
produktivitetsudviklingen for den udfsrende del af byggesektoren i Danmark, Tyskland,
Holland og Sverige.
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Figur 1.1. Produktivitetsudvikling, 2000=100 [Energistyrelsen, 2013b]

Et hgjt omkostningsniveau og mangel pa kvalitetsbevidsthed i Danmark bliver bekraeftet
i en rapport, som bla. tager udgangspunkt i data fra Byggeriets Evaluerings Center.
Rapporten viser et stort omfang af fejl og mangler i danske byggeprojekter gennem de
seneste ar [Jorgensen, 2013]. En kvalitativ opfolgning af undersggelsen blev udfort med det
formél at identificere de parametre, der har betydning for, om et byggeri bliver afleveret
med mange/alvorlige fejl eller med ingen eller fa/ubetydelige fejl. Rapporten viser, at
bl.a. planlaegning af gkonomi, lgbende mangelgennemgang og lederskabsevner har stor
betydning [Jergensen et al., 2013|. De to fgrstnaevnte er overvejende procesbaserede og
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kraever indfgrelse af hensigtsmaessige processer inden for de naevnte omrider, hvorimod
lederskabsevner er baseret pa personlige evner, som projektledere skal besidde - derfor
eksisterer en tilsvarende “umiddelbar” lgsning ikke. Dette skaber rammerne for et
interessant problemomrade.

Pa figur 1.2 fremgar det, at projektlederes evner til at lede har direkte indflydelse pa
deres eget praestationsniveau. Kt hgjt praestationsniveau males pa gode praestationer inden
for omrader som: kvalitet, arbejdsmiljé og sikkerhed, tid, gkonomi og samarbejde mv.
pa byggeprojekter. Projektledere med et hgjt ledelseskompetenceniveau, og dermed et
hgjt praestationsniveau, har en hgjere indtjening pa deres byggeprojekter i 90 % af de
undersggte tilfselde. [Badger et al., 2010]

100
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60
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Figur 1.2. Ledelseskompetenceniveau vs. prastationsniveau [Badger et al., 2010]

En undersggelse foretaget i Holland bekrafter, at lederskabsevner bliver mere vigtige
i takt med, at byggeopgaver bliver mere komplekse, og de tekniske ledelsesveerktojer
ikke laengere er tilstraekkelige. Det samme ggr sig geeldende i takt med, at forskellige
kulturer oftere arbejder sammen pa byggeprojekter, hvilket kraever ekstra fokus pa
samarbejde. Afslutningsvis konkluderer undersggelsen, at projektledere ikke selv er klar
over vigtigheden i at besidde lederskabsevner, de laegger mere veerdi i at besidde tekniske
kompetencer. [Everts et al., 2011]

Lederskabsevner dakker imidlertid over mange forskellige personlige egenskaber, og
de egenskaber, som er vigtige i byggebranchen, er ikke de samme, som er vigtige
i fx. reklamebranchen. I byggebranchen er kritisk teenkning, at f& indflydelse og
skabe motivation blandt medarbejderne de vigtigste evner at besidde, hvorimod
reklamebranchen kraver ledere med strategisk perspektiv, innovative evner og seerligt
gode kommunikationsevner. Der kan ogs veere forskel pa de evner, som kraeves i et stort
projekt i forhold til i et lille projekt i samme branche. |[Miiller og Turner, 2009]

Selvom lederskabsevner er ngdvendige for at opnd succesfulde projektforlgb, skal de
tekniske faerdigheder ikke negligeres. Figur 1.3 illustrerer lederens interessefokus. Ledere
med gode lederskabsevner, men uden szrlige tekniske kompetencer, vil vaere tilbgjelige
til at optage et relationsorienteret fokus og en “Couniry Club-ledelsesstil”. Det skaber
et trygt og komfortabelt arbejdsmiljs, men ogsé en risiko for at skabe for fa resultater.
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Modsetningen er et resultatorienteret fokus og en “Authority- Compliance-ledelsesstil” som
sikrer effektive processer, men i nogle tilfalde trives medarbejderne ikke, og samarbejdet
bliver darligt. Umiddelbart er “Team-ledelsesstilen”, som indeholder en dobbeltorientering,
altid den optimale - et hgjt fokus inden for begge orienteringer er dog ikke altid ngdvendigt.
Country Club-ledelsesstilen kan med fordel benyttes flere steder inden for det kommunale,
mens Authority-Compliance-ledelsesstilen er mere oplagt i produktionsvirksomheder, hvor
forholdene kan arrangeres, s menneskelige elementer forstyrrer minimalt. [Hughes et al.,
2011]
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Figur 1.3. “The Leadership Grid” illustrerer lederens interessefokus [Hughes et al., 2011].
Befinder dygtige projektledere i byggebranchen sig i det markerede omrade?

Bemerk at modellen blev udviklet af Robert Blake og Jane Mouton i 1964, og at den blot
benyttes med tilladelse i den naevnte kilde.

“Fremtidens ledere i byggeri- og anlaegsbranchen” - FLIBA er et nordisk EU stottet
projekt, som sgger at ggre fremtidens projektledere bedre kvalificerede. FLIBA har
gennemfort en dansk og en svensk kortleegning af de ledelseskompetencer, som kraeves af
fremtidens projektledere [Wittenkamp, 2012|. Begge undersggelser peger i samme retning,
og de konkluderer, at projektledere bade skal have lederskabsevner til at motivere, skabe
tillid og opna gennemslagskraft, men ogsi tekniske kompetencer til at planlagge og
holde tidsplaner [Hansen og Straub, 2012; Josephson et al., 2012]. Kravet til fremtidens
projektledere (og nutidens for den sags skyld) er derfor et interessefokus, som bade
orienterer sig mod menneskelige relationer og resultater svarende til Team-ledelsesstilen
pa figur 1.3 |Josephson et al., 2012]. Udover den dobbelte orientering viser undersggelsen,
at en projektleder i byggebranchen udsattes for et pres fra tre sider; ovenfra fra
virksomheden, nedefra fra medarbejderne og udefra fra bygherren [Wittenkamp, 2012].
I konklusionen fremgér det, at der eksisterer et behov for at inddrage kommunikation og
ledelse i byggetekniske uddannelser [Hansen og Straub, 2012; Josephson et al., 2012].

De projektledere, som besidder gode lederskabsevner i undersggelserne, er alle &ldre og
erfarne projektledere. En anden undersggelse bekraefter, at lederskab generelt udvikles
gennem joberfaring [Badger et al., 2010]. Det kan enten betyde, at projektledere ikke laerer
noget om lederskab igennem deres uddannelse og derfor tvinges til at leere det gennem
erfaring, eller at lederskab er en disciplin, som det simpelthen kraever erfaring at mestre.
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Man snakker om fgdte ledere, som besidder “de rigtige karaktertraek”. Betyder det, at
mennesker som er fgdt med “de forkerte karaktertraek” ikke kan blive gode ledere? En
undersggelse viser, at “de rigtige karaktertraek” ikke neédvendigvis skaber en god leder,
men at det er kombinationen af lederens karaktertraek og tilpassede lederegenskaber, som
har betydning [Zaccaro, 2007|.

P4 baggrund af ovenstaende, er emnet “lederskab i byggebranchen” valgt som opgavens
overordnede fokus. Baseret pa kapitlets informationer giver emnet anledning til en rackke
sporgsmaél, se figur 1.4.

LEDERSKAB |

Kraever det erfaring BYGGEBRANCHEN Hvad kendetegner
at udvikle lederskabsevner? rollen som projektleder?

Hvad definerer
lederskab? Hvad kendetegner
Hvilke lederskabs- et byggeprojekt?
evner er vigtigst?

Har byggeprojektets stgrrelse

Har persontype og karakter- betydning for hvilke lederskabs-

treek nogen betydning? Hvor vigtig er lederskab evner der er vigtigst?
ift. tekniske kompetencer?

Figur 1.). Relevante spgrgsmal ifm. specialets emne

Nogle af sporgsmalene sgges besvaret med henblik pa at definere rammerne, mens andre
henvender sig direkte til specialets emne. For at besvare spgrgsmélene pa en fyldestgorende
méde, kraeves der en hensigtsmaessig forskningsmetode.



2 Forskningsmetode

Kapitlet redeggr for rapportens videnskabsteoretiske tilgang, som tager udgangspunkt
i hermeneutikken og organiseringsanalysen. P4 baggrund af den videnskabsteoretiske
tilgang, benyttes det kvalitative interview som forskningsmetode. Derefter beskrives
rapportens struktur, og der redeggres for litteraturstudie og kildekritik.

2.1 Videnskabsteori

Videnskabsteori er grundlaget for alle underspgelser og handler om, hvorvidt vi
overhovedet kan vide noget med sikkerhed, eller om alt er relativt. Spgrgsmalet kommer fra
dét videnskabsteoretiske paradoks, at videnskaben sgger sandheden, men samtidig bevaeger
videnskaben sig hele tiden fremad. I takt med at vi bliver klogere, medfgrer det, at gamle
opfattelser falsificeres (Engang var “sandheden”, at jorden er flad, nu er “sandheden”; at
jorden er rund). Selvom man ikke kan na frem til absolutte sandheder, si kan man komme
frem til standpunkter, som er mere eller mindre sandsynlige. [Thurén, 2006]

Det videnskabsteoretiske bidrag i dette projekt er en fremstilling af nogle grundregler,
som bearbejder grundlags- og gyldighedsproblemer i undersggelsen. Nar det ikke
er muligt at nd frem til absolutte sandheder i forbindelse med analysen, sikrer
den korrekte videnskabsteoretiske fremgangsméade, at resultaterne afspejler det mest
sandsynlige i forhold til virkeligheden. Forskellige fag og discipliner benytter forskellige
videnskabsteorier, til at opbygge viden inden for deres respektive omrader [Fuglsang og
Olsen, 2004].

Der findes mange forskellige videnskabsteorier, men man taler om to videnskabelige
hovedretninger eller yderpunkter, som de alle bevaeger sig mod; positivisme og
hermeneutik. Positivisme stammer fra naturvidenskaben og bygger pé sikker viden (hirde
fakta), hvorimod hermeneutikken er humanistisk orienteret og bygger pa fortolkninger
af menneskelige handlinger, samt hvad mennesker har sagt eller skrevet (blgde data).
[Thurén, 2006]

Begge hovedretninger har deres styrker og svagheder. Den positivistiske retning, som
bygger péa vores sanseindtryk og logik, skaber klare resultater som kan males, men har
ogsd den svaghed, at den er teoriladet og bygger pa forforstaelse. Forforstaelse betyder,
at undersggelserne bygger pa en tidligere forstdelse - vi undersgger aldrig noget uden
forudsaetninger. Derudover forspmmer positivisme en vigtig erkendelseskilde, som giver
indsigt, nar der arbejdes med mennesker, nemlig den menneskelige forstéelse (indfpling
og empati). Den hermeneutiske retning, som bygger pa forstaelse, bliver siledes rigere og
mere nuanceret end den positivistiske, men ogs& mere usikker, da menneskets psyke er
en kompliceret stgrrelse. Derudover er den hermenutiske retning i stor grad baseret pa
subjektive data, hvilket i sig selv er “uvidenskabeligt”. [Thurén, 2006]
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2.1.1 Hermeneutik

I dette projekt benyttes hermeneutikken som videnskabelig hovedretning, da projektets
fokusomrade i hgj grad omhandler forstielse af menneskelig adfserd. Mennesker drives
af begreber som: motivation, ejerskabsfglelse og engagement, hvilket gor positivismens
begransning til sansedata og logik utilstraekkelig i dette projekt, fordi disse begreber
forspmmes jf. ovenstiende beskrivelse.

Hermeneutikken beskaftiger sig med to grundlaeggende betragtninger. Forst og fremmest
at forstaelse og fortolkning kommer for forklaring, og dernaest at individet skal fortolkes,
og det skal forstas, hvorfor vedkommende handler, som han gor. Det gaelder fortolkning
af tekster, samtaler, sociale interaktioner osv. For at veere i stand til at fortolke,
arbejder hermeneutikken med et grundprincip kaldet den hermeneutiske cirkel, se figur
2.1. Den hermeneutiske cirkel beskriver et del- og helhedsprincip, hvor fortolkeren har
en forforstaelse for dele af en tekst, som muligegr fortolkning af endnu stgrre dele af
helheden. Saledes fortseettes fortolkningen i en cirkel, indtil en deekkende og modsigelsesfri
forstaelse af teksten er opndet. Man vender altsa tilbage til udgangspunktet, men med nye
forudseetninger og en ny forstaelse. Det bemaerkes, at helheden involverer forfatteren, og
en forstéelse af hvilke intentioner forfatteren har med vzerket. Disse betragtninger kan ogsa
overfgres til et interview. |[Fuglsang og Olsen, 2004|

Forstaelse/ /'

forforstaelse ~ _

Fortolkning

Forstielse/

forforstaelse

Fortolkning
Forstaelse/
e ><

Fortolkning
Forstaelse/
forforstaelse

Figur 2.1. Den hermeneutiske cirkel

Den hermeneutiske cirkel anvendes i forbindelse med fortolkningen af det undersggte
i specialet. Forskerens egen forforstéelse, som er opbygget gennem teorier og erfaring,
er udgangspunktet for at fortolke informationer fra interviews udfgrt i forbindelse med
projektet.

I den hermeneutiske analyse er forstaelseshorisont et centralt begreb, da forstéelsesbegre-
bet er omdrejningspunkt i analysen. Forstielseshorisonten er den referenceramme, som vi
taler, handler og orienterer os ud fra, og derudover ogsé et udtryk for, hvordan vi forstar
verden. For at f& indblik i aktgrernes forstaelseshorisont, mé forskeren ngdvendigvis bringe
sin egen forstielseshorisont i spil. Dette er i modsaetning til positivismen, hvor forskeren
ikke mé have indflydelse p& aktgrerne (subjektet). En hermeneutisk analytisk tilgang vil
ligefrem fordre forskeren til at bringe sig selv ind i aktgrernes virkelighed, med henblik pa
en dybere forstielse. I mgdet med aktgren opstar en horisontsammensmeltning, hvilket
dakker over den haendelse der sker, nar forstielse og mening opstar imellem forskeren og
aktgren, figur 2.2. Horisontsammensmeltningen betyder ikke ngdvendigvis enighed mellem
parterne, men blot at der eksisterer en forstéelse. [Fuglsang og Olsen, 2004]
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Fortolkerens forstaelseshorisont

Horisontsammensmeltning

Aktgrens forstaelseshorisont

Figur 2.2. Horisontsammensmeltning [Fuglsang og Olsen, 2004]

Projektets empiriske undersggelsesmetode bygger pa den kvalitative forskningsmetode,
som er i overensstemmelse med den hermeneutiske videnskabsteori. Den kvalitative metode
henvender sig til det unikke og det forstielses- og holdningsorienterede i modsatning til
den kvantitative metode, som kvantificerer resultaterne og ge¢r dem generaliserbare og
malbare. Den primaere forskningsmetode er kvalitative interviews. I den forbindelse er det
vigtigt at fglge en raekke principper, som bidrager til, at et forskningsinterview forlgber,
som det bgr. Dette ggres i overensstemmelse med den hermeneutiske analyse og ved at
sikre en aben og ligeveerdig dialog. |Fuglsang og Olsen, 2004]

Som det fremgar af den hermeneutiske analyse, spiller forskeren en stor rolle i
undersggelsen. Derfor starter analysen hos forskeren selv, som skal vaere bevidst om sine
egne fordomme og vaere villig til at udfordre dem. Forskeren skal vaere dben og villig til
at stille spgrgsmél og fortsette med at stille spgrgsmal, nir svarene dbner op for nye
sporgsmél - i modsaetning til at fglge en interviewguide slavisk. Samtalen skal have en
naturlig gang, da det er i takt med samtalens udvikling, at horisontsammensmeltningen
sker.

2.1.2 Organiseringsanalysen

Foruden hermeneutikken som videnskabsteoretisk udgangspunkt i projektet benyttes en
mere praksisbaseret og “moderne” videnskabsteori: organisering. Organiseringsanalysen
tager bl.a. udgangspunkt i hermeneutikken, men den tilfgjer ogsé sociologisk pragmatisme,
som henvender sig til det sociale samt mgdet mellem mennesker i den praktiske virkelighed,
de indgar i. Den sociologiske pragmatisme beskaeftiger sig med, hvordan feellesskaber
dannes med udgangspunkt i handlinger og daglige interaktioner mellem mennesker.

Organiseringsanalysen udvider fokus fra at forstd det enkelte menneske til at analysere de
sociale relationer i organisationer samt aktgrernes handlinger i forhold til de situationer, de
udfgres i. Forskningsmetoden er ogsa kvalitativ og nzesten identisk med den hermeneutiske
analysemetode. Her indgar fortolkeren selv i analysen, bide gennem samtale med aktgrerne
og ved deltagelse i organisationens aktiviteter samt observation af aktgrernes handlinger
i sammenhzng med hinanden. Forskeren skal veere der og se det ske; “Der findes kun
erfaringsviden”. |Fuglsang og Olsen, 2004]

Pa figur 2.3 ses de forskningsmeessige fremgangsmader inden for de to benyttede
videnskabsteorier. Projektet vil grundleggende tage videnskabsteoretisk udgangspunkt
i hermeneutikken, men vil ogsé bruge elementer fra organiseringsanalysen til at analysere
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Hermeneutik Organisering
Ontologi (det, der studeres) Mennesket, som et forstaende, sprogligt og hi- Organisationer reducerer usikkerhed. Fortolke-
g ! storisk vaesen. ren er en del af organisationen.

Epistemologi (hvordan det kan
studeres)

Erfaringsviden. lvaerksattelse, udveelgelse og
fastholdelse af handlinger.

Resultatet af sociale handlinger udfgrt i organi-
sationen.

Forstaelse, fortolkning, udlaegning.

Metode (hvad der sgges belyst) At opna indsigt i meningen.

Slutning (hvordan der opnas Del-helheds relationer, cirkuleere slutningsbe- - .
X X R Induktion og abduktion.
resultater/konklusioner) vaegelser (den hermeneutiske cirkel)
Sandhed (gyldighedskriterier) Horisontsammensmeltning PlauS|l')|I|tet.'N.ar noget er relativt velbegrundet
eller virker rigtigt.
. o Abenhed og evne til at stille spgrgsmal og saette Identifikation af forstaelseshorisonter og me-
Teknik (fremgangsmade) s i o K ) I . ;
fordomme pa spil (diverse kvalitative analyser) ninger i relation til sociale handlinger.

Figur 2.3. Praesentation af de benyttede videnskabsteorier. Inspireret af [Fuglsang og Olsen,
2004]

lederens handlinger i forbindelse med ledelsen af medarbejderne. Begrundelsen for den
valgte videnskabsteoretiske tilgang er, at hermeneutikken tager sit udgangspunkt i
samtale, hvorimod organiseringsanalysen tager udgangspunkt i sociale handlinger udfert
i organisationen. Dette kraever, at forskeren skal veaere til stede i organisationen for at
kunne analysere. Fremgangsmaden er dog ikke mulig i forbindelse med projektets rammer,
selvom den virker hensigtsmeessig i forhold til projektets emne. Arsagen er, at det ikke
er muligt for forskeren at veere til stede i en organisation i tilstraekkelig lang tid til,
at han kan producere sit forskningsmateriale. Ikke mindst fordi flere projektledere fra
forskellige entreprengrvirksomheder i Danmark gnskes analyseret for at opna et trovaerdigt
forskningsresultat, hvilket ville kraeve, at forskeren er til stede i flere organisationer i
tilstraekkeligt lange tidsperioder.

De empiriske undersggelser er siledes kvalitative interviews med udvalgte projektledere
baseret pa specialets videnskabsteoretiske tilgang. Under hvert interview tages udgangs-
punkt i konkrete byggeprojekter, og svar underbygges med konkrete eksempler s& vidt
muligt. Dette bidrager til, at informationer omkring forholdet mellem projektlederne ift.
deres omgivelser indgar i analysen iht. organiseringsanalysen.

2.2 Det kvalitative interview
Den benyttede interviewmetode under projektforlgbet tager udgangspunkt i Steinar Kvales
bog; “InterView: En introduktion til det kvalitative forskningsinterview” [Kvale, 2009].

Steinar Kvale (1938-2008) var en norsk professor i psykologi ved Aarhus Universitet samt
grundlaegger af Center for Kvalitativ Metodeudvikling. Derudover var han seresdoktor ved
Goteborg Universitet. Den naevnte bog er en international bestseller, som er oversat til
flere sprog. |Brinkmann, 2011].

Arsagen til at Kvale navngiver sin bog InterView, er pa grund af hans perspektiv pa hvad
et interview er, hvilket er noget som sker mellem forskeren og den interviewede(“inter
view” - interchange of views). Det er altsd to personer, som snakker om et tema, der
har feelles interesse [Kvale, 2009]. Dette syn pa et interview stemmer godt overens med
den hermeneutiske filosofi og begrebet horisontsammensmelining. Ikke alle bgger om
kvalitativ interviewmetode deler samme teoretiske perspektiv. Eksempelvis mener Jan
Trost et al. i bogen; “Interview i praksis”, at forskeren stiller spgrgsmal og lytter, men
ikke indvier den anden part i hans egen forstéelseshorisont. Derved risikerer forskeren,
at den interviewede bliver pavirket pa en uhensigtsmaessig méade [Trost og Jermiassen,
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2010]. Dette perspektiv har sine berettigede argumenter, men ifplge hermeneutikken skal
forskeren bringe sit eget livssyn i spil for at opnd en ligeveerdig samtale, men dog vaere
yderst bevidst omkring egen péavirkning. Kvales teoretiske perspektiv pa interviews i
forhold til hermeneutikken, samt Kvales anerkendelse inden for kvalitativ forskning, er
arsagerne til, at hans interviewmetode er valgt i naervaerende speciale.

Der gennemgas syv stadier i forlgbet fra interviewets planlaegning til resultaterne af de
udfgrte interviews skal kommunikeres ud. Disse syv stadier beskriver den overordnede
fremgangsméde i forbindelse med at udfgre interviews. Stadierne forklares kort i det
fglgende, og de uddybes i kapitel 4/ Design, hvor undersggelsens fremgangsméade beskrives.

De syv stadier i en interviewundersggelse er:

e 1. Tematisering - Formalet med undersggelsen formuleres, og de emner som gnskes
undersggt, praeciseres. Hvad og hvorfor er de spgrgeformer som afdaekkes i det forste
stadie, hvorimod metoden (“hvordan”) forst bestemmes i det nzeste stadie.

e 2. Design - Undersggelsen planlaegges med de efterfplgende stadier taget i
betragtning samt p& baggrund af formal og perspektiv. 1 dette stadie udvikles en
interviewguide.

e 3. Interview - Selve interviewene gennemfgres med en reflekterende opmaerksomhed
pa den viden, som opsgges, og relationen mellem forskeren og den interviewede.

e 4. Transskribering - Interviewmaterialet forberedes til analyse ved at transskribere
den optagede samtale til tekst.

e 5. Analysering - Med det videnskabsteoretiske perspektiv som udgangspunkt og pa
basis af undersggelsens formal, analyseres interviewene.

e 6. Verificering - Det vurderes om interviewresultaterne er generaliserbare, palidelige
og gyldige. Palideligheden bestemmes af, hvor konsistente resultaterne er, mens
gyldigheden baseres pa, om det undersggte stemmer overens med det, som tidligere
blev praciseret.

e 7. Rapportering - Undersggelsens resultater og de metoder, som er blevet benyttet,
kommunikeres ud pa en made, som lever op til videnskabelige kriterier. Tolkninger
skal fglge det videnskabsteoretiske perspektiv, og etiske overvejelser skal indgé i
rapporteringen.

Nearvaerende rapport er resultatet af interviewmetodens syvende stadie. Rapporten er
bygget op omkring en interviewundersggelse, hvor de seks fgrste stadier udger en central
del af rapportens struktur. I forlengelse af interviewundersggelsen er udarbejdet et
lpsningsforslag.

2.3 Rapportstruktur

Rapporten er opbygget af fem dele, hhv. introduktion, interviewmetode, analyse,
lgsningsforslag og afslutning, se figur 2.4. De fleste kapitler afsluttes med et afsnit kaldet
Opsamling - udvidelse af forstdelseshorisont. Afsnittene samler op pi de informationer,
som indgér i de respektive kapitler, og er saledes et udtryk for hvordan rapportens
“forstaelseshorisont” udvikles lgbende. Afsnittene redeggr afslutningsvist for, hvordan
informationerne skaber grundlag for den naeste del.
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RAPPORT APPENDIKS BILAG

’ Baggrund ‘ a Digitale bilag
- Benyttede artikler

’ Forskningsmetode ‘

INTRODUKTION

’ Tematisering ‘

Design A
- Interview

- Transskribering
- Analyse

- Verificering c

Interviewguide ‘

Persontypetest skabelon ‘

METODE

INTERVIEW-

w

@velse skabelon ‘

D Digitalt appendiks

- Transskriberinger

- @velsesresultater
Analyse - Persontypetests

- Lydfil fra interview 5

Indledende analyse

ANALYSE

LEDERSKABELSE

Konklusion

LASNINGS-
MODEL

Figur 2.J. llustrativ fremstilling af rapportens struktur

Rapportens fgrste del, Introduktion, redeggr for specialets baggrund, forskningsmetode
og for interviewundersggelsens fgrste stadie; tematisering. Rapportdelens opsamling
resulterer i en problemformulering og en afgraensning.

Interviewmetode redeggr for interviewundersggelsens andet stadie; design. Anvendte
metoder, som benyttes i undersggelsens efterfglgende stadier, beskrives, og efterfglgende
redeggres der for hvorfor de benyttes.

Analysedelen evaluerer indledningsvist pd de empiriske data, som verificeres ift.
generaliserbarhed, péalidelighed og gyldighed. Derefter gennemfgres den primzere del af
analysen, hvor de empiriske data analyseres i forhold til relevante ledelsesteorier. Stadierne
3-6 bearbejdes i analysedelen.

Baseret pa analysens resultat udvikles et lgsningsforslag. Formélet med lgsningsmodellen
er at omsatte analysens resultater til konkrete tiltag. Rapporten afsluttes med en
konklusion.

Efter hovedrapporten findes appendiks, bilag samt litteraturliste.

2.4 Litteraturstudie

Der er foretaget en struktureret og omfattende litteratursggning i forbindelse med
specialet. Fgrst er der foretaget et indledende litteraturstudie med det formal at
identificere et undersggelsesomrade. Den indledende litteratursggning er baseret pa
relevante informationer fra:

Anerkendte hjemmesider med nyheder og informationer omkring byggebranchen i
Danmark. Fx www.ing.dk, www.danskbyggeri.dk, www.byggeevaluering.dk osv.
Akademiske databaser. Fx Emerald, ScienceDirect, ASCE Library osv.

Vejleder

Andre forskningsprojekter
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Informationssggningen p& de akademiske databaser er udfgrt systematisk, s& alle artikler
med nggleordene textitConstruction, Management, Leadership, Labor Productivity og
Project leadership er blevet undersggt.

Efter det indledende litteraturstudie og efter specialets undersggelsesomrade er blevet
identificeret, er en generel informationssggning iveerksat for at samle den ngdvendige viden
ifm. med specialets udarbejdelse. Udover de kilder til information, som er specificeret

tidligere, er informationer indsamlet fra:

e Bogger. Fx bgger omkring forskningsmetode, interviewmetode, ledelsesteorier osv.
o Interviews

e (Dvelser

o Persontypetests

Alle kilder til informationer har gennemgéet en kildekritisk analyse.

2.4.1 Kildekritik

Hjemmesider og internetsggning er blevet anvendt i stort omfang i naervaerende speciale, da,
internettet er kilde til de nyeste informationer, det nyeste forskningsmateriale og generel
inspiration. Der er benyttet en seerlig kritisk tilgang i vurderingen af informationer fundet
pd internettet, da der ikke er nogen sikkerhed for, at informationerne er troveerdige.
Informationer fundet pa internettet vurderes ud fra:

e Hvem der administrerer hjemmesiden

e Hvem der har redigeringsrettigheder

e Hvad der er hjemmesidens formal

e Hvornar hjemmesiden og materialet sidst er opdateret
¢ Om dokumentationen af indholdet er i orden

o Om forfatteren har szerlige interesser

Den primere kilde til informationer, benyttet i specialets analysedel, er bgger og artikler.
Troveerdigheden af anvendt litteratur er bestemt ud fra en vurdering af:

e Hyvilket forlag der har udgivet kilden

e Hvem der er forfatter (ift. troveerdighed og faglig autoritet)
e Kildens méalgruppe

Om dokumentationen af indholdet er i orden

Kildens generelle anerkendelse og faglige status

Kildens udgivelsesar

For alle kilder benyttet i specialet geelder, at originale kilder si vidt muligt er prioriteret
- kilder som baserer deres informationer pa andre kilder undlades, safremt det er muligt
at fa adgang til den originale kilde. I nogle tilfselde er anvendte kilder en videreudvikling
af de originale kilder grundet tilpasning til den aktuelle udvikling i samfundet. 1 disse
tilfzelde suppleres kilden s& vidt muligt med den originale kilde.
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3 Tematisering

Kapitlet redeggr for undersggelsens rammer. Fgrst defineres begrebet lederskab kontra
ledelse, da de to begreber ofte blandes sammen. Derefter beskrives, hvad der er
kendetegnende for en byggeplads, hvorefter projektlederens rolle beskrives. Under hvert
afsnit er rammerne for undersggelsen defineret i form af en afgraensning.

3.1 Lederskab kontra ledelse

Pa engelsk har man to udtryk for ledelse; management og leadership. Management
fokuserer pé den daglige drift og kan ogsad kaldes driftsledelse, men vi siger som regel
bare ledelse. Leadership oversattes til lederskab, som handler om veerdier, visioner, evnen
til at inspirere mm. Lederskab kalder vi ofte ogsd ledelse, og derfor bliver begreberne
blandet sammen. [Hildebrandt, 2011]

For at tydeligggre forskellen skelnes der ofte mellem “blgde” og “hdrde” ledelseskompeten-
cer. De blpde kompetencer kendetegner personlige evner til fx at inspirere og motivere -
lederskabsevner. De hirde kompetencer kendetegner tekniske egenskaber sésom driftsty-
ring, ressourceplanlaegning mv. Pa figur 3.1 ses eksempler pa blgde og harde emner inden
for ledelse. Listen udviskes for at indikere, at den er lang.

BL@D HARD
Klima/trivsel/motivation Rationalisering
(Personale)ledelse Planlaegning
Virksomhedskultur Pkonomistyring
Verdibaseret ledelse Operationsanalyse
Organisatorisk leering Kvalitetsstyring
Human Ressource Management Lean Management

Team Building Procesorganisering

Figur 3.1. Eksempler pa blgde og héarde ledelsesemner [Larsen, 2012]

En anden forskel pa ledelse (management) og lederskab (leadership) er, at ledelse
beskaeftiger sig med den nuvaerende situation, hvorimod lederskab handler om det
langsigtede fokus. Stephen R. Covey, som har skrevet bestselleren “7 Gode Vaner”, har
udtrykt forskellen pa ledelse (management) og lederskab (leadership) pé folgende made:

“Management is efficiency in climbing the ladder of success; leadership determines whether
the ladder is leaning against the right wall.” |Covey, 2005]

Citatet skelner mellem ledelse som effektivitet nu og her, og lederskab til at definere
retningen. John P. Kotter, som er en kendt aktgr inden for begrebet forandringsledelse,
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skelner mellem ledelse og lederskab i forbindelse med tre primaere omrader; nar agendaen
skabes, nir teamet udvikles, og under selve gennemfgrelsen, se figur 3.2.

LEDELSE ‘ LEDERSKAB
Planlaegning og budgettering ‘ Fastleeggelse af retning
Organisering og bemanding Skabe tilslutning

Styring og problemlgsning Motivation og inspiration

Figur 3.2. Ledelse kontra lederskab ifglge Kotter [Kotter, 1990]

Nar agendaen skabes, beskaftiger ledelse sig med at planlegge og budgettere, mens
lederskab handler om at fastleegge retningen. I udviklingen af teamet beskaeftiger ledelse
sig med at organisere og bemande, mens lederskab handler om at skabe tilslutning. Endelig
skal planen udfgres, hvor ledelse handler om at styre og problemlgse, mens lederskab er et
spgrgsméil om at motivere og inspirere.

Afgrensning

Specialet fokuserer pa begrebet lederskab, ogsd kendetegnet som Leadership og blgde
ledelseskompetencer jf. ovenstaende. Der fokuseres saledes pa evner til at fastleegge retning,
skabe tilslutning, motivere og inspirere. Vigtigheden af lederskab, i forhold til ledelse,
undersgges i analysen, men derudover beskaftiger rapporten sig ikke yderligere med
begrebet ledelse jf. ovenstiende definition.

3.2 Projektlederens arbejdsplads - byggeprojektet

Med henblik pa at analysere den dygtige projektleder defineres den “verden”, som han
arbejder i: byggeprojektet. Formalet med dette afsnit er at skabe en forstéelse for de
rammer, som projektledere agerer inden for, da det har betydning for, hvordan deres
byggeorganisation skal ledes.

Nedenfor fremgér fire generelle karakteristika, som er gaeldende for et byggeprojekt [Winch,
2010]:

e Byggeprojekter er midlertidige organisationer bestidende af en sammenslutning af
virksomheder, som er hyret af en kunde. Organisationerne har derfor forskellige
egenskaber, som ingen nuvaerende organisationsteori kan kortlaegge.

e Byggeprojekter gennemgar markante faser pa grund af den midlertidige organisa-
tions karakter. Ophgrsdatoen for organisationen er typisk allerede bestemt fra star-
ten.

e Rutiner er et vaesentligt element i ledelsen af byggeprojekter, men deres implemen-
tering er selvmodsigende, idet de bade begranser og muligggr ledelsesmaessige hand-
linger.

e Byggeprojekter opererer inden for bade organisatoriske og samfundsmaessige rammer
- de former og formes af disse rammer.

Som en tilfgjelse til det forste punkt betyder sammenslutningen af forskellige parter og
deres indbyrdes afhzngighed, at de indgar i et kompliceret netveerk med kontrakter,
uskrevne og skrevne regler og en dynamisk konkurrencesituation [Jorgensen et al., 2013].
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Nar rutiner beskrives som selvmodsigende i punkt tre, er det fordi, at de har fordele
og ulemper; det hjxlper projektledere med at tage hurtige og afprgvede valg, men
begraenser dem hvis det optimale valg ligger uden for rutinerne. Det stemmer overens
med byggebranchens omdgmme som vaerende traditionsbunden og sveer at forandre
[Erhvervsministeriet, 2000].

Det sidste punkt skal forstds pad den made, at byggeprojekter opererer inden for
rammer opsat af de seerskilte organisationer, som har en part i byggeprojektet samt
inden for samfundsmaessige rammer i form af lovgivning og reguleringer. Samtidig har
byggeprojekter ofte si stor gkonomisk og samfundsmaessig betydning, at de er med til at

forme disse opsatte rammer.

Selvom ingen organisationsteori har veeret i stand til at preesentere en videnskabelig
kortleegning af den midlertidige organisation, eksisterer der en teori, som introducerer
nogle defineringsbegreber, der hjselper med at forsta hvilke faktorer, der har indflydelse i
midlertidige organisationer, og hvordan de adskiller sig fra permanente organisationer.

Folgende teori tager udgangspunkt i [Lundin og S6derholm, 1994]|. Teorien arbejder ud fra
fire defineringsbegreber, som er grundleggende for at forstd midlertidige organisationer.
Disse er Tid, Opgave, Team og Overgang, figur 3.3.

Opgave

TID

Team <« » Overgang

Figur 3.3. Sammenhaeng mellem grundbegreberne i den midlertidige organisation [Lundin og
Séderholm, 1994]

Tid er den vigtigste af de fire begreber, og at tiden har betydning er &abenlys,
da “midlertidig” indikerer, at organisationen kun eksisterer i en periode. Normalt er
tidshorisonten kendt, og en tidsplan er et af de vigtigste vaerktajer, da tiden er begraenset.
Tilstedevaerelsen af en opgave er selve arsagen til, at den midlertidige organisation er skabt.
Team handler om de relationer, som skabes i organisationen samt teamets engagement og
evner. Det sidste begreb, overgang, handler om den overgang der sker, fra at organisationen
bestaende af individer med forskellige forstaelser for, hvordan malet nas, kommer frem
til en faxlles forstaelse. Det bemzerkes, at det ikke ngdvendigvis er muligt at opna en
“fuldsteendig overgang” eller en komplet faelles forstéaelse.

Som det fremgar af figur 3.3, relaterer begreberne sig til hinanden. Opgavens
forudseetninger kan have indflydelse pa tiden, mens tidsbegraensninger kan afvise nogle
opgaver. Opgaven kan forudsztte nogle forventninger til overgangen og den falles
forstaelse, mens overgangen kan have indflydelse pa opgaven, og hvordan den lgses.
Teammedlemmer bliver eventuelt udvalgt pa baggrund af opgaven, eller hvis teamet er
sammensat, inden opgaven er defineret, kan teammedlemmerne og deres kompetencer

have indflydelse pa opgavens udformning eller skabe forventninger til overgangen.
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Tidsbegraensninger er afhaengige af forventninger til overgangen, men samtidig er det
muligt, at tidsbegraensninger definerer hvilken grad af overgang, der er mulig. Tiden er i
midten for at fremhaeve, at det er det vigtigste af de fire begreber.

MIDLERTIDIG ORGANISATION ‘ PERMANENT ORGANISATION
Tid Overlevelse
Opgave ‘ Mal

Team Driftsorganisation

Overgang ‘ Produktionsprocesser og Igbende udvikling
Figur 3.4. Sammenligning af definitionsbegreber [Lundin og Séderholm, 1994]

Pa figur 3.4 fremgar en sammenligning af definitionsbegreberne for den midlertidige
organisation og tilsvarende begreber for den permanente organisation. For den permanente
organisation er tiden vedvarende, og det overordnede mal er derfor overlevelse i det lange
lgb. Hvor der arbejdes hen mod at udfere en specifik opgave i den midlertidige organisation,
sgger den permanente organisation at opné opsatte mal for at udvikle sig. Teamet er skabt
for at lgse en opgave, mens driftsorganisationen konstant styrer driften af organisationen.
Til sidst fokuserer den midlertidige organisation pa at opna en overgang til faelles forstaelse
for at opné malet, mens den permanente organisation fokuserer pa produktionsprocesser
og lgbende udvikling.

Ovenstaende bidrager til at forstd hvilke grundlseggende faktorer, der kendetegner et
byggeprojekt. Den midlertidige organisation i byggeprojektet er som udgangspunkt
defineret som hele projektorganisationen, og alle de parter, som har indflydelse pa at na
mélet - entreprengrer, radgivere, leverandgrer osv., skal have en felles forstielsesramme.

Den midlertidige organisation kan imidlertid ogsé defineres som entreprengrens projekt
organisation, med den tidsramme og de mél som entreprengren er underlagt. Uanset
hvordan den midlertidige organisation defineres, er den underlagt spilleregler opsat af
de virksomheder, den reprasenterer - en faktor som ikke er inkluderet i artiklen [Lundin
og Soderholm, 1994|.

Afgreensning

Specialet afgreenses til at analysere lederskab i entreprengrens projektorganisation i
total- og hovedentrepriser, s& det begraensede antal interviews, der er mulighed for
at lave inden for projektperioden, bliver malrettet netop denne del af branchen.
Fagentrepriser fravaelges, fordi det primaere lederskab i en fagentreprise er placeret hos
bygherren eller hans repraesentant. Den midlertidige organisation jf. ovenstaende defineres
derfor som hoved-/total-entreprengrens projektorganisation. Undersggelsen udfgres ifm.
projektorganisationer i Danmark, og resultatet vil derfor kun afspejle forholdene i
Danmark.

3.3 Projektlederens rolle
Afsnittet tager udgangspunkt i bogen “Managing Construction Projects” [Winch, 2010].

“Projektledere er rationelle beslutningstagere, som lgser opgaver i en verden af uvished.
Deres rationalitet er bade afgrenset og formet af impuls. Det betyder, at beveegelse igennem
projektets faser hovedsageligt er en struktureret meningsskabelse, hvor projektledere
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reagerer pa signaler i situationen, og far mening ud af dem gemnem handlinger, der giver
yderligere informationer. Den er struktureret, fordi beslutninger treffes med hjelp fra
strukturerede rutiner.” [Winch, 2010|

Omdrejningspunktet i citatet er uvished, og hvordan projektledere tilpasser sig denne
uvished. Projektlederens rolle indebaerer at styre et byggeprojekt pa trods af den store
grad af uvished. P& figur 3.5 fremgar projektforlgbet som en dynamisk reducering af
uvished over tid.

Begyndelse Afslutning

Dynamisk uvished

Opgave
uvished: | Maengde af
Mangde af | informationer
pﬁdvend}ge Vished | der besiddes
informationer I

|

I

|

|

I

|

Alle + Ingen

0 Tid

Figur 3.5. Reducering af uvished gennem projektforlgbet [Winch, 2010]

I begyndelsen af projektet er uvisheden meget hgj, og der eksisterer muligvis kun et
overordnet byggeprogram. Graden af uvished i starten af projektet, projekt wvished,
afhzenger bl.a. af udbudsformen - hvorvidt opgaven minder om tidligere opgaver, eller
om opgaven stiller krav til benyttelse af ny teknologi. Efterhdnden som projektet
bevaeger sig igennem dets livsforlgb, reduceres uvisheden i takt med at flere informationer
bliver tilgaengelige; uklarheder i byggeriets udformning bliver besluttet, geotekniske
undersggelser gennemfores, lovmaessige tilladelser indhentes osv. Figuren illustrerer
hvordan projektledere skal tage beslutninger baseret pa begrzensede informationer og en
stor maengde uvished langt ind i projektforlgbet.

Jf. afsnit 3.1 benyttes lederskab til at bestemme retningen, hvor ledelse beskaeftiger sig
med at planlaegge. Nar uvisheden er hgj, er planleegning kun muligt i begraenset omfang,
hvormed det bliver essentielt at bestemme en retning. Denne betragtning indikerer, at
lederskab er szerlig vigtigt i begyndelsen af projektet.

Passende lederskab tager overordnet set ogsid udgangspunkt i problemet om uvished. Hvis
alle informationer er kendte, kan organisationen “programmeres” til at skabe resultater.
Hvis de ikke er kendte, krzeves en lgbende fortolkning af organisationens situation og
evner, hvilket gores pa en méide som organisationens medlemmer (medarbejderne) finder
palidelig. Medlemmerne skal have tiltro til, at de beslutninger, der traffes pd et snavert
informationsgrundlag, har taget deres situation og evner med i betragtning. Figur 3.6
illustrerer tre faktorer og interaktionen imellem dem, som en projektleder skal vaere
opmarksom pé for at opnd passende lederskab.

Passende lederskab opstar, nar projektlederen er opmaerksom pa sine evner i forhold til
opgaven, sit forhold til medarbejderne samt medarbejdernes forhold til opgaven. Alle
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Passende lederskab

Projektlederen

I ’
Opgaven ' Medarbejderne

Byggeprojektet

Figur 3.6. Projektlederens rolle ift. hensigtsmaessig lederskab. Oversat efter [Winch, 2010]

forholdene overvejes i deres kontekst; byggeprojektet.

Projektlederen skal udnytte sine evner i forhold til opgavernes karakter, hvilket saetter
krav til et overordnet kendskab samt analytiske og problemlgsende evner, si de kan styre
arbejdet i den rigtige retning. Projektlederen skal ligeledes kende sine begraensninger ift.
opgaverne og derudover udnytte sine medarbejderes evner.

Udover at projektlederen skal basere sine beslutninger pa overvejelser, som medarbejderne
finder pélidelige, handler forholdet mellem projektlederen og medarbejderne om, at
projektlederen skal vise energi og sztte et arbejdstempo gennem eget eksempel, hvor
han ogsa demonstrerer besiddelse af ngdvendige evner og faerdigheder, som krasves i rollen
som projektleder.

Forholdet mellem medarbejderne og opgaven skal konstant fortolkes. Det er vigtigt, at
projektlederen har kendskab til medarbejdernes evner, samt hvordan de motiveres og
engageres i forhold til opgaven.

Forholdene overvejes i deres kontekst: byggeprojektet, som blev beskrevet i afsnit 3.2.
Yderligere forhold som kendetegner et byggeprojekt, og som har sarlig relevans ifm.
projektlederens rolle er at:

e Organisationerne er typisk store og spredte, s& ledelsen skal raekke ud over et stort
geografisk omrade.

e Organisationerne er mangfoldige p&4 den méde, at uddannelsesniveauer og organisa-
tionskulturer varierer enormt.

e Opgaverne skifter markant karakter i lgbet af projektforlgbet, hvilket kan betyde
@ndringer i organisationen.

Det fgrste punkt kan medfsre en begraenset kontakt mellem projektlederen og medarbej-
derne, som skal ledes. Det andet punkt kan suppleres med nationale kulturforskelle, da
forskellige kulturer ofte arbejder sammen pé byggeprojekterne, som det fremgik af kapi-
tel 1. Eksempler pa sendringer i organisationen er, at underentreprengrer faser ud og nye
underentreprengrer kommer til, eller flere medarbejdere indgér i projektets kritiske faser,
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hvis der opstér et behov. Organisationsaendringer har den konsekvens, at nye medarbejdere
skal szttes ind i opgaven og forsta, hvordan malet nés.

Afgraensning

Specialet afgraenses til at analysere projektledere fra nogle af de stgrste entreprengrfirmaer
i Danmark, nemlig NCC, MT. Hgjgaard og Pihl & Sen. Opgaverne afgreenses til
byggeprojekter og omfatter siledes ikke anlaegsprojekter.

Et grundleggende krav til projektlederne, som indgar i specialets analyse, er at de har
vist passende lederskab jf. ovenstaende definition, og at de kan kategoriseres blandt
dygtige projektledere inden for byggeprojekter i total- og hovedentrepriser. Undersggelsens
formél er at analysere, hvad der ggr dygtige projektledere dygtige, og derefter at
viderebringe denne information i form af et lgsningsforslag. Undersggelsen afgraenses fra
at identificere hvilke projektledere, der er dygtige og hwvorfor, de er dygtige. I stedet
forudseettes det, at de er dygtige, og der fokuseres pa hvad, der gor dem dygtige.
Huilke og hvorfor vil kreeve en sammenligning af projektledere og dermed en omfattende
undersggelse. Det vil kraeve, at medarbejdere skal interviewes omkring deres erfaringer
med forskellige projektledere, og det vil veere ngdvendigt at sammenligne resultater og
praestationer mellem projektledere. Derudover stilles krav til, at forskeren bgr vaere til
stede i organisationerne. En undersggelse i det omfang er ikke mulig inden for projektets
rammer.

3.4 Opsamling - udvikling af forstaelseshorisont

Kapitel 1 Baggrund dokumenterede vigtigheden af lederskab i byggebranchen. Lederskab-
sevner, eller mangel pAd samme, har stor betydning for omfanget af fejl i et byggeri. 1
forlengelse heraf viser figur 1.2, at ledelseskompetenceniveau har direkte indflydelse pa
praestationsniveau. Begrebet lederskab eller lederskabsevner giver imidlertid anledning til
en rxkke initierende spgrgsmaél, herunder definitionsspgrgsméal med henblik pa at definere
undersggelsens overordnede rammer, figur 1.4.

Definitionsspergsmalene blev besvaret i kapitel 3 Tematisering, hvor lederskab, byggepro-
jektet og rollen som projektleder bliver defineret. De resterende ubesvarede spgrgsmal
inkluderer:

Hyvilke lederskabsevner er vigtigst?

Kraever det erfaring at udvikle lederskabsevner?

Har byggeprojektets storrelse betydning for, hvilke lederskabsevner er vigtigst?
Hvor vigtig er lederskab ift. tekniske kompetencer?

Har persontype og karaktertraek nogen betydning?

For at besvare spgrgsmalene fyldestggrende, blev en hensigtsmeaessig forskningsmetode
identificeret: Eftersom undersggelsesomradet beskaeftiger sig med menneskelige fglelser,
relationer og sociale interaktioner, benyttes hermeneutikken som den videnskabsteoretiske
tilgang og det kvalitative forskningsinterview som undersggelsens forskningsmetode.

I undersggelsens tematisering blev rammerne bade defineret og afgraenset. Lederskab blev
defineret som de blgde kompetencer, figur 3.1, og evner til at fastleegge retning, skabe

tilslutning samt motivere og inspirere, figur 3.2.
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Et byggeprojekt blev defineret som midlertidige organisationer, som gennemgér markante
faser, hvor rutiner er et vaesentligt element i ledelsen. De opererer inden for organisatoriske
og samfundsmaessige rammer. Den midlertidige organisation blev derefter defineret vha.
fire defineringsbegreber; Tid, Opgave, Team og Overgang, som fremgér pa figur 3.3.

Projektlederens rolle blev defineret som en “rationel beslutningstager”, som skal treeffe
beslutninger pa trods af en stor grad af uvished. I beslutningsprocessen skal projektlederen
overveje tre faktorer og interaktionen mellem disse. De tre faktorer fremgér af figur 3.6
og er Projektlederen, Opgaven og Medarbejderne. De skal overvejes ift. konteksten - et
byggeprojekt.

3.4.1 Problemformulering

Baseret pa rapportens fgrste del opstilles rapportens problemformulering:

Hvad kendetegner godt lederskab i entreprengrbranchen og hvordan kan godt
lederskab omsceettes til en lgsningsmodel?

For at besvare problemformuleringen fyldestggrende, opstilles der fglgende underspgrgs-
mal, som blev introduceret tidligere:

Huvor vigtigt er lederskab ift. tekniske kompetencer?

Krever det erfaring at udvikle lederskabsevner?

Har byggeprojektets storrelse betydning for hvilke lederskabsevner, der er vigtigst?
e Har persontype og karaktertreek nogen betydning?

3.4.2 Afgrensning
I kapitel & Tematisering blev projektet defineret og afgraenset. Fglgende afgraensninger er
blevet opsat:

e Der fokuseres pa lederskab og ikke pa ledelse jf. tidligere definition.

e Der afgraenses til at analysere lederskab i entreprengrens projektorganisation i total-
og hovedentrepriser.

e Der afgraenses til at fokusere pa forholdene i Danmark.

e Der afgreenses til at analysere projektledere fra stgrre entreprengrfirmaer i
byggebranchen og ikke fra anlagsbranchen.

e Forméalet med undersggelsen er at kortlegge de lederskabsevner, som besiddes af
dygtige projektledere. Projektledere, som indgar i undersggelsen, har gennemgaet
en udvelgelsesproces, men der afgrzenses fra en yderligere sammenligning af
projektledere.
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Kapitlet redeggr for interviewundersggelsens planlaegning, Stadie 2 iht. afsnit 2.2. Den
benyttede fremgangsméade ifm. interviewundersggelsens resterende stadier er beskrevet, og
tager udgangspunkt i Kvales interviewmetode |[Kvale, 2009|. Kapitlet er siledes grundlag
for metodikken i neervaerende rapport.

Som beskrevet i 2 Forskningsmetode er specialets empiriske del baseret pa en kvalitativ
interviewundersggelse. Undersggelsens formal er at besvare problemformuleringen og un-
derspgrgsmélene, som blev stillet i afsnit 3.4.1 Problemformulering. Svar pd spgrgsmélene
er opnaet gennem interviews med dygtige projektledere, som er blevet stillet spgrgsmal
omkring deres erfaringer som projektledere i entreprengrbranchen, med fokus pa lederskab.

Fem projektledere er blevet interviewet. Dette tal har veeret et kompromis mellem at
opnd et repraesentativt udsnit og den tid og de ressourcer, som har varet til radighed
inden for specialets rammer. Kravet til projektledernes dygtighed inden for deres felt
er blevet opfyldt ved, at de er blevet anbefalet af specialets vejleder Lene Faber. Lene
er uafhaengig ift. projektlederne, hun har selv arbejdet som projektleder i mange ar
og har i den forbindelse set de udvalgte projektledere i deres arbejde. Derudover har
alle projektlederne mange ars erfaring. Projektlederne omtales som interviewpersonerne
gennem den resterende del af rapporten.

Som supplement til de kvalitative interviews, blev interviewpersonerne bedt om at lave en
persontypetest samt en gvelse omhandlende en kategorisering af 15 lederskabsevner baseret
pa deres vigtighed. Interviewpersonerne blev gjort bevidste om, at de skulle udfylde en test
og en gvelse forud for interviewet, men de havde hverken set test eller gvelse pa forhand.
Bade testen og @velsen blev introduceret efter interviewet, si de ikke ville fa indflydelse
pa interviewdelen. Formalet med test og gvelse beskrives senere i afsnittet.

I det fglgende beskrives undersggelsens opbygning i de sidste fem stadier:

4.1 Stadie 3: Interview

Der eksisterer tre typer af individuelle interviews, som differentierer sig pa graden
af deres fastlasthed kontra muligheden for tilpasning og for at stille nye spgrgsmal
undervejs. I forhold til fastlastheden skelnes der mellem det strukturerede, det semi-
strukturerede, og det ustrukturerede interview. Dette speciale benyttede middelvejen -
det semi-strukturerede interview; de overordnede sporgsmal var forberedt, men med en
aben tilgang til interviewet. Undervejs blev stillet uforberedte spgrgsmal, hvis det var
relevant. Hvis interviewtyperne vurderes i forhold til den hermeneutiske tilgang til en
interviewundersggelse, kan argumenteres for, at den ustrukturerede interviewtype burde
vare benyttet, fordi hermeneutikken dikterer at samtalen skal gi sin naturlige gang.
Arsagen til at det semi-strukturerede interview alligevel blev benyttet var, at en form for
struktur og styring var ngdvendig for at sikre brugbare resultater inden for den begraensede
tid samt give bedre mulighed for at sammenligne data mellem respondenterne.
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Som beskrevet i kapitel 2 Forskningsmetode var formélet med hvert interview at opna en
horisontsammensmeltning med hver interviewperson, eller udtrykt som i fglgende citat:

“I want to understand the world from your point of view. I want to know what you know
in the way you know it.” [Spradley, 1979]

For at opné denne dybere indsigt, blev det under hvert interview forsggt at skabe en
kontakt, som var mere end blot en hgflig samtale. Det blev gjort ved at skabe en
atmosfare af tryghed for interviewpersonen, si han fglte, at han kunne tale frit omkring
sine oplevelser og holdninger. Den trygge atmosfeere blev primeaert skabt gennem eget
kropsprog og kommunikationsform. Falgende ti kvalitetskriterier for en god interviewer
blev brugt til at danne grobund for en god atmosfzere under interviewet:

1. Velinformeret: En del informationer om emnet var allerede kendt inden interviewets
begyndelse, og hvilke emner som skulle forfglges. De kendte informationer bidrog til
at skabe et falles udgangspunkt og blev ikke benyttet til at brillere eller imponere.

2. Struktureret: Hvert interview blev indledt med en beskrivelse af interviewets formal.
Derefter forlgb interviewet pa en struktureret made, men med en naturlig udvikling.
Hvert interview blev afsluttet med, at interviewpersonen havde mulighed for at
tilfgje kommentarer eller stille spgrgsmaél.

3. Klar: Spergsmalene var klare, simple og korte, og blev formuleret i et tydeligt og
forstaeligt “hverdagssprog”. Imodsatning til akademiske vendinger og professionel
jargon.

4. Venlig: Hver interviewperson fik tid til at fuldende sine saetninger og tage sig tid
til at teenke over og svare pa sporgsmalene. De blev mgdt af en imgdekommende
interviewer, som indikerede, at eventuelle provokerende eller fglelsesmaessige svar var
okay.

5. Sensitiv: Der blev lyttet aktivt til indholdet af det, som blev sagt, og pa alle nuancer
af, hvad der menes i et svar. Ved tvivl blev der spurgt ind til svaret for at forsta alle
nuancerne fuldt ud. Tilgangen til interviewet var empatisk, og der blev lyttet til det
folelsesmaessige i det der blev sagt, ved ikke kun at lytte til hvad der blev sagt, men
ogsd hvordan det blev sagt - og evt. hvad der ikke blev sagt. Hvis et emne virkede
for fglelsesmaessigt for en interviewperson, blev det ikke forfulgt.

6. Aben: Der blev lyttet til, hvilke emner der virkede sserligt interessante for hver
interviewperson, og de fik mulighed for at introducere nye aspekter indenfor et emne,
som der efterfolgende blev fulgt op pa.

7. Styrende: Formélet med interviewet var kendt fra starten, s hvis samtalen bevaegede
sig for langt veek fra emnet, blev den interviewede afbrudt pa en venlig made med
et spgrgsmél, som drejede fokus ind pa emnet igen.

8. Kritisk: Alt der blev sagt blev ikke taget for palydende, men der blev spurgt kritisk
ind for at sikre palideligheden af det, der blev sagt.

9. Huskende: Der blev husket pa, hvad der var blevet sagt tidligere i interviewet med
det formal at kunne fi den interviewede til at uddybe et emne senere eller relatere
det til noget, der blev sagt i en anden del af interviewet.

10. Fortolkende: Gennem hele interviewet blev tolket pa betydningen af interviewper-
sonens udsagn. Lebende blev stillet opfslgende spgrgsmal til den interviewede med
det formal at bekraefte eller afkraefte fortolkningerne.
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Udover at efterleve de ti kriterier var der opmaerksomhed pé interviewpersonens
kropsprog og toneleje, som delvist blev kopieret p& en diskret made. Dette bidrog til,
at interviewpersonen underbevidst fglte sig pa bglgeleengde med intervieweren.

Interviewpersonerne er anonyme i undersggelsen, og deres navne fremgar ikke i rapporten.
De blev gjort opmeerksom pé, at de ville veere anonyme inden interviewets start, med det
formaél at deres anonymitet ville bidrage til deres tryghedsfglelse, s& de ikke skulle bekymre
sig om at sige noget “forkert”. Det har ikke nogen betydning for resultatet, at deres navne
ikke fremgar af undersggelsen.

For at sikre at alle relevante emner blev afdaekket i interviewet, blev en interviewguide
benyttet. Udover at den sikrede strukturen, og at alle relevante emner blev bergrt, bidrog
interviewguiden til at sikre et konstant flow i samtalen.

Inden det fgrste interview blev et pilotinterview gennemfgrt med vejleder Lene Faber, som
er tidligere projektleder i entreprengrbranchen. Pilotinterviewet gav gvelse i at gennemfgre
interviews, og det gav en indikator af et interviews varighed. Alle interviews blev udfgrt
pa interviewpersonernes arbejdspladser, og alle interviews blev optaget og efterfglgende
transskriberet.

4.1.1 Interviewguide

Interviewguiden findes i [Appendiks A]. I interviewguiden fremgar de overordnede
spegrgsmal, som blev stillet, samt nogle underspgrgsmal, som szedvanligvis ikke blev stillet
direkte, men som blev afdaekket via de overordnede spgrgsmal. Interviewguiden er skrevet i
stikordsform fordi at fokus ikke skulle vaere pé interviewguiden, men pé interviewpersonen.
Derfor var hurtige glimt pa interviewguiden nok til at styre interviewets videre forlgb.

Interviewguiden indeholder 18 overordnede spgrgsmal. Spgrgsmalene var gjort brede for
bedre at forstd interviewpersonen og hans forstaelseshorisont. Specifikke og konkrete
sporgsmal vil give korte og specifikke svar, som ville forhindre en dybere forstielse i
interviewpersonens tankegang - en horisontsammensmeltning.

Selve interviewguidens opbygning blev udviklet med udgangspunkt i nogle psykiske formal.
Som det fremgar af figur 4.1, kan den deles op i fire overordnede dele i forhold til det
psykiske formal.

Emne Psykisk formal

At fa projektlederen til at tale sig varm. Giver mig mu-
lighed for at udtrykke interesse i hans person, som
g@r ham tryg, og far ham til at dbne mere op.

Tvinger ham til at tale positivt om sig selv og slippe
Hvorfor han er blevet anbefalet som dygtig bygge- af med lidt af den beskedenhed, som mange danskere
leder. besidder, og som ikke fordrer rlige svar. Derudover
bringes ledelse og lederskab lidt i fokus.

Lederskab som emne kan vaere meget diffust, og med
en naturvidenskabelig baggrund forholder ingenigrer
sig bedre til noget konkret. At tale om et bygge-
projekt i forbindelse med lederskab, giver interview-
personen noget konkret at relatere til.
Interviewpersonen er nu klar til at svare pa

4. del (spg. 9-18) Generelt omkring lederskab og dens betydning. undersggelsens mest relevante spgrgsmal i forhold

til interviewets formal.

Projektlederens baggund, og hvordan han blev

1. del (spg. 1) projektleder.

2. del (spg. 2)

Der tages udgangspunkt i et konkret projekt, og hans

3. del(spg. 3-8) rolle som projektleder.

Figur 4.1. Det psykiske formal med hver interviewdel

Opbygningen er delvist inspireret af FLIBA undersggelsen [Josephson et al., 2012], hvor
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et problem med projektledernes manglende evne til at tale om lederskab og innovation
opstod. De fandt det lettere at tale om de planer og redskaber, de bruger, og langt
svaerere at fortaelle om, hvordan de handler. I FLIBA undersggelsen métte de derfor sendre
interviewguiden og angribe begreberne fra forskellige vinkler. Det blev gjort ved at fa
byggelederne til at beskrive og tage udgangspunkt i konkrete situationer.

4.1.2 Spgrgeteknik
Den spgrgeteknik som er blevet benyttet under hvert interview tager udgangspunkt i
forskellige spgrgsmaélstyper:

e Introducerende sporgsmdal: De fleste af de 18 overordnede spgrgsmal i interviewguiden
har denne form. De giver brede og informationsrige svar. (Fx “Vil du forteelle om
din rolle som projektleder?”)

e Opfolgende sporgsmdl: For at forstd hele meningen med et svar blev et opfelgende
sporgsmal stillet. I nogle tilfaelde var det nok at bede om en gentagelse af, hvad der
lige blev sagt, da interviewpersonen som regel omformulerede svaret.

e Sonderende sporgsmdal: Hvis et svar ikke var tilstraekkeligt, eller et emne gnsket
yderligere uddybet, blev et sonderende spgrgsmal stillet. (Fx “Har du andre
eksempler pa det?”)

e Specificerende spgrgsmal: Hvis svarene ikke var dybdegiende eller uddybende nok,
blev et specificerende spgrgsmal stillet. (Fx “Hvordan reagerede dine medarbejdere
s& pa det?”)

o Direkle sporgsmdl: Hvis svarene omkring et emne ikke var entydigt, og det var svaert
at gennemskue interviewpersonens egentlige mening, kunne det veere ngdvendigt at
stille et direkte spgrgsmal. (Fx “S& hvilken betydning har din persontype pé dine
evner som projektleder?”)

o Indirekte spprgsmal: Nogle gange var det en fordel at stille et indirekte spgrgsmal,
hvis fx spergsmalet var personligt, eller jeg gnskede at inddrage andres holdning i
sporgsmalet. (Fx “Hvordan tror du dine kollegaer vil beskrive din ledelsesstil?”)

o Strukturerende spgrgsmdl: For at styre interviewet i den rigtige retning og fx omstille
interviewpersonens mindset til et andet emne, blev et strukturerende spgrgsmal
benyttet. (Fx “Nu vil jeg forlade projektet lidt, og sporge dig om...”)

e Stilhed: For at interviewet ikke skulle f& karakter som et krydsforhgr, var stilhed
eller blot et nik ofte nok til, at interviewpersonen selv brgd tavsheden og begyndte
at uddybe et emne.

e Fortolkende sporgsmal: For at bekrzefte min forstielse af et svar, var det ngdvendigt
med et fortolkende sporgsmal for at fa en afklaring. (Fx “Er det korrekt forstéet, at
du ikke mener, at projektets storrelse har nogen betydning?”)

Generelt for alle spgrgsmélene er, at de blev gjort korte og tydelige.

4.1.3 velse

Efter hvert interview blev interviewpersonerne bedt om at gennemfgre en gvelse. Ovelsen
prasenterer 15 ledelseskompetencer, som interviewpersonerne skulle kategorisere i forhold
til deres vigtighed for en projektleder i entreprengrbranchen, se en skabelon i |[Appendiks
C|. Ovelsen havde to formal: Det forste var som et konkret supplement til de kvalitative
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interviews og et bidrag til fortolkningen. Det blev benyttet ved at sammenligne de
lederskabsevner, som blev tolket som vaerende vigtigst, baseret pad interviewpersonens
formuleringer under interviewet, med de konkrete karakterer, som blev givet i gvelsen.
Det andet formél var at verificere interviewets péalidelighed ved at vurdere om det, der
blev lagt vaegt p& under interviewet, stemmer overens med det, der blev prioriteret i gvelsen
(eller om svarene fra interviewet har karakter som noget, der faldt interviewpersonen ind

i gjeblikket).

Opdelingen af de 15 ledelseskompetencer er baseret pa en artikel udfert af to professorer pa
Henley Management College i England [Dulewicz og Higgs, 2004]. De har sammen skrevet
bogen Making Sense of Emotional Intelligence. Opdelingen skelner mellem de intellektuelle
dimensioner, de ledelsesmaessige (managerial) dimensioner, og de emotionelle og sociale
dimensioner, figur 4.2.

DIMENSION BESKRIVELSE

Intellektuelle dimensioner

1. Kritisk analyse og vurdering Samler relevante oplysnl‘nger fra en lang raekkg kilder, overvejer kendsgernlr\gerne og identificerer fordele
og ulemper. Har forsvarlig dgmmekraft og bevidsthed om eventuelle fglgevirkninger.

2. Vision og opfindsomhed Er fantasifuld og innovativ. Har en klar vision for fremtiden og forudser konsekvenserne ifm. @ndringer.

Er opmaerksom pa det store perspektiv og de overordnede implikationer. Balancerer mellem kort- og lang-

. isk kti
3. Strategisk perspektiv sigtede overvejelser og identificerer muligheder og trusler.

Ledelsesmaessige dimensioner

Organiserer ressourcer og koordinerer dem effektivt. Etablerer klare mal og konverterer langsigtede mal til

4. Ressourcestyring handlingsplaner

Engagerer andre og vinder deres stgtte gennem skraeddersyet kommunikation til hver malgruppe. Er imgde-

5. Engagerende kommunikation kommende og tilgaengelig.

6. Selvsteendigggrelse Giver medarbejdere selvstyre og opfordrer dem til at patage sig udfordringer, Igse problemer og udvikle de-
(af medarbejdere) res egen ansvarlighed.
7. Udvikling Opmuntrer medarbe-jdere til at tlage endnu m.ere kraevende opgaver, roller og ansvarsomrader. Udvikler de-
res kompetencer og investerer tid og kraefter i at coache dem.
8. Resultatorienteret Viser en urokkelig beslutsomhed i at na malene og gennemfgre beslutninger.

Emotionelle og sociale dimensioner
9. Selvbevidsthed Bevidsthed om egne fglelser, kan genkende dem og kontrollere dem i alle situationer.

10.Fglelsesmaessig modstandskraft | Kan opretholde en stabil praestation i forskellige situationer. Bevarer fokus pa den valgte kurs og behovet for
(Bevare overblikket) at skabe bestemte resultater pa trods af personlige udfordringer eller kritik.

Nar frem til klare beslutninger og gennemfgrer dem, pa trods af ufuldsteendige eller tvetydige oplysninger,

11.Intuiti . 2 . Wi »
ntuttion ved hjeelp af bade rationelle og “intuitive” opfattelser.

Opmaerksomhed pé andre og tager hgjde for deres behov og meninger, nar beslutninger skal traeffes, samt

12.Medmenneskelighed foreslar Igsninger til problemer og udfordringer.

13.Indflvdelse Kan overtale andre til at @ndre et synspunkt, baseret pa en erkendelse af deres position og genkendelse af
: Y behovet for at lytte til lederens perspektiv og begrundelse for forandring.
14.Motivation Har drive og energi til at opna klare resultater og ggre en forskel, som motiverer andre.

Tager tydeligt ansvar for den valgte kurs og matcher ord med gerninger for at opmuntre andre til at stgtte

15.Ansvarsbevidsthed
den valgte kurs.

Figur 4.2. De 15 ledelsesdimensioner [Dulewicz og Higgs, 2004]

Udviklingen af de 15 dimensioner er baseret pé en omfattende analyse, som blev udfert
af forfatterne forud for artiklen [Dulewicz og Higgs, 2003|. I gvelsen som benyttes i
denne undersggelse, er de 15 dimensioner opstillet i alfabetisk raekkefglge, istedet for den
oprindelig opdeling som fremgar af figur 4.2. Det blev gjort, for at opdelingen i de 3
hovedkategorier ikke matte fa indflydelse pa besvarelsen, men s& hver af de 15 dimensioner
ville blive overvejet individuelt uden relationer til de resterende dimensioner.

4.1.4 Persontypetest

Efter hvert interview blev interviewpersonerne ogsa bedt om at udfylde en persontypetest.
Hensigten med persontypetesten var at give et indtryk af, om de dygtige projektledere er
samme persontype, eller om man som udgangspunkt kan blive en dygtig projektleder

29



4. Design BL4 Martin Juhl

uanset persontype, som det fremgér af artiklen |[Zaccaro, 2007], som blev navnt i kapitel
1 Baggrund.

Den persontypetest, som blev benyttet, er en Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)
test, som fastlaegger personlighedstyper baseret pd Jungs typologi. Adskillige millioner
mennesker har taget testen siden dens oprindelse [Sharp, 1987]. Testen bestir af en
lang raekke modsaetninger, hvor interviewpersonen skal indikere hvilket yderpunkt, der
beskriver ham bedst, se en skabelon i [Appendiks B].

Der findes naturligvis et hav af personlighedstester, men arsagen til at MBTI-
testen blev valgt, er dels pga. dens udbredte benyttelse, og fordi ti dygtige NASA
projektledere har udfert samme test med samme formél. I NASA-testen har projektlederne
overvejende samme persontype [Winch, 2010], hvilket umiddelbart modsiger resultatet
i den tidligerenzvnte artikel |Zaccaro, 2007|, hvor det blev konkluderet at “de rigtige
karaktertraek” ikke har nogen indflydelse. Hensigten med persontypetesterne var derfor
at sammenligne resultaterne og bestemme, om der eksisterer en generel tendens ift.
projektledernes persontyper. Derudover vil kendskab til interviewpersonernes persontyper
bidrage til den kommende analyse og fortolkningen af deres svar.

Hvis det var tilfseldet, at projektlederne har samme persontype, ville det veere et
interessant supplement til underspgelsen at sammenligne dem med NASA-projektlederne,
med henblik pa at undersgge om de samme persontyper, som bliver dygtige projektledere
i en traditionspraeget branche som byggebranchen, er de samme persontyper, som bliver
projektledere i en meget innovativ organisation som NASA.

MBTI-testen opererer med fire modseetninger i fire dimensioner, figur 4.3. Bogstaverne J
og P, kommer af de engelske ord Judging og Perception.

Dimension Modszetninger
Kilde til energi Ekstrovert (E)  Introvert (1)
Made at samle informationer Sansning (S) e Intuition (N)
Made at treeffe beslutninger Taenkning (T) ¢ Fglen (F)
Livsstil Vurderende (J) ¢ Opfattende (P)

Figur 4.3. De fire modsatninger i MBTI [Myers, 1995]

Den fgrste dimension er personens kilde til energi; om hvorvidt personen fir energi af
at veere social sammen med mennesker (ekstrovert), eller i selskab med sig selv gennem
teenkning og refleksion (introvert). De efterfalgende to funktionsbaserede dimensioner har
indflydelse pa, hvordan personen er ekstrovert eller introvert, alt efter hvilke processer der
er dominante.

Den anden dimension er funktionsbaseret, og beskaftiger sig med personens méade at
indsamle informationer; om personen ofte spger faktuelle data og detaljer (sansning), eller
forsgger at keede informationerne sammen og se stgrre sammenhaenge (intuition).

Den tredje dimension er ogsd funktionsbaseret, og beskseftiger sig med personens méade
at treeffe beslutninger; om personen traeffer beslutninger baseret pa logik og objektive
vurderinger (tenkning), eller baseret pa vaerdier og holdninger (fplen).
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Den fjerde og sidste dimension omhandler personens livsstil; om personen er organiseret
og foretraekker at planlegge tingene (vurderende), eller om personen foretraekker, at
mulighederne er dbne og at tilpasse sig situationen (opfattende). Den fjerde dimension
relaterer sig til de to funktionsbaserede dimensioner: En vurderende person vil benytte sin
tredje dimension i sin vurdering, og enten vurdere objektivt, eller basere sine vurderinger
pa veerdier og holdninger. En opfattende person vil benytte sin anden dimension, og

benytter enten sin sansning eller sin intuition i sine opfattelser til at tilpasse sig situationen.

Ovenstdende beskrivelser af de fire dimensioner er overordnet og unuanceret, men
tilstraekkelige til at forsta de fire modsatninger som definerer persontyperne.

MBTI-testen udfert pa de ti NASA-projektledere, viste en overvejende tendens mod en
ENTP-personlighed [Winch, 2010]. De var altsd ekstroverte fremfor introverte, intuitive
fremfor sansende, taenkende fremfor fglende og opfattende fremfor vurderende.

4.1.5 Etiske overvejelser

Inden hvert interview blev formélet med interviewet forklaret, og interviewpersonerne blev
gjort opmaerksom pé, at de ville vaere anonyme i undersggelsen, som beskrevet i afsnit 4.1
Interview. Inden interviewets start blev der bedt om tilladelse til at optage samtalen, og
interviewpersonerne blev gjort opmaerksom pa, at ingen andre ville komme til at lytte
til optagelserne udover intervieweren ifm. transskriberingen. Dette med henblik pa at
opretholde deres anonymitet.

I forbindelse med transskriberingen blev det overvejet, om informationerne kunne
have skadelige konsekvenser for personer eller virksomheder. Det syntes pa forhand
usandsynligt, at skadelige informationer ville fremkomme pga. emnets karakter, og det
var heller ikke tilfzeldet. Hvis sddanne informationer var blevet identificeret, ville de ikke
vaere blevet benyttet i rapporten.

4.2 Stadie 4: Transskribering

Efter hvert interview blev samtalen transskriberet. Transskriberingerne er tilnzermelsesvis
ordrette i forhold til det, som blev sagt under optagelserne. De inkluderer ogsa startende
saetninger, som blev afbrudt og omformuleret. De er inkluderet fordi, selvom en oprindelig
start pad en saetning ikke giver mening i sig selv og kan udelades i forhold til ssetningernes
mening, indeholder de information. De kan fx indikere en usikkerhed omkring svarene, fordi
interviewpersonen indledningsvist havde problemer med at udtrykke sig. Arsagen kan ogsé
vaere andet end usikkerhed, men den fortolkning sker fgrst i undersggelsens analyse, efter
transskriberingen. En times interview tog ca. 4 timer at transskribere. De transskriberede
interviews findes i [Appendiks D.1].

Der gar informationer tabt mellem en samtale og transskriberingen af en samtale, fordi det
ikke er muligt at fa interviewpersonens kropsprog og stemmeleje med i transskriberingen.
Ifplge en amerikansk professor Mehrabian, tillegges ord kun 7 % af vores kommunikation,
mens stemme tilleegges 38 % og kropssprog 55 % |Knaerkegaard og Steenstrup, 2009].
Derfor er oplevelsen af hvert interview beskrevet i kapitel § Indledende analyse med henblik
pa at f& nogle af disse indtryk med i analysen.
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4.3 Stadie 5: Analyse

Der eksisterer fem primare tilgange til en interviewanalyse. De omhandler, hvordan
de transskriberede interviews behandles i forhold til kategorisering og behandling af
interviewpersonernes svar. De fem tilgange er:

Menings-kondensering

Menings-kategorisering

Forteellings-strukturering

Menings-fortolkning
e Ad Hoc metode

Menings-kondensering indebarer en forkortning af de svar og meninger, som interviewper-
sonen har udtrykt gennem interviewet - til korte formuleringer. Den overordnede mening
eksisterer stadig i formuleringen, men udtrykkes i fa ord.

Menings-kategorisering indebzerer, at svarene kategoriseres i simple kategorier, som /-
eller holdningsbaseret pa en skala fra 1-5, hvor kategorien 5 indeholder meninger, som
interviewpersonen har udtrykt en staerk holdning til. Lederskabsevner kan ogsé vaere en
kategori for sig, hvor meninger, som omhandler lederskabsevner, omsattes til enkelte ord
og placeres.

Forteellings-strukturering fokuserer p& de historier, interviewpersonen har fortalt i lgbet
af interviewet, og kortlegger deres struktur og formal. Historierne kan fortalle noget
indirekte, fx for at underbygge et svar som interviewpersonen har formuleret tidligere.
Forteellings-strukturering benytter sig ogsa af at szette historierne i relation til hinanden
og strukturer en stgrre sammenhaeng. Det kan fx vaere i form af en tidslinje, der fortaller
projektlederens ledelsesmaessige udvikling gennem tiden.

Menings-fortolkning gar dybere end det, som svarene indikerer alene, ved at analysere
svarene i en stgrre sammenhaeng og i forhold til en bredere referenceramme. Fx ved at
analysere de enkelte svar i forhold til en opniet viden omkring byggebranchen eller i
forhold til en teori.

Ad Hoc metoden benytter sig af alle de nzevnte metoder, blot de er meningsfulde i
forhold til hver del af interviewet. Alternativt benyttes flere metoder pa samme del for
at opnd en dybere indsigt. Fx kan menings-kategorisering benyttes forst, for at give et
generelt overblik over et emne, som blev bergrt i interviewet, og derefter benyttes menings-
fortolkning for at opnd den dybere indsigt.

I nzervaerende undersggelse blev Ad Hoc metoden benyttet. Fgrst blev hvert interview
menings-kondenseret, derefter blev de kondenserede meninger opdelt i kategorier, som
har relation til forskellige ledelsesteorier. Til sidst blev indholdet af kategorierne menings-
fortolket i forhold til ledelsesteorierne. Fortallings-strukturering blev primzert benyttet i
de dele, hvor interviewpersonen blev bedt om at underbygge sit svar med et eksempel.
Den benyttede metode var ikke ngdvendigvis en linezr proces, det var fx ngdvendigt at
se pa udgangspunktet for de kondenserede meninger og deres oprindelige sammenhang i
interviewet, nar de skulle fortolkes i forhold til ledelsesteorierne.
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4.3.1 Indledende analyse

Rapportens analyse indledes med kapitel & Indledende analyse. Kapitlet bearbejder
folgende fem emner:

Evaluering af interviews

Verificering af interviews

Menings-kategorisering af centrale emner

Praesentation af gvelses- og testresultater.

Konklusion pa den indledende analyse

Hvert interview er blevet evalueret, hvor oplevelsen af interviewet ift. kropsprog, toneleje
og det generelle indtryk af den pagzldende interviewperson er beskrevet. Derefter
er omfanget af spontane, righoldige, specifikke og relevante svar blevet vurderet. 1
vurderingen tages svarenes leengde med i betragtningen, hvor korte spgrgsmal og lange
svar er optimalt. Hvis svarene har vaeret korte og overfladiske, er de blevet benyttet med
forbehold i analysen.

I forbindelse med evalueringen af hvert interview, er de blevet verificeret ift. palidelighed
og gyldighed, som beskrevet i afsnit 4.4 Verificering. Eventuelle opmaerksomhedspunkter
for hvert interview er blevet noteret. Et af de fem interviews opfyldte ikke gyldighedskri-
terierne og benyttes ikke i analysen, drsagen hertil er beskrevet i evalueringen.

En menings-kategorisering af centrale emner, som har relation til rapportens underspgrgs-

mal, som blev stillet i afsnit 8.4.1 Problemformulering, er gennemfgrt og beskrevet.

Resultatet af gvelser og persontypetests indgar separat i evalueringerne af hver inter-
viewperson. Det samlede resultat prasenteres efter evalueringerne, hvor persontyperne
sammenlignes, og det vurderes, om der eksisterer en generel tendens.

Som afslutning pa kapitlet konkluderes pa den indledende analyse, og der samles op pa,
hvad der kan tages med i den videre analyse, hvor en menings-fortolkning gennemfgres,
og de empiriske data analyseres ift. relevante ledelsesteorier.

4.3.2 Ledelsesteorier

Mengden af ledelseslitteratur er eksploderet de sidste mange ar, bade fordi ledelse er
blevet vigtigere, og fordi ledelse er blevet accepteret. Ledelse er bl.a. blevet vigtigere, fordi
samfundet siden Anden Verdenskrig har levet i en omstillingstid. I takt med at ledelse
bliver vigtigere, er det naturligt, at ledelse bliver accepteret som noget ngdvendigt. Folk

accepterer, at de enten skal ledes i hgjere grad end tidligere, eller at de selv skal veere
leder. [Larsen, 2012]

Den omtalte ledelseslitteratur indeholder bade litteratur om ledelse og litteratur om
lederskab. For at overskue den overvaeldende maengde af ledelseslitteratur og identificere
hvilke ledelsesteorier, der var relevante i forhold til rapportens analyse, blev en
udvelgelsesmetode benyttet. Udveelgelsesmetoden var grundlaeggende baseret pa to
udvalgelseskriterier: Forst blev ledelsesteoriernes oprindelse i forhold til akademisk
litteratur eller populer litteratur vurderet - hvor teorier med akademisk baggrund blev
prioriteret. Derefter blev teorierne vurderet i forhold til deres livscyklus og modenhed.
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Akademisk vs. populeer litteratur

Det forste udvalgelseskriterium fokuserer pi, om ledelsesteorien har en akademisk
baggrund og er udviklet efter forskningsmaessige principper. Teorier, som er blevet
beskrevet i videnskabelige tidsskrifter som Harvard Business Review eller Academy of
Management Journal, har som udgangspunkt en akademisk baggrund. Ppopuleer litteratur
stammer ofte fra konsulentverdenen, og forfatterne skriver om lederskab uden at have en
forskningsmaessig baggrund. Populaer litteratur om lederskab findes ofte i internationale
lufthavne - bestsellers som er velskrevne, velformuleret og gode til at sxlge varen, men
ikke har noget bevis for, at de virker [Larsen, 2012].

Ledelsesteoriernes livscyklus

Det andet udveelgelseskriterium henvender sig til ledelsesteoriernes levetid og modenhed.
Med modenhed menes ogsd deres udbredelse og benyttelse pd verdensplan. En teoris
levetid i forhold til modenhed kan beskrives ved hjalp af livscykluskurven, figur 4.4. De
ledelsesteorier, som er benyttet i rapporten, befinder sig i den fase som er markeret med

gron.
A
MODENHED
(ambition x evner/ A: Fgrste brugere, A: Brugere, forskere,
problemer x metoder) konsulenter eksperter
P: Mange P: Nogle
M: Nogle M: Nogle
[
Voksen | Modenhed
[
[
Mulighed for ‘
tidlig dgd [
Ungdom /— | Alderdom
‘ Symbolforklaring
A: Meningsdannere, ildsjzele | A: Eksperter A: Aktgrer
P: Alt [ P: Fa/ingen P: Problemer
M: Fa M: Meget raffinerede M: Metoder
L »
TID

Figur 4.4. Ledelsesteoriernes livscyklus [Larsen, 2012]

Livscykluskurven opererer med fire hovedfaser: Ungdom, voksen, modenhed og alderdom.
De fglger hinanden i forhold til tiden p& X-aksen, med forskellige niveauer af modenhed,
atbilledet pa Y-aksen. Modenheden kan ogsa sattes lig med “ambition gange evner” eller
udtrykt p&d en anden made som “problemer gange metoder”. Hvis ambitionsniveauet er
hgjt (hvilket ofte er tilfeeldet med nye ledelsesteorier, som mener, at de har idéen til at
lpse alle problemer), men evnerne og de afprgvede metoder er fa - vil modenheden vaere
lav, som det er tilfeeldet i ungdomsfasen. I denne fase vil mange ledelsesteorier dg og ikke
udvikle sig, dette er tilfzeldet med mange af de ledelsesteorier, som har baggrund i populaer
litteratur. Aktgrerne, som benytter ledelsesteorier i ungdomsfasen, er ofte meningsdannere
og ildsjeele, som gnsker at benytte det helt nye og sprede det nye budskab.

I voksenfasen er problemomradet blevet mere afgraenset, man har erkendt, at teorien ikke
kan lgse alle verdens problemer. Samtidig har man efterhdnden udviklet nogle konkrete
metoder, som kan benyttes til at lgse nogle af problemerne. Nu bliver teorien benyttet af
de forste brugere, ofte konsulenter, der holder sig opdateret inden for omradet.
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Efter nogen tid overgér ledelsesteorierne til modenhedsfasen, og teorierne er nu blevet mere
konkrete omkring hvilke problemer, de kan lgse. Der er ssmmenhang mellem de problemer,
som teorierne beskaftiger sig med, og de lgsningsmetoder, som teorierne indeholder. Nar
teorierne er naet til denne fase, er de som regel udbredte, og metoderne er velafprgvede.
Disse teorier er flagskibene inden for deres felt og benyttes af brugere, forskere og eksperter.

Efterhdnden bliver problemerne faerre eller mindre, og ledelsesteorierne mister deres
relevans i forhold til nutidens problemer. Metoderne er meget veludviklede, men da
problemerne ikke eksisterer leengere, mister teorierne deres modenhed i forhold til den
tid, de eksisterer i. Det er kun eksperter, som benytter teorierne til at lgse specifikke
problemer.

Det bemaerkes, at selvom de fleste dgr en tidlig ded mellem ungdoms- og voksenfasen, sker
der ogsé et frafald mellem voksen- og modenhedsfasen. Det bemaerkes ogsé, at laengden pa
teoriernes livscyklus varierer. En forholdsvis ny teori kan vaere endt i alderdomsfasen, hvis
den beskaftiger sig med et “kortvarigt” problem, mens andre teorier, som har eksisteret
i artier, stadig er relevante i forhold til nutidens problemer, og befinder sig derfor i
modenhedsfasen.

Som det er markeret pa figur 4.4, var udvalgelseskriteriet for ledelsesteorierne, at de
befandt sig i modenhedsfasen og derfor benytter afprgvede metoder, samt var relevante i
forhold til nutidens problemer. Den méade teorierne konkret blev vurderet pa var ved at
undersgge i hvilken grad, de stadig benyttes, samt deres tilstedevaerelse i nyere leerebgger
og relevante fagbgger eller artikler.

Det bemeerkes, at pa trods af at ledelseslitteraturen er blevet grundigt gennemgiet, og en
stor maengde af ledelsesteorier er blevet vurderet, hvoraf mange teorier er blevet fravalgt,
eksisterer der sandsynligvis ledelsesteorier, som ikke er blevet vurderet, fordi de ikke er
udbredte eller af andre &rsager ikke endte i sggelyset.

Benyttelse af ledelsesteorier

De ledelsesteorier, som har opfyldt udvaelgelseskriterierne, blev derefter benyttet, hvis de
var relevante i forhold til de empiriske data og menings-fortolkningen. Deres relevans blev
vurderet ved at sammenligne de problemer, som teorierne beskaftiger sig med samt de
metoder, som benyttes til at 1gse problemerne, med de aktuelle problemer p& byggepladsen

ifglge interviewpersonerne, samt de metoder, som benyttes af interviewpersonerne.

4.3.3 Interviewcitater

Citaterne fra transskriberingen er blevet omskrevet til en letlaeselig og preesenterbar form,
nar de har vaeret benyttet i analysen. Taenkepauser og afbrudte satninger er blevet udeladt
i citaterne. Da citaterne blev omformuleret, var der fokus pa, at de fik samme betydning,
som de var ment af interviewpersonen.

Inden et citat er blevet benyttet, har det gennemgaet en grundig vurdering af, om det
relaterer sig til den pagaeldende tekst. Nar et citat er blevet udvalgt, er fortolkningen af
citatet blevet beskrevet, samt hvorfor det er relevant i den givne sammenhang.

Brugen af citater i analysen er blevet begraenset, s der er balance mellem tekst og citater.
Af samme arsag er citaterne blevet gjort korte og praecise, og nér flere citater siger det
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samme om et emne, er kun det bedste og mest sigende citat blevet benyttet.

4.4 Stadie 6: Verificering

I Igbet af analysen er de empiriske data blevet verificeret. Det blev undersggt, om dataene
er generaliserbare, palidelige og gyldige i forhold til emnet. De tre verificerings-spgrgsmal,
har opnéet status som en “hellig videnskabelig treenighed” [Kvale, 2009].

4.4.1 Generaliserbarhed

Generaliserbarhed knytter sig til spredningen af svarene i undersggelsen: Om svarene
indikerer, at interviewpersonerne generelt er enige med hinanden. Hvis dette var tilfseldet
i undersggelsen, og hvis interviewpersonerne blev valgt pa en hensigtsmeessig made, s
de repraesenterer branchen som helhed, kan resultatet benyttes som guide i lignende
situationer i entreprengrbranchen.

To spgrgsmal blev vurderet forud for undersggelsen ifm. generaliserbarhed; hvor mange
interviewpersoner der skal benyttes for at kunne sige noget generelt, og hvordan de
udveelges pa en korrekt méade for at veere repraesentative.

Antallet af interviewpersoner

Som beskrevet i indledningen af kapitlet, tager undersggelsen udgangspunkt i fem
interviews med fem projektledere. Det vurderes ikke at veere tilstraekkeligt til at give et
generaliserbart resultat set fra et forskningsmaessigt perspektiv. Derfor er undersggelsens
formal at give en indikator af det undersggte og at benytte den korrekte fremgangsmade
med henblik pa at opfylde studieordningens laeringsmal.

Arsagen til, at der ikke indgar mere end fem interviewpersoner i underspgelsen, er
tidsmeessig, da hvert interview tager mange timers arbejde fra interviewets udfgrelse, til
transskribering og den efterfglgende analyse.

Til sammenligning blev 43 projektledere interviewet ifm. FLIBA projektet [Hansen og
Straub, 2012; Josephson et al., 2012].

Udvealgelse af interviewpersoner

Under udvelgelsen af de fem projektledere er det blevet prioriteret, at de kommer fra
forskellige dele af landet, og at de repraesenterer forskellige stgrre entreprengrvirksomheder
i Danmark. Projektlederne kommer fra Aalborg, Aarhus og Kgbenhavn. De repraesenterer
NCC, MT Hgjgaard og Pihl & Son.

Det bemarkes, at et par af projektlederne ikke sidder i stillinger hos entreprengrer mere.
De har dog alle en fortid i en af de naevnte virksomheder, og under interviewet tog
de udgangspunkt i projekter, hvor de var ansat som projektledere i en af de navnte
virksomheder.

4.4.2 Palidelighed

Under interviewet var der fokus pa, at spgrgsmaélene ikke matte vaere ledende eller pa nogen
made indikere, hvad interviewpersonen forventes at svare. De samme overvejelser blev
gennemgaet i forbindelse med udviklingen af de overordnede spgrgsmaél i interviewguiden.
Hvis et spargsmal er ledende, opstar en chance for, at det resulterer i et gnsket svar istedet
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for et aerligt svar, hvilket ikke er hensigtsmaessigt.

Svarenes palidelighed er blevet bekraftet, hvis de er spontane, underbygget af et eksempel
eller stemmer overens med tidligere underbyggede svar. Efter interviewet blev resultatet
af gvelsen sammenlignet med de svar, som blev givet under interviewet, og det er blevet
vurderet om der er sammenhzeng mellem det verbalt formulerede og gvelsens resultat.

4.4.3 Gyldighed

Svarenes gyldighed afhsenger af deres relevans ift. undersggelsesomradet, som i denne
undersggelse er lederskab i entreprengrbranchen. Hvis en interviewperson fx fortalte om
sin mide at lede et hdndboldhold uden at tilkendegive, at han benytter samme ledelsesstil
i sit arbejde som projektleder i entreprengrbranchen, ville dette svar ikke vaere gyldigt i
forhold til undersggelsens emne. Det var derfor vigtigt, specielt i forbindelse med svarenes
gyldighed, at der blev fulgt op pa svarene. I forhold til det taenkte eksempel; at fa fastlagt
om han fortalte om sine evner som handboldtraener, fordi han benytter samme evner som
projektleder, og dermed ggr svaret gyldigt.

4.5 Opsamling - udvidelse af forstaelseshorisont
Kapitlet har redegjort for interviewundersggelsens Stadie 2: Design og undersggelsens
planlaegning af stadierne 3-6, som blev introduceret i afsnit 2.2 Det kvalitative interview.
Undersggelsens fgrste stadie blev gennemfort i kapitel 3 Tematisering og planlsegningen af
Stadie 7: Rapportering blev beskrevet tidligere i rapporten, i afsnit 2.8 Rapportstruktur,
fordi denne placering er mere hensigtsmaessig ift. rapportens opbygning.

Planlegningen af Stadie 3: Interview blev indledt med ti kvalitetskriterier for et interview.
Derefter blev udviklingen af en interviewguide samt generel spgrgeteknik beskrevet.
I forbindelse med hvert interview blev en gvelse og en persontypetest planlagt som
supplement til det kvalitative interview. Afsnittet blev afrundet med etiske overvejelser. 1
det efterfplgende afsnit, blev Stadie 4: Transskribering beskrevet.

I planleegningen af undersggelsens Stadie 5: Analyse blev fem analytiske tilgange til en
interviewundersggelse praesenteret. Den sidste metode, Ad Hoc, er en kombination af de
forste fire og blev udvalgt som analysemetode. Analysen blev delt op i to, en indledende
analyse og en analyse, hvor en menings-fortolkning af de empiriske data gennemfgres
ift. ledelsesteorier. Ledelsesteoriernes udvaelgelsesproces blev beskrevet efterfglgende. Som
sidste del af analysedelens planlaegning blev redegjort for brugen af interviewcitater.

Som afslutning pa kapitlet blev redegjort for, hvordan Stadie 6: Verificering behandles
i undersggelsen. De fem interviews verificeres ift. generaliserbarhed, palidelighed og
gyldighed.

Baseret pa interviewundersggelsens planlaegning er de fem interviews blevet gennemfgrt
og transskriberet. I rapportens naeste del indledes analysen af de empiriske data.
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5 Indledende analyse

Kapitlet er en indledende analyse af de fem interviews. Efter en beskrivelse, evalueres
hvert interview. Efter evalueringerne er centrale emner behandlet, resultatet af gvelser og
persontypetests er praesenteret, hvorefter kapitlet er afrundet med en opsummering.

Der blev gennemfgrt i alt fem interviews i perioden fra d. 22/10-5/11 2013. Planlsegningen
blev gjort telefonisk, og de fem interviews havde en varighed pa mellem 1-3 timer. Som
udgangspunkt gnskedes ikke at fremsende spgrgsmaélene pa forhand, da det kunne resultere
i forberedte svar. En af interviewpersonerne (Interviewperson 3) bad dog specifikt om
noget at forholde sig til. I det tilfaelde blev kun de overordnede spgrgsmal fremsendst.
Der var kun to deltagere under hvert interview; den pigaldende interviewperson og

undertegnede som interviewer.

Som beskrevet i kapitel 4 Design er hvert interview gennemfort med udgangspunkt i
en interviewguide [Appendiks A]. I det folgende gennemfores en evaluering af de fem
interviews.

5.1 Evalueringer

Som beskrevet i afsnit 4.3 Stadie 5: Analyse har evalueringerne af hvert interview to
formél. Det ene formal er at verificere interviewsvarene ift. gyldighed og péalidelighed. Det
andet formal er at beskrive egne indtryk som interviewer, herunder personligt indtryk og i
den forbindelse szrlige opmaerksomhedspunkter. Sidstnaevnte formal har til hensigt at fa
informationer, som er kommunikeret gennem kropsprog og toneleje, med i analysen. Efter
gennemgangen af de fem interviewpersoner vises en samlet oversigt over evalueringerne,

figur 5.1.

5.1.1 Interviewperson 1

Interviewperson 1 har veeret projektleder i 12 ar, og det projekt, som han tog udgangspunkt
i, var Musikkens Hus i Aalborg, hvor han var projektleder for M. T. Hgjgaard. Interviewet
tog ca. 3 timer. Alle citater i afsnittet er taget fra transskriberingen [Appendiks D.1.1].

Interviewperson 1 er en selvsikker, karismatisk og udadvendt person. Hans svar var
meget spontane, hvilket resulterede i mange indskudte saetninger, nar flere relevante
informationer faldte ham ind. Generelt var svarene lange og fyldestggrende, relevante i
forhold til emnet og blev ofte underbygget af et eksempel.

Hans selvsikkerhed var helt tydelig bade i hans fremtraeden og i hans svar. Fx blev alle
interviewpersonerne spurgt, hvorfor de troede, at de er blevet anbefalet som en dygtig
projektleder. Interviewperson 1 nzevnte fire drsager uden at tgve, hvorimod de resterende
interviewpersoner nzevnte to eller tre. De fire arsager var:

(1) “Jeg har en god forstaelse for projektet og det faglige/praktiske. Har en god
dkonomisk forstaelse, har styr pa det juridiske og gode sunde menneskelige
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veerdier.” [D.1.1]

Interviewpersonen fremstod som en szlgertype. Pga. hans selvtillid og udadvendte
persontype er det sandsynligt, at hans svar kan vaere blevet overdrevet i stgrre eller mindre
grad. Specielt nar det omhandlede emner, hvor hans egen dygtighed var involveret.

Interviewperson 1 var meget @erlig og personlig. Han delte informationer omkring sine
folelser, endog sine to forliste segteskaber, og var generelt meget 4ben. Han havde svaerest
ved at svare pa sporgsmalet, om han har fejlet som leder. Men efter en lang tenkepause,
blev dette spargsmal ogsé besvaret aerligt og underbygget med et eksempel:

(2) “Jeg ved ikke ligefrem, om der er en episode der treeder frem... Men nogle
gange har jeg gaet ind og gennemtrumfet et eller andet, hvor jeg maske har
jordet folk, maske pa det faglige, maske pa det personlige plan.” [D.1.1]

Citatet blev efterfglgende underbygget af et eksempel, hvor han udskaldte en kollega i
andres pahgr.

I gvelsen mente Interviewperson 1, at fglgende fem ledelseskompetencer er vigtigst:
Engagerende kommunikation, intuition, kritisk analyse og vurdering, ressourcestyring og
resultatorienteret |D.2.1]. Se figur 4.2 for forklaring af kompetencerne. Valgene stemmer

overens med de svar, som blev givet i interviewet.

Tre af valgene er fra den ledelsesmassige dimension og har en teknisk karakter.
Det stemmer overens med interviewpersonens holdning til vigtigheden af tekniske
kompetencer:

(3) “De tekniske kompetencer er en forudsetning, og man kan komme rigtig
langt blot ved at besidde de tekniske kompetencer. Der findes masser af
projektledere, som ikke besidder lederskabsevner og er ddrlige ledere, men
de far stadig bygget huse og tjent penge til deres firma. Men for at blive
en dygtig projektleder, skal man besidde lederskab.” [D.1.1]

Engagerende kommunikation relaterer sig til at opné opbakning fra sine medarbejdere. Da
interviewperson 1 skulle uddybe hvilke lederskabsevner, der skaber en dygtig projektleder,
handlede det ogsd om opbakning:

(4) “Fa dem til at forstd, at vi stabler ikke sten - vi bygger katedraler. Vi gor

det sammen og vil give vores hgjre arm for det.” [D.1.1]

Ifplge persontypetesten har han persontypen ENFP [D.3.1]. Typen er kendetegnet ved, at
de oftest er entusiastiske og energiske. De kan godt lide at samarbejde, og deres ledelsesstil
er ofte aben, inddragende og spontan. Deres svagheder er, at de ikke tager sig tid til at
overveje beslutningerne grundigt, inden de traeffes, fordi de gerne vil fremad. De kan
fremsta meget direkte og intense, néir de vil have et budskab frem. [Ringstad og @degard,
2004].
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Persontypebeskrivelsen stemmer overens med Interviewperson 1 pa mange omrader. Han
beskrev, at en af hans svagheder er, at han kan komme til at “jorde” folk. Det var generelt
helt tydeligt, at han gerne vil fremad. Han beskrev sig selv pa fslgende made:

(5) “Enorm engageret og dedikeret, mdlrettet og fokuseret - hvis jeg scetter mig
noget for, sd skyr jeg ingen midler, pd godt og ondt. S tror jeg desveerre
ogsd, at nogle synes, at jeg blander mig for meget, og at jeg skulle give
noget mere fra mig.” [D.1.1]

5.1.2 Interviewperson 2

Interviewperson 2 har veeret projektleder i ca. 20 ar, de fgrste 10 ar for Hoffmann og
derefter 10 ar for NCC. Han tog udgangspunkt i Bruuns Galleri i Aarhus, hvor han
var projektleder. Interviewet tog ca. halvanden time. Alle citater i afsnittet er taget fra
transskriberingen [Appendiks D.1.2].

Interviewperson 2 er en varm og udadvendt person. Han var tydelig og velformuleret i sine
svar, som var af varierende lzengde. Hvis svarene var for korte, var han god til at uddybe
dem efterfglgende. Interviewperson 2 fremstir som en person, der er utrolig god til at
kommunikere med mennesker, fordi han bade virker udadvendt, rolig og imgdekommende.
Da han skulle sette ord pa, hvorfor han troede, at han var blevet anbefalet, handlede det
meget om de sociale kompetencer:

(6) “At jeg kan samle folk, sorge for at de har det godt og synes det er sjouvt
at veere pa arbejde, og gider at g langt for projektets skyld.” [D.1.2]

Selvom svarene generelt var velformulerede, behgvede interviewperson 2 ikke en lang
betaenkningstid - svarene virkede spontane og @rlige. Hans meninger og holdninger virkede
dog afstemt - de var mere neutrale, end det var tilfzeldet med Interviewperson 1, som var
meget udtryksfuld. Interviewperson 2 havde holdninger, men det var til tider vanskeligt
at vurdere, hvor staerke hans holdninger var.

I gvelsen mente Interviewperson 2, at motivation, resultatorienteret og selvbevidsthed er
de tre vigtigste ledelsesegenskaber, efterfulgt af ansvarsbevidsthed og medmenneskelighed
[D.2.2]. Fire af valgene er fra den sociale og emotionelle dimension, som bekrzefter hans
fokus pa de sociale kompetencer.

Ifplge persontypetesten er Interviewperson 2 ogsda ENFP [D.3.2]. Han virkede mindre
entusiastisk og energisk end Interviewperson 1, men havde tilgengeeld et stort fokus
pa samarbejde og var dben og inddragende. Han fortalte, at hans udfordringer ligger i
hans utadlmodighed, og at han godt kan komine til at traeffe beslutninger uden at have
opbakning:

(7) “Jeg har fejlet, nar jeg bliver for utilmodig. Jeg er utrolig madlrettet, og det
betyder, at hvis folk ikke folger med, sd kan jeg godt trumle dem over.”
[D.1.2]
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5.1.3 Interviewperson 3

Interviewperson 3 har 27 &rs erfaring som projektleder i byggebranchen. Han tog
udgangspunkt i en Burger King restaurant i Viby samt et stort byggeri for Siemens i
Aalborg, hvor han var projektleder pa begge projekter for NCC. Interviewet tog ca. 1
time, og transskriberingen findes i [Appendiks D.1.3].

Interviewperson 3 er en tilbageholdende og velovervejet person. Han var meget kortfattet
i sine svar, og det var svaert at fi dem uddybet. Da han skulle forklare, hvorfor han troede,
at han var blevet anbefalet, svarede han:

(8) “Jamen.. Det er et spgrgsmdal om, at man har veeret © gamet i mange ar..
Og at man har oparbejdet en form for tillid og troveerdighed.. Og én, der
har styr pa tingene og har et godt flow i en byggesag. Altsd er egentlig
god til at snakke med folk og fa dem til at arbejde sammen i stedet for at
arbejde imod hinanden. Det kunne jeg godt forstille mig, at det er det, som
er kendetegnende. I modsceetning til at man kgrer en meget hard linje, og
egentlig.. Skolemesterlinjen.. Det tror jeg ikke..” [D.1.3]

Hans méade at svare pa igennem hele interviewet var generelt “forsigtig” og virkede i nogle
tilfzelde usikker. Han brugte ofte vendinger som: “Jeg tror..”, “Jeg kunne godt forstille
mig..” osv.

Da interviewet blev evalueret i fgrste omgang, opstod der en tvivl om, hvorvidt
interviewpersonens holdninger var usikre, eller om en beskedenhed eller generthed forbgd
ham at udtrykke sine holdninger klart og tydeligt. Maske fordi det ikke var lykkedes at
skabe en tryg atmosfaere.

Efter henvendelse til specialets vejleder, Lene Faber, som har arbejdet med interviewper-
sonen i flere ar, udtrykte hun, at efter flere ars bekendtskab vil hun generelt beskrive
ham som en beskeden type, selv i selskab med sin familie. Hun mente, at han har klare
holdninger, p4 trods af at de bliver utrykt p& en usikker méde.

Efter Lenes beskrivelse og egen oplevelse under interviewet var indtrykket, at nar
Interviewperson 3 startede sine svar med “Jeg tror..” osv., s var det et udtryk for
beskedenhed og ikke usikkerhed. Efter 27 &ars erfaring formodes han at havde nogle
forholdsvist klare holdninger. Selvom svarene var palidelige, var mange af dem overfladiske.
Der blev sgrget for, at de mest relevante emner blev uddybet, og der har veeret
opmarksomhed pa, at de svar, som benyttes i analysen, er entydige og uddybet
tilstraekkeligt.

(Dvelselsesresultatet viser, at Interviewperson 3 mener, at motivation, ressourcestyring og
udvikling er de tre vigtigste lederegenskaber, efterfulgt af ansvarsbevidsthed og engagerende
kommunikation [D.2.3]. Tre af egenskaberne henvender sig til at guide og coache sine
medarbejdere (motivation, udvikling, engagerende kommunikation). Det stemmer overens
med interviewpersonens generelle holdning til at lede:

(9) “Man skal ikke trumfe igennem hele vejen. Man skal tage de beslutninger,
der er ngdvendige, ndar de er ngdvendige.” [D.1.3]
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Han mener at en projektleder kun skal traeffe beslutninger nar det er ngdvendigt og i stedet
guide sine medarbejdere. Selvstendiggorelse og medmenneskelighed er blandt de naeste pa
hans liste. Her kan man umiddelbart undre sig over, at selvsiendiggorelse ikke rangerer
hgjere. Interviewperson 3 har sandsynligvis valgt udvikling i stedet, som relaterer sig til
selvsteendiggprelse, men involverer lederen i hgjere grad, da han samtidig skal opmuntre
og coache (Se beskrivelserne, figur 4.2).

Ifplge persontypetesten er Interviewperson 3 ISFJ [D.3.3]. Persontypen er kendetegnet ved
at vaere jordnaer, principfast og ordentlig. De har klare holdninger og vaerdier, men taler
ikke s& meget om dem, i stedet foretraekker de at vise dem gennem eksempler. Persontypens
svagheder er, at de ofte er konfliktsky, lader deres vaerdier styre, nar beslutninger traeffes,
selvom det kan vaere ulogisk, og foretraekker at holde sig til afprgvede fremgangsmader,
selvom det kan vaere hensigtsmaessigt at benytte nye metoder. [Ringstad og Odegard, 2004]

At persontypen ISFJ typisk ikke taler om sine holdninger og veerdier, underbygger mit
indtryk af Interviewperson 3 som en beskeden type med klare holdninger, selvom han kun
udtrykker det i mindre grad. At han er jordnér, principfast og ordentlig kommer bl.a. til
udtryk i fglgende citat:

(10) “Jeg har en holdning til, at det skal veere fair, det man gar og laver. Hvis
man viser medarbejderne tillid, s kommer der ogsd noget tillid tilbage.
Det er et spgrgsmal om at bygge pa tillid, og at man tror pd hinandens

aftaler.” [D.1.3]

5.1.4 Interviewperson 4

Interviewperson 4 har ca. 20 ars erfaring som projektleder. Han tog udgangspunkt i Navitas
Park i Aarhus, hvor han var projektleder for Pihl & Sgn. Han har veeret ansat i KPC,
NIRAS, Pihl & Sgn og er nu ansat i NCC. Interviewet tog 2 timer, og det transskriberede
interview findes i [Appendiks D.1.4].

Interviewperson 4 er en snakkesalig og udadvendt person, som engang imellem virkede
en smule usikker og beskeden. Hans svar var i de fleste tilfaelde lange og uddybende, og
indtrykket var, at han gerne ville bidrage med s& meget som muligt, og han syntes at nyde
at leere fra sig. Da han blev spurgt, hvorfor han troede, at han var blevet anbefalet, var
hans svar fgrst meget praktisk, men det blev hurtigt drejet over p& noget andet:

(11) “Jeg tror, at Lene har anbefalet mig, fordi at hun kender mig oppe fra
Viborg, og hun maske... Jeg var ogsdé med pd Bruuns Galleri jo... Og hun
har nok set, at jeg har en sammensat baggrund, ikke bare som entreprengr,
men jeg har ogsd pravet projektledelse hos en radgiver. Derfor er jeqg maske
god, ikke bare ude pd byggepladsen, men ogsd i de indledende faser, hvor
projekterne egentlig bliver dannet.” [D.1.4]

Svaret blev derefter drejet ind pé, hvor projekterne egentlig bliver dannet. Da han blev
spurgt igen, med tryk pé at han var blevet anbefalet som en dygtig leder, svarede han:

(12) “Jeg tror at... Mit lederskab er nok en dben form for lederskab, der bygger
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pa tillid begge veje. Et dbent samarbejde, hvor opgaven er i fokus, og sd
skal vi gerne have det til at fungere... Og sa er jeg engageret” [D.1.4]

Generelt virkede Interviewperson 4 til at have sveert ved at komplimentere sig selv. Senere
fik han spgrgsmalet: Hvilke tre karakteristika tror du, dine medarbejdere vil sztte pa din
ledelsesstil, hvortil han svarede:

(13) “Jeg tror, at de vil sige, at jeg er en engageret leder, som mdaske... - Det
er maske lidt negativt, men som mdske har svert ved at... - Er faktisk
ikke serlig god til at uddelegere opgaverne. Men jeg haber de vil sige, at
jeg sa til gengeeld har tillid til det, de laver, og det bliver gjort i et godt
samarbejde.” [D.1.4]

Indtrykket var, at han fslte sig ngdt til at “undskylde” komplimenten til sig selv med et
negativt punkt, hvorefter han forsvarede sig med en kompliment igen.

Selvom interviewpersonen generelt var aben og palidelig, virkede han til at have sveert
ved at svare pa de personlige spgrgsméal. Han virkede opmarksom pé, hvilket indtryk han
ville udsende. I analysen har der veeret szrlig opmaerksomhed pi personlige svar, som
har gennemgiet en kritisk vurdering inden de er blevet benyttet. Informationer omkring
hans ledelsesstil og holdninger blev udledt af underbyggende eksempler i stedet for direkte
spgrgsmél, som ofte resulterede i svar som var slgret af usikkerhed og beskedenhed.

I gvelsen har Interviewperson 4 markeret ansvarsbevidsthed, folelsesmmessig modstandskraft
og kritisk analyse som de tre vigtigste lederegenskaber, efterfulgt af selvstendiggorelse
og udvikling [D.2.4]. Ansvarsbevidsthed kan relateres til tillid begge veje, citat (12).
Folelsesmaessig modstandskraft formulerede han i interviewet som evnen til at bevare
overblikket:

(14) “Nar du er projektleder, si handler det meget om at kunne bevare
overblikket over projektet. Du skal kunne holde hovedet koldt, nar du er
presset, og vere rimeligt selvbeherskende, s du kan telle til 10, inden du
reagerer pa et eller andet” [D.1.4]

En karakter i gvelsesresultatet var imidlertid arsag til undring: Intuition har interview-
personen givet karakteren 3, som er en middelmédig karakter. I interviewet udtrykte han:

(15) “Det er vigtigt at kunne tage en beslutning baseret pd intuition, nar du er
ngdt til at tage en beslutning. Det er en viglig egenskab at kunne tenke 4
skridt frem.” [D.1.4]

Dette tilkendegiver, at han ser intuition som en vigtig egenskab. Det var ikke
muligt, at fa interviewpersonen til at forklare denne uoverensstemmelse efterfglgende.
Interviewpersonens modstridende holdning til éntuition har haft den konsekvens, at
holdningerne ikke er gyldige og derfor ikke benyttes i analysen.
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Ifslge persontypetesten har Interviewperson 4 persontypen ESTJ. Persontypen er
kendetegnet ved at veaere organiseret, ansvarlig og loyal. De foretraekker at udfgre opgaverne
grundigt og efter bogen og forventer det samme af deres medarbejdere. Deres svagheder er,
at de ikke interesserer sig for de sociale aspekter i et samarbejde og afviser informationer
som ikke er direkte anvendelige. [Ringstad og Odegérd, 2004]

At Interviewperson 4 havde svaert ved at komplimentere sig selv og svare pa personlige
spergsmal, kan relateres til hans persontype. Persontypen foretraekker at holde sig til fakta,
og interesserer sig ikke for sociale og fplelsesmaessige aspekter. Dette bekraeftes i citatet:

(16) “Jeg tror grundleggende ikke, at jeg er den fodte leder. Men jeg tror, at
jeg er riglig god til at f lpst el projekt.” [D.1.4]

Citatet (12), som omhandlede tillid begge veje, hvor opgaven er i fokus, samt hans
manglende evne til at uddelegere opgaverne, citat (13), kan relateres til en persontype,
som er kendetegnet ved at vaere loyal og organiseret.

5.1.5 Interviewperson 5

Interviewperson 5 har ca. 32 ars erfaring i byggebranchen. Han har veeret ansat i Pihl
& Sgn fra han startede, til de gik konkurs i efterdret 2013. De sidste par &r var han
underdirektgr i Pihl & Sgn. Han startede sin karriere som projektleder p4 Feergerne og
har sidenhen vaeret mange steder i verden, men med stgrstedelen af sin karriere i Afrika.
Gennem de sidste mange ar af hans karriere har han ikke haft funktion som projektleder,
men primaert som leder pa et taktisk niveau - som Senior Projektchef af titel, og senere
som Underdirektgr. Interviewet tog ca. 3 timer, der henvises til lydoptagelsen [Appendiks
D.1.5].

Interviewet blev indledt i en tro om, at interviewpersonen havde mere erfaring som
projektleder i Danmark. Han har ikke arbejdet som projektleder igennem de sidste 10-
15 &r, og gennem sin karriere har han kun vaere projektleder pa ét projekt i Danmark.
Interviewet opfylder ikke gyldighedskravene i forhold til projektets fokus, som blev
afgreenset i afsnit 3.4.2 Problemformulering. Interviewet er derfor ikke transskriberet, og
resultatet af gvelse og persontypetest fremgar ikke i det samlede resultatet.
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Figur 5.1. Evaluering af de fem interviewpersoner
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5.2 Menings-kategorisering af centrale emner

Afsnittet har til hensigt at menings-kategorisere centrale emner, som er blevet behandlet
i de fire interviews. De centrale emner relaterer sig til de fire underspgrgsmal, som blev
introduceret i afsnit 3.4.1 Problemformulering.

5.2.1 Lederskab i forhold til tekniske kompetencer

Interviewperson 1 udtrykte vigtigheden af de tekniske kompetencer i citat (3).
Interviewperson 2 er enig i, at man fgrst og fremmest skal kunne alle de basale og
fundamentale ting for at blive en god projektleder:

(17) “.ellers snakker vi ikke det samme sprog.” [D.1.2]

Derefter skal man veere i stand til at opbygge personlige forhold for at opné succes. Et
godt udgangspunkt for at blive en god leder er ifplge Interviewperson 2, at man er et
fornuftigt menneske og socialt begavet.

Interviewperson 3 mener, at lederskabsevner er lige si vigtige som de tekniske
kompetencer. Han mener, at de vigtigste karakteristika for en projektleder er, at han
troveerdig, tillidsveekkende og god til at skabe flow i tingene samt en god teamspiller. Men
han skal ogsd have teknisk indsigt:

(18) “Man skal kunne gennemskue en tegning og omseetie den ude 1 byggeriet”
[D.1.5]

Interviewperson 4 mener, at lederskabsevnerne - de sociale kompetencer er vigtigere
end de tekniske kompetencer, men at de begge er vigtige. Han mener, at de vigtigste
egenskaber er at kunne bevare overblikket over projektet, vaere selvbeherskende, have
godt kgbmandsskab og evner til at f4 en projektgruppe til at fungere. [D.1.4]

Det er bemaerkelsesvaerdigt, at netop Interviewperson 4, som generelt ikke udtrykte
interesse for de sociale aspekter mener, at de sociale kompetencer er vigtigere end de
tekniske kompetencer. Det kan veere, fordi han netop er bevidst om sine manglende evner
inden for det sociale, som udtrykt i citat (16), i kombination med hans beskedenhed, at
han vurderer de sociale aspekter hgjere, end han reelt mener.

Interviewpersonerne var enige i, at tekniske kompetencer er vigtige at besidde som
projektleder, flere af interviewpersonerne mener, at de er fundamentale. De var allesammen
ogsé enige i, at lederskabsevner er meget vigtigt, og ngdvendigt for at blive dygtig.

5.2.2 Om erfaring kraeves for at udvikle lederskabsevner

Sporgsmalet om erfaring blev besvaret fra to vinkler. Den fgrste vinkel ser pa, om
det kreever erfaring at blive en dygtig projektleder. Den anden vinkel ser pa, hvorvidt
interviewpersonernes lederskabsevner er blevet udviklet med erfaring.

Sporgsmalet om, hvorvidt det kraever erfaring at blive en dygtig projektleder, var tre af
de fire interviewpersoner enige om. De mener, at erfaring er pakraevet:
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(19) “Byggebranchen er bare en treg branche, det tager lang tid. Det tager bare
10 ér at fa 10 ars erfaring. Acceptér, at der er noget leretid.” [D.1.1]

Interviewperson 2 brugte samme formulering, men uddybede svaret yderligere, og
forklarede, at det er et spgrgsméil om at have byggeerfaring:

(20) “Du er ngdt til at have byggeerfaringen med dig, ellers treeffes de forkerte
beslutninger. Man skal kunne basistingene: Vi skal kunne lese en tegning
og vide de grundleggende ting. Vi er bare ngdt til at tale det samme sprog.”
[D.1.2]

Interviewperson 2 mener ogsi, at erfaringen kraeves for at fa medarbejdernes respekt:

(21) “Du kan ikke komme ind fra skolen og drive enhver proces. Folk har ikke
respekten for dig. Sé skal du virkelig veere karismatisk.” [D.1.1]

Interviewperson 4 mener ikke ngdvendigvis, at det kraever erfaring at blive en dygtig
projektleder. Han mener, at det er et spgrgsmaéal om vilje og lyst:

(22) “Man skal besidde et drive og have lyst til at lere det. Det er lysten der
driver verket.” [D.1.4]

De fleste af interviewpersonerne mener altsi, at det kraever erfaring at blive en dygtig
projektleder. Indtrykket var, at det er de tekniske kompetencer, som det kraever erfaring
at udvikle. Spgrgsmaélet om, hvorvidt det kraever erfaring at udvikle lederskabsevner, den
anden vinkel, besvares gennem en vurdering af interviewpersonernes lederskabsudvikling.

Alle fire interviewpersoner udtrykte, at deres lederskab og made at lede pa grundlaeggende
har veeret den samme altid:

(23) “Der har altid veret samme rgde trad i min mdde at lede pd gennem
karrieren.” [D.1.3]

Interviewperson 2 mener, at det er et spsrgsmél om at veere sig selv, men at man dog
bliver en bedre menneskekender med tiden:

(24) Ledelsesstil har meget at gore med at vere sig selv. Jeg tror ikke, ot jeg
er anderledes overfor mine bgrn, end jeg er overfor mine medarbejdere
eller mine underentreprengrer. Man bygger selvfslgelig mere pd, og jeg
tror mdske, man bliver en bedre menneskekender. [D.1.2]

Eftersom de fire interviewpersoner grundlzeggende har besiddet de samme lederskabsevner
gennem deres karriere, vurderes det, at det ikke kraever erfaring at udvikle lederskabsevner.
Lederskabsevner er et spgrgsmaél om en generel tilgang til lederskab, som man skal besidde
eller adoptere.
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5.2.3 Betydning af byggeprojektets stgrrelse ift. lederskab
Dette emne var alle fire interviewpersoner enige om. De mener alle fire, at stgrrelsen pa
et byggeprojekt ikke har nogen betydning:

(25) “De menneskelige og de sociale egenskaber - det er fuldstendig det samme.”
[D.1.2]

Interviewperson 3 mener, at den eneste forskel er, at der er flere mennesker, som skal
ledes, men at de skal ledes p4 samme made. Interviewperson 4 havde tidligere arbejdet i
Tyskland og bemaerkede en forskel mellem Danmark og Tyskland pa det omrade:

(26) “Jeg synes, de sociale kompetencer er nogenlunde de samme, og det tror
jeg egentlig er kendetegnende for, hvordan man samarbejder © Danmark,
1 modsetning til hvordan man samarbejder 1 Tyskland, hvor der er meget
mere etikette.” [D.1.4]

Iflge interviewpersonerne har byggeprojektets stgrrelse altsd ingen betydning for, hvilke
lederskabsevner der er vigtigst.

5.2.4 Betydning af persontype og karaktertrak

Alle persontyper er ikke lige egnet til at vaere leder ifplge Interviewperson 1:

(27) “Det kan godt leeres, men nogen har mere naturlig anleg for det end andre.
Nogle mennesker gnsker heller ikke at veere ledere, fordi det er imod deres
natur.” [D.1.1]

Interviewperson 2 mener, at en introvert type vil have svaert ved at blive en god
projektleder:

(28) “Den meget introverte type vil have det svert. Dermed ikke sagt, at han
ikke kunne blive en god leder, det kunne han godt. Men han vil have sverere

ved det.” [D.1.2]

Interviewperson 3 mener, at man skal have det i sig for at blive en god projektleder.
Persontype er ikke ligegyldigt:

(29) “Det krezver medfodte evner. Jeg tror, at man skal have det i sig, ellers
leerer man det aldrig.”

For at blive en god projektleder, mener Interviewperson 4, at man skal vaere en smule
udadvendt, men det vigtigste er, at man har et drive:

(30) “Hvis man bare har et minimum of udadvendthed, s kan man godt. Resten
kan man lere sig til, og hvis man har det der drive, sd overvinder man

det” [D.1.4]
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Han henviste til det samme drive, som blev citeret i (22).

Interviewpersonerne er enige om, at karaktertraek kan have en betydning. Der blev lagt
seerlig veegt pa, at projektledere skal vaere udadvendt i en eller anden grad. Tre ud af fire
mener, at uanset persontype og karaktertraek kan det laeres at blive en dygtig projektleder.

5.3 Samlet gvelsesresultat

Som det fremgér af gvelsesskabelonen i [Appendiks C|, blev hver af interviewpersonerne
bedt om at kategorisere 15 ledelseskompetencer, samt opdele dem i kategori A, B og C.
Kategoriopdelingen havde det formél at fremtvinge en prioritering. For at kategoriseringen
far en betydning pa det endelige resultat, vaegter kompetencer i kategori A med 110 %,
kompetencer i kategori B veaegter 100 %, og kompetencer i kategori C vaegter 90 %. Det
samlede resultat fremgar pa figur 5.2.
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Figur 5.2. Det samlede gvelsesresultat

Som det fremgar, er Ansvarsbevidshed, Kritisk analyse og wvurdering, Motivation og
Udvikling de fire vigtigste ledelseskompetencer ifglge interviewpersonerne. Den femte-
vigtigste kompetence deles mellem Resultatorienteret og Ressourcestyring. En tilsvarende
underspgelse er blevet gennemfort af 400 personer rundt omkring i verden [Miiller og
Turner, 2009]. I undersggelsen skelnes mellem lav, mellem, og hgj vigtighed i stedet
for karakterene 1-5. Fem kompetencer er blevet kategoriseret som veerende Highly
important i byggebranchen, de fem kompetencer er: Ansvarsbevidsthed, kritisk analyse
og wvurdering, motivation, udvikling og indflydelse. Sammenlignes resultatet af den
verdensomspandende undersggelse med gvelsesresultatet i dette projekt, fremstar en
sldende lighed. De fire vigtigste kompetencer ifglge interviewpersonerne stemmer overens
med undersggelsen, mens den femte: indflydelse, overraskende nok, rangerer i bunden ifglge
interviewpersonerne. Arsagen til denne uenighed kan skyldes, at vi i Danmark generelt ser
hinanden som ligevaerdige i modsaetning til forholdene i andre lande, si den indflydelse,
som folger med funktionen som projektleder, er nok i sig selv.

Som det fremgar af gvelsesresultatet, bestar de vigtigste kompetencer af en blanding
mellem ledelseskompetencer, som har teknisk karakter, og ledelseskompetencer, som
benyttes ifm. lederskab. I forhold til definitionen af et byggeprojekt samt projektlederens
rolle, som blev beskrevet i kapitel & Tematisering, er det ikke overraskende, at
ansvarsbevidsthed og kritisk analyse og vurdering er placeret som de to vigtigste
ledelseskompetencer. Projektlederen blev defineret som “en rationel beslutningstager, som
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lgser opgaver i en verden af uvished”, og det er naturligt, at kritisk analyse og vurdering
er vigtigt i den sammenhzng, nar beslutninger skal tages. Ansvarsbevidsthed er ligeledes
vigtigt, nar der skal tages beslutninger i en verden af uvished med “urokkelige” tidsplaner
og budgetter.

5.4 Oversigt over persontyper

Persontypetesten er en MBTI-test, som er nzrmere forklaret i kapitel 4. Formélet med
persontypetesten var at undersgge, om der eksisterer en generel tendens mod en persontype
blandt interviewpersonerne. En sammenligning af persontyperne fremgar pa figur 5.3.

Ekstrovert Introvert Sansning Intuition Taenkning Fglen Vurderende Opfattende

Interviewperson 1

Interviewperson 2

Interviewperson 3

Interviewperson 4

Figur 5.3. Resultat af MBTI-test udfert af interviewpersonerne

Som det fremgar, eksisterer der ikke nogen generel tendens blandt interviewpersonerne.
At Interviewperson 1 og 2 har samme persontype kan veare en tilfseldighed og er ikke nok
til at indikere en tendens. NASA projektlederne havde persontypen ENTP, som ikke er
reprasenteret blandt interviewpersonerne (det bemserkes dog, at typen stemmer overens
med Interviewperson 1 og 2, p& 3 ud af 4 omréder).

Resultatet af persontypetestene indikerer, at det er muligt at blive en dygtig projektleder
uanset persontype.

5.5 Opsamling - udvidelse af forstielseshorisont

I forste afsnit blev de fem interviews evalueret. Svarene fra Interviewperson 1-4 blev
verificeret, hvorimod svarene fra Interviewperson 5 blev vurderet som vaerende ugyldig.
Interviewperson 5 blev derfor udeladt af undersggelsen. I afsnittet blev personlige indtryk
og opmarksomhedspunkter for hver interviewperson ligeledes beskrevet - informationer
som ikke fremgér af transskriberingerne, men som vil blive benyttet i den efterfglgende
analyse. Informationerne fremgar pa figur 5.1.

T afsnit 5.2 Menings-kategorisering af centrale emner blev undersggelsens fire underspgrgs-
maél besvaret af interviewpersonerne.

Svaret pa det forste spgrgsmél var, at tekniske kompetencer er fundamentale, men at
lederskabsevner ogsa er saerdeles vigtige for at blive en dygtig projektleder.

Svaret pa det andet spgrgsmal var, at det ikke kreever erfaring at udvikle lederskabsevner,
men at det er et spgrgsméal om at besidde den rette tilgang til lederskab. Det kraever
derimod erfaring at udvikle de tekniske kompetencer, som er fundamentale for at blive en
dygtig projektleder jf. ovenstiende.

Svaret p& det tredje spgrgsmal var, at stgrrelsen af byggeprojektet ikke har nogen
betydning for hvilke lederskabsevner, der er vigtigst.

Svaret pa det fjerde spgrgsmal var, at persontype og karaktertrack kan have en betydning
for hvor sveert det er at blive en dygtig projektleder, men man kan lare det uanset
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persontype.

I afsnit 5.8 Ovelsesresultat blev det samlede gvelsesresultat praesenteret. Ansvarsbevidst-
hed, Kritisk analyse og vurdering, Motivation og Uduvikling blev vurderet som vaerende
de fire vigtigste ledelseskompetencer. Da undersggelsen er afgraenset til at fokusere pa
lederskab, er det kun ledelseskompetencerne motivation og udvikling, som relaterer sig til
lederskab, der vil blive bearbejdet yderligere i den efterfglgende analyse.

I afsnit 5.4 Owersiglt over persontyper blev resultatet af de fire MBTI-tests praesenteret.
Resultatet viste, at der ikke eksisterer en tendens mod en specifik persontype.
Interviewpersonernes persontype ift. deres ledelsesstil vil blive undersggt yderligere i den
efterfplgende analyse.

Med ovenstdende opsamling iveerksaettes undersggelsens analyse, hvor en menings-
fortolkning af de empiriske data gennemfgres ift. udvalgte ledelsesteorier.

o4



6 Analyse

I kapitlet gennemfgres en menings-fortolkning, og de empiriske data analyseres i forhold
til relevante ledelsesteorier. Teorien om forandringsledelse benyttes som den overordnede
teori, og et byggeprojekt anskues som en forandringsproces. Med udgangspunkt i de
trin, som kendetegner en forandringsproces, gennemfgres analysen, hvor supplerende
ledelsesteorier benyttes.

6.1 Forandringsledelse

Afsnittet tager udgangspunkt i John P. Kotters ledelsesteori [Kotter, 1997|. Kotter skrev en
artikel i Harvard Business Review med titlen Ledelse af forandring: Hvorfor bestreebelserne
pd forandring mislykkes. Artiklen var baseret pa 15 ars forsgg omkring forandring i
organisationer. Bogen, som dette afsnit tager udgangspunkt i, begyndte Kotter at skrive
efter artiklen blev bragt i 1995.

Ud fra definitionen af lederskab i forhold til ledelse, som blev beskrevet i afsnit 3.1 Leder-
skab kontra ledelse, burde Kotters forandringsledelse egentlig kaldes forandringslederskab.
Kotter mener nemlig selv, at mens ledelse medfgrer forudsigelighed og orden, s medfgrer
lederskab forandring |Kotter, 1990|. Forandringer ses her som noget positivt, som nyttige
endringer og udvikling. Relationen mellem lederskab og forandring kan imidlertid ogsa
anskues fra den modsatte vinkel: For at lykkes i en forandringsproces, kraeves lederskab.

Et byggeprojekt er i sig selv en stor forandringsproces. 1 afsnit 3.2 Byggeprojektet blev
et byggeprojekt defineret som midlertidige organisationer, der skabes med det formél at
fuldfgre en overordnet opgave, og i lgbet af byggeprojektet skifter opgaverne markant
karakter, hvilket medferer sendringer i organisationen. Det er tydeligt, at et byggeprojekt
gennemlgber forandringer, og at de involverede - medarbejderne som skal ledes - skal tage
stilling til forandringer hele tiden. Byggeprojekterne er tilmed ikke ens, og overgangen fra
ét projekt til det nzeste er ogsa en forandring i sig selv.

De konstante forandringer bekrzftes af interviewpersonerne. De fire projektledere gav alle
udtryk for, at der opstar mange forandringer i et byggeprojekt:

(31) “Du kan ikke planlegge din hverdag, fordi ndar du mgder om morgenen
er der opstaet problemer, som du er ngdt til at tage dig af Det er
uforudsigeligt.” [D.1.4].

6.1.1 Kotters ottetrinsproces

Kendetegnet for Kotters ledelsesteori, er hans ottetrinsproces. Modellen er som
udgangspunkt udviklet med henblik pa at skabe positiv forandring i permanente
organisationer. De fgrste fire trin i processen er indsatsomrider, som skal iveerksattes
forud for forandringernes gennemfgrelse, de naeste to trin er indsatsomrader under
selve forandringsprocessen, og de sidste to trin beskaftiger sig med perioden efter
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gennemfgrelsen; at udnytte successen til at skabe mere forandring og forankre de nye
arbejdsmader, se figur 6.1. Det bemaerkes, at trin 7 egentlig starter, inden forandringerne
er gennemfert til fulde, da trinnet bl.a. udnytter pondus til at skabe endnu mere forandring,
og saledes ofte starter en ny ottetrinsproces, inden det forrige er gennemfgrt. Derfor kunne
trin 7 i realiteten ogsd placeres i skellet mellem »under« og »efter« forandringen pé figur
6.1. Ottetrinsprocessen er altsd en iterativ proces.

7‘ 1: Etablering af en oplevelse af ngdvendighed
I~ ‘ 2 Oprettelse af den:tyrende koalition
E ‘ 3: Udvikling af en vi;ion og en strategi

‘ 4: Formidling af for}ndringsvisionen

¥
Generering af kortsigtede gevinster
¥

‘ 7: Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring
3
‘ 8: Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

EFTER UNDER
(o]

\
\
\
\
‘ 5: Styrkelse af medarbejdernes kompetence ‘
\
\
\

Figur 6.1. Kotters ottetrinsproces [Kotter, 1997]

Ottetrinsprocessen er baseret pa hyppigt forekommende fejl i organisatorisk forandrings-
arbejde i permanente organisationer - og ikke i midlertidige organisationer. Pa trods heraf,
er der i analysen identificeret relationer til ottetrinsprocessen, og den forandringsproces
som et byggeprojekt i realiteten er. Den mest markante forskel er, at teoriens benyttelse i
et byggeprojekt har et mere praksisnart perspektiv og ikke skal benyttes som en iterativ
proces, da organisationens midlertidige karakter er ensbetydende med, at processen kun
skal gennemfgres en gang.

I det folgende analyseres de empiriske data i forhold til Kotters fgrste seks trin. De sidste
to trin ville kunne benyttes, hvis den samme byggeorganisation fortsatte pa efterfglgende
projekter. Da interviewpersonerne blev, spurgt om de har samme teams pa projekterne,
eller om de har medindflydelse, nir teamet skal sammensattes, var det generelle svar, at
det ikke er samme teams, og medindflydelsen er minimal eller ikke-eksisterende:

(32) “Der bliver mest kigget pa, hvad vi har pd hylderne” [D.1.4).

Det er dermed ikke sagt, at en byggeproces ikke kan optimeres ved at viderefgre de samme
teams til efterfglgende projekter, og dermed udnytte elementer i de sidste to trin, men
det er ikke den generelle praksis idag og ikke noget som projektlederne har indflydelse pa.
Det skal bemsarkes, at byggeteamet ikke udger hele byggeorganisationen. Byggeteamet
er bestiende af entreprengrens egne folk, typisk projektledere og entrepriseledere.
Entreprengrens byggeorganisation bestar ogsé af underentreprengrer, leverandgrer og evt.
radgivere (i tilfzelde af en totalentreprise) jf. definition i afsnit 3.2 Byggeprojektet. Hvis
de sidste to trin skulle udnyttes til fulde ville det kraeve, at hele byggeorganisationen blev
viderefgrt til efterfolgende projekter.

P4 figur 6.2, er Kotters trin 1-6 oversat til byggeprojektet. De grundlaggende elementer
i processen er de samme, men benyttes ifm. et byggeprojekt i stedet for en permanent
virksomhed. Et byggeprojekt er i virkeligheden en slags virksomhed med en kort
tidshorisont:
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(33) “Projektchefen er adm. direktgr i sin egen lille kasse. Sa skal han
naturliguis rapportere op til virksomheden, som en adm. direktor skal
rapportere til sin bestyrelse.” [D.1.4]

Kotters trin 1-6 Byggeprojektets seks trin

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed | 1. Enighed om projektet som faelles mal

2. Etablering af samarbejde i projekt-teamet

2. Oprettelse af den styrende koalitionsgruppe - uddelegering af roller og ansvar

3. Udvikling af vision og strategi 3. Bestemmelse af en retning mod malet
4. Formidling af forandringsvisionen 4. Kommuniker den rette kurs
5. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer | 5. Udvikling samt udnyttelse af organisationens potentiale

6. Generering af kortsigtede gevinster 6. Motivering af medarbejdere

Figur 6.2. Kotters trin 1-6 oversat til byggeprojektet

Trin 1: Enighed om projektet som faelles mal

Fgrste trin i den oprindelige ottetrinsproces handler om, at medarbejderne skal anerkende,
at der eksisterer et behov for forandring, da en forandringsproces vil ga i sta, hvis den
forsgges tvunget igennem uden opbakning fra medarbejderne. Det centrale i Kotters farste
trin er opbakning og et feelles fokus mod hvilke forandringer, der er ngdvendige, i stedet
for et snaevert fokus pa egne opgaver: “Det vesentlige er at opveje det interne sneversyn
med eksterne data. I en verden, der udvikler sig rivende hurtigt, kan indforstdet sneeversyn
veere dgdsensfarligt.” [Kotter, 1997]

I byggeprojektet handler opbakningen om at skabe enighed om projektet som faelles
mal: den bygning som vi allesammen skal vaere faelles om at levere. I modsaetning til,
at hver entrepriseleder fokuserer pé sine egne entrepriser, og at hver underentreprengr
kun fokuserer pa sin del af opgaven osv. Det relaterer sig til overgangs-aspektet, som blev
behandlet i afsnit 3.2 Byggeprojektet, som handlede om at gi fra individer med forskellige
forstaelser for, hvordan malet nés, til at der eksisterer en fxlles forstaelse. Overgangen
var en af de fire centrale aspekter i midlertidige organisationer, og det handler om at ni
overgangen hurtigst muligt for at kunne arbejde effektivt mod malet i fallesskab:

(34) “Det er Alfa & Omega, at man far gruppen til at arbejde sammen mod
det feelles mal. At fa skabt noget, som alle lever og ander for, ligesom et
sportshold!” [D.1.1]

En af interviewpersonernes stgrste succeshistorier var, da han i lgbet af tre pa hinanden
folgende tirsdage, fik sine medarbejdere til at deltage i aftenmgder fra 15-20, hvor han
opnéede en faxlles forstielse i projektet:

(35) “Vi havde to skerme, en med Tekla-modellen pd og en med tidsplanen.
Jeg gik sd ind med noget fagligt, men det var jo mine medarbejdere, som
kendte processen, jeg faciliterede den bare. Jeg lavede jo ikke tidsplanen -
folk lavede den! Dér lavede jeg et ryk mod en felles forstielse.” [D.1.1]

Hvis det forste trin ikke gennemfgres, kan det vaere arsag til de stgrste problemer pa
byggeprojektet:
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(36) “Manglen pa respekt for hinandens arbejde, det synes jeg tit er det stgrste
problem. Nar de ikke ser hele projektet, men kun deres egen lille opgave.”
/D.1.2]

Trin 2: Etablering af samarbejde i projekt-teamet

Andet trin i ottetrinsprocessen handler om at oprette en gruppe, som skal styre
forandringsarbejdet. Det vigtigste pa trin 2 er derfor at finde de rette mennesker til at
lede, mennesker som har: “Sterk formel indflydelse, bred ekspertise og hgj troverdighed.
Med evner for lederskab og ledelse, specielt det forste.” [Kotter, 1997]

I byggeprojektet er koalitionsgruppen allerede udvalgt fra starten og bestir typisk af
projekt-teamet, som ledes af en projektchef med projektledere og entrepriseledere i sit
team. Betegnelserne kan variere fra virksomhed til virksomhed, men pé stgrre projekter
bestar teamet som regel af tre tilsvarende led.

De fire karakteristika: Stillingsindflydelse, ekspertise, troveerdighed og lederskab er ogsa
blandt de vigtigste at besidde som projektleder i entreprengrbranchen. Ekspertise kan
relateres til tekniske kompetencer, som blev defineret som vigtige i afsnit 5.2 Menings-
kategorisering. Troveerdighed blev bl.a. naevnt i citat (8), og kan ogsé relateres til tillid,
citat (12). Vigtigheden af lederskab er kommet til udtryk adskillige gange i lgbet af
naervaerende rapport. Udover at vaere 1 besiddelse af stillingsindflydelse, kan det ogsi vaere
ngdvendigt at benytte den til at kommandere:

(37) “Engang tmellem er du ngdt til at overvinde din egen hgflighed, og du er
ngdt til at skere igennem, selvom det kan veere ubehageligt.” [D.1.4]

Som beskrevet er de fire karakteristika ogséd vaesentlige at besidde som projektleder pa et
byggeprojekt. Det primzere formal pa trin 2 i Kotters ottetrinsproces er at vaelge de rigtige
mennesker og derefter at ggre koalitionsgruppen til en enhed. Projektlederen har imidlertid
begranset eller ingen indflydelse pa valget af de rigtige mennesker i et byggeprojekt. Den
enkelte projektleder kan udvikle nogle af de karakteristika, som er vigtige at besidde som
et medlem af projekt-teamet, men der hvor trin 2 oversat til byggeprojektet har stgrst
relevans, er i etableringen af samarbejdet - at gore teamet til en enhed.

Et vigtigt element, som bliver benyttet af flere af interviewpersonerne til at etablere et
godt samarbejde, er et mgde om morgenen. Fx i form af et uformelt franskbrodsmade:

(38) “Til morgenmad blev holdt et godt uformelt mpde mellem mig og de tolv
funktionerer. Det er et soctalt element, og man far koordineret uformelt.
Der er rigtig mange som bruger sadan et franskbrodsmgde om morgenen.
Der er ikke dagsorden eller referater, men mere: “Jamen, sd skal vi jo have
stgbt den veg derovre idag..”, “Na, men sd skal du lige huske, at jeg skal
have liften derhen inden. I mad ikke scette det op, for jeg far liften forbi
jer..” - det flyder bare sidan.” [D.1.1]

Overordnet set var alle interviewpersonerne enige om, at samarbejdet kraever megen daglig
kontakt og vidensdeling. Det kan virke som en selvfglge, men det er ikke ngdvendigvis
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nemt:
(39) “Det er hdrdt, fordi man forlanger hele tiden noget af hinanden.” [D.1.3]
Om vidensdeling blev sagt:

(40) “Nogle har sa travit, at de ikke har tid til at formidle, hvad der sker, og det
kan have konsekvenser. Jeg synes, at vidensformidling pa de store projekter
er en kunst!” [D.1.4]

Udover vidensdeling er det ogsa vigtigt at uddelegere arbejdet og fordele arbejdsbyrden.
En af interviewpersonerne mener selv, at han ikke er god nok til at uddelegere opgaverne,
citat (13). Han uddybede svaret yderligere:

(41) “Det kan vere svert ot uddelegere. Iscer ndr du er presset. Fordi du foler,
at du skal bruge tid pa at uddelegere noget, hvor det foles nemmere bare
at lave det selv. Men man skal se fremad og indse, at man er ngdt til at
uddelegere, ellers drukner man simpelthen.” [D.1.4]

Trin 3: Bestemmelse af en retning mod maélet

Det tredje trin handler om at skabe en vision, der kan styre forandringsarbejdet, og
formulere strategier for at realisere visionen. Det handler i virkeligheden om, hvilken
retning vi skal gi, og hvordan vi beveaeger os i den retning. Permanente virksomheder
har ikke noget endeligt mal, derfor udvikles visioner i stedet, det er deres ledestjerne og
made at holde fokus. I byggeprojektet er “visionen” veldefineret og konkret: Vi skal bygge
en bygning - kort sagt. Analysen af trin 3 oversat til byggeprojektet fokuserer derfor pa
strategien til hvordan vi bygger bygningen - bestemmer retningen mod maélet.

Bestemmelse af en retning lyder egentlig meget simpelt, og ifplge Kotter skal kursen ogsa
vaere enkel: “Ordet vision forbindes ofte med noget stort eller mystisk, men kursen for
vellykkede forandringer er ofte meget enkel og jordner som i: Det vil begynde at styrte
ned om et gjeblik, lad os sdge ly under @bletreet og spise nogle af frugterne som frokost”
[Kotter, 1997].

Pa trods af enkeltheden i ovenstiende citat, er det ikke lige s& nemt at bevaege sig i samme
retning mod et feerdigt byggeri, som at sgge ly under et zbletrze, nir alternativet er at
blive vad. Men det er stadigvaek utroligt vigtigt:

(42) “Pa byggeprojekier handler det meget om at vi render i samme retning.
Det kan virke banalt, men sidan er det faktisk!” [D.1.4]

Udover at man skal rende i samme retning, er det naturligvis vigtigt, at det er den rigtige
retning. Det kraever erfaring, nar man skal bestemme den rigtige retning som projektleder:

(43) “Det er vigligt, at du har indblik, fordi ndr du stir ude pa byggepladsen,
sG skal du vide, om det er rigtigt eller forkert.” [D.1.1]
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Dette stemmer overens med vigtigheden i at besidde tekniske kompetencer, som blev
beskrevet i afsnit 5.2 Menings-kategorisering og citat (20).

Trin 4: Kommuniker den rette kurs

Det fjerde trin handler om at formidle visionen og strategierne og lade koalitionsgruppen
fremsta som forbillede for den adfzerd, der forventes af medarbejderne. 1 byggeprojektet
handler det om at formidle den retning, der er blevet valgt, og sgrge for, at alle gar i den
retning, bl.a. ved at fremsti som forbillede. Det handler overordnet om at kommunikere
den rette kurs.

At formidle retningen lyder umiddelbart som en enkelthandling. 1 virkeligheden er det
en lgbende proces, fordi vejen til det endelig mal i en byggeproces ikke er linexr, den er
uforudsigelig ifglge et tidligere citat - uforudsigelig p4 grund af konstante forandringer,
citat (31). Derfor er det vigtigt at holde fokus pa det overordnede mél:

(44) “Man skal hele tiden sgrge for, at folk kan se det overordnede mal. Hvad
det er for et slutprodukt vi skal ud med.” [D.1.2]

Udover det overordnede fokus skal retningen formidles i forhold til den nuveerende
situation:

(45) “Beskrive hvor vi er henne, hvad vi skal nd inden for den her tidsramme
og hvad der er vigtigst.” [D.1.4]

I forbindelse med uddelegering af opgaver, benytter samme interviewperson en huskeregel:

(46) “Jeg husker pd, at det skal vere S.M.A.R.T; det skal vere specifikt,
malbart, acceptabelt, realisérbart og tidsbegreenset” [D.1.4]

Konkret, kan kursen kommunikeres ved at samle folkene pa pladsen og ligge en plan for
dagens arbejde, gennem et kort og preecist koordineringsmgde:

(47) “Klokken otte mgdtes man til et kort og preecist mgde pd pladsen med alle
sine handverkere. Der aftalte man: Hvad skal vi lave idag? Hvad ndede vi
ikke igdr ift. det vi aftalte igar? Nogle gange kiggede vi lidt mere overordnet,
og vurderede: Er nogen ressourcemamssigt speendt for hardt op? Skal vi bruge
noget hjelp pd funktionersiden? Er der nogle underentreprengrer, som
ikke performer? Er der nogle kritiske steder?” [D.1.2]

Interviewpersonerne prgver at fremsti som forbilleder for deres organisation. Da en af
interviewpersonerne blev spurgt, om han har veeret skyld i en sendring pa byggepladsen,
svarede han, at han har veeret et forbillede for folk pa det personlige plan:

(48) “Forstaet pd den mdde, at folk respekterer hinanden, snakker ordentligt til
hinanden, behandler hinanden pent. Der har jeg gjort en forskel.” [D.1.2]
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En yderligere analyse af at kommunikere den rette kurs handler om at have det rette syn
pa medarbejderne, og lede i forhold til dem og situationen. Analysen tager udgangspunkt i
teorier som beskaftiger sig med menneskesyn og situationsbestemt ledelse. De er beskrevet
i afsnit 6.8 Menneskesyn, og afsnit 6.4 Situationsbestemt ledelse.

Trin 5: Udvikling samt udnyttelse af organisationens potentiale

Det femte trin handler om at udvikle medarbejderne samt konfrontere medarbejdere, som
ikke bidrager til forandringernes gennemfgrelse. I byggeprojektet skal medarbejderne ogsé
udvikles, andre gange handler det i virkeligheden om at udnytte deres potentiale.

En af interviewpersonerne fortalte om et projekt, hvor han var leder og havde en praktikant
siddende p& kontoret. De gange hvor interviewpersonen ikke var pa byggepladsen, gav han
kommandoen til sin praktikant:

(49) “Det var nok svert at sluge for et par af de 13 ingenigrer, at proktikanten
far kommandoen, ndr chefen er vek. Men han var bare arbejdsom, dygtig
og fornuftig, og sé vidste han, hvad jeg havde fokus pé i gjeblikket.”[D.1.1]

Det var sddan interviewpersonen bedst udnyttede projekt-teamets potentiale i hans fraveer.
Alternativt kunne han havde givet kommandoen til den garvede ingenigr, som “normen”
dikterer, uanset om han passede i rollen eller ej. Man skal altsi overveje alle muligheder
for at udnytte det fulde potentiale i organisationen, ogsid muligheder der gar imod normen.

Den uddelegering af opgaver som tidligere blev omtalt i citaterne (13) (41) (46), handler
ogsd om at udvikle og udnytte sin organisation og sit projekt-team. Det er vigtigt at
uddelegere til alle og sgrge for at udnytte hele organisationen, ikke kun de mest dedikerede
som maske er sjovest at arbejde med. Da interviewpersonerne blev spurgt, om de har
svagheder i deres lederskab, svarede halvdelen, at de ikke altid far de langsomme med,
udtrykt i citat (7). En anden interviewperson gav et lignende svar, men uddybede med et
glimt i gjet:

(50) “Jeg ma bare forsta, at ikke alle mennesker er veddelpbsheste, nogle er
bare grise. Men man kan godt treene dem op til at blive hurtige grise! Der
er brug for hele spektret.” [D.1.1]

De citerede interviewpersoner tilkendegav begge, at det er vigtigt at f& medarbejderne
med, og at det er en svaghed, at de ikke altid forméar det.
Det heender ogsa, at en medarbejder ikke passer ind i organisationen. Sa er afskedigelse

den eneste lgsning. Interviewperson 3 uddybede sit svar:

(51) “Fordi det smitter jo af pd omgivelserne, hvis en person ikke gider at lave

det, der forventes af ham.” [D.1.3]

Dovenskab eller mangel pa dedikation er ikke den eneste &rsag til, at afskedigelse kan blive
ngdvendigt. Nogle mennesker passer ikke ind socialt:
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(52) “Nogle af de svereste konflikter at lgse som leder er, ndr man skal
konfrontere folks personlighed. Det sker ikke sa tit, at man konfronterer
eller afskediger folk, som ikke passer ind socialt, men det burde det gore.
Fordi der skal egentlig ikke sd meget til at gdelegge den gode stemning.”
[D.1.2]

Det er vigtigt ikke at tove med afskedigelse, hvis en medarbejder ikke passer ind i
organisationen. En dygtig projektleder skal tage det med i sine overvejelser, nar en
medarbejder demotiverer, eller pd anden méde har en negativ effekt p& organisationen.
Det er ikke altid muligt at skabe gode medarbejdere af alle mennesker.

En yderligere analyse af at udvikle projekt-teamet eller mindre organisationer, tager
udgangspunkt i Tuckmans Udviklingssekvens i smd grupper [Tuckman, 1964], og er
beskrevet i afsnit 6.2 Teamuduvikling.

Trin 6: Motivering af medarbejdere

Det sjette trin i Kotters ottetrinsproces handler om at generere kortsigtede gevinster,
som anerkender og belgnner de medarbejdere, som bidrager til opnad delmalene: “Positiv
feedback styrker arbejdsmoral og motivation” [Kotter, 1997|. Det overordnede formil med
trin 6 er at motivere medarbejderne gennem kortsigtede gevinster. I byggeprojektet er
de overordnede mél forholdsvist kortsigtede i sig selv, og de sikrer ikke ngdvendigvis
motivation. Forméalet med trin 6 er derfor at motivere medarbejderne generelt.

En méde at motivere medarbejderne pa er at give dem ejerskab til opgaven:

(53) “Det handler om at motivere folk ved, at de selv er med til at definere
opgaverne, og far medindflydelse pd hvordan de skal lgses.” [D.1.4]

Néar medarbejderne selv bestemmer, hvordan opgaverne skal lgses, fgler de ansvar og
motiveres til at lgse dem tilfredsstillende. Lederen skal veere opmaerksom pé ikke at
overtage opgaverne:

(54) “Man skal kun tage de beslutninger, der er ngdvendige, ndr det er
ngdvendigt.” [D.1.3]

Nogle gange handler det om at opbygge et personligt forhold og give klap pa skulderen:

(55) “Nogle gange skal man gd ned til ham, som skal slé spmmet i, og hvis du
far opbygget et godt forhold til ham, sa slar han nok ogsa et ekstra som 1
for dig.” [D.1.2]

Det er forskelligt, hvordan medarbejdere motiveres, og da interviewpersonerne blev spurgt,
hvordan de motiverer deres medarbejdere, var det svaert at fa et entydigt og specifikt svar.
Svarene var enten meget generelle, som det fremgar af citaterne (53) (55), eller meget
specifikke i forhold til et teenkt eksempel:
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(56) “Det er forskelligt fra person til person. Hvis en medarbejder interesserer
sig meget for tidsplanen, kan det vere at ansvar for tidsplanen ¢ MS Project
interesserer ham mest.” [D.1.2]

Det handler om at kende sine medarbejdere og finde ud af, hvad der motiverer:

(57) “Det er ikke sikkert, at de overordnede ting motiverer. Man skal kende
medarbejderne og finde ud af, hvad der motiverer dem. Fordi din egen

motivation er ikke ngdvendigvis deres vel? Sd lenge vi ser det samme

mal.” [D.1.2]

Et kort og entydigt svar eksisterer ikke, nér det drejer sig om motivation, og
interviewpersonerne giver heller ikke et detaljeret svar pa, hvad der rent faktisk motiverer
medarbejderne. Sandsynligvis fordi speorgsmélet er for bredt. Motivation rangerer
imidlertid blandt de vigtigste ledelseskompetencer i afsnit 5.8 Samlet gvelsesresultat.
Teorier som omhandler motivering af medarbejdere vil derfor indgd i kapitel 7
Lederskabelse, i udviklingen af en lgsningsmodel.

6.1.2 Kotters lederprofil i det enogtyvende arhundrede

Kotters bog blev som bekendt skrevet i 97, og han afslutter bogen med et bud pa fremtidens
succesfulde ledere i det 21. &rhundrede. Kotters bud pa vores tids ledere, inkluderer
to primseere omrader: Lederskab og livsvarig leering. Arsagen er, at verdens konstante
forandringer sker stadig hurtigere. Som det fremgar af figur 6.3, kraever det lederskab og
ledelse at opné succes i forandringsprojekter.

A

++

Forandringsarbejdet kan
have succes for en stund,
men vil ofte sla fejl, nar de
kortsigtede resultater
bliver uregelmaessige.

Alle meget succesfulde
forandringsprojekter
kombinerer godt lederskab
med god ledelse

LEDERSKAB
+

Forandringsprocessen
kommer ikke ud af stedet

Kortsigtede resultater

er mulige. Men der bliver
sjeeldent opndet nogen
stgrre langsigtet forandring

++

v

¥
LEDELSE

Figur 6.3. Sammenhaengen mellem lederskab, ledelse og vellykket forandring [Kotter, 1997]

Bemark, at figur 6.3 kan relateres til figur 1.3, som blev praesenteret i kapitel &
Tematisering. Byggebranchen og de mange forandringer, som opstar i byggeprojektet,
kraever bade et relationsorienteret fokus (lederskab) og et resultatorienteret fokus (ledelse);
en Team Management ledelsesstil. Sammenhaengen mellem relationer og lederskab samt
resultater og ledelse underbygges i afsnit 3.1 Lederskab kontra ledelse.
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Det er en kraevende ledelsesstil, og i takt med de konstante forandringer kraeves konstant
leering og udvikling. Livsvarig laering handler ikke blot om at tage pa kurser og udvikle
sine tekniske kompetencer. Det handler om at besidde den rette indstilling og vaere villig
til at laere hver dag, som udtrykt i citat (22) skal man besidde en lyst og et drive.

At anskue verden med et abent sind, efterlyse andres meninger, veere risikovillig og zerligt
vurdere egne successer og fiaskoer er alle mentale vaner som fremmer livsvarig laering.
De ledere, som skiller sig ud, er mennesker, som udvikler sig og trives i forandringer, men
ogsé drives af en fglelse af, at det er rigtigt og ngdvendigt det, de laver: “Mennesker, der
forsoger at udvikle sig, at blive mere trygge ved forandring og at udvikle lederevner, er typisk
motiveret af en oplevelse af, at det, de gor, er rigtigt for dem selv, deres familie og deres
organisation. Denne oplevelse af formdl ansporer dem og inspirerer dem i modgangstider.
Vi har behov for flere af den slags mennesker.” [Kotter, 1997]

P4 byggepladsen er det ogsé en fglelse af at ggre, hvad der er rigtigt og ngdvendigt, som
motiverer de dygtige projektledere i modgangstider:

(58) “Du kan komme ned pd pladsen en dag, og sa er der woverskuelige
problemer dernede, og man ma setie alt andet til side. Men det er jo
nddvendigt for at et byggeri kan kgre, man ved godt, at det ikke kan veere
sjovt det hele. Det er ogsd det, som gar det speendende. Man er sat til at
lose en opgave, og sd tager man de kampe, der skal tages.” [D.1.5]

En yderligere analyse af lederprofiler tager udgangspunkt i Adizes’ fire lederroller, og er
beskrevet i afsnit 6.5 Lederroller.

6.2 Teamudvikling

Afsnittet tager udgangspunkt i Tuckmans fem teamudviklingsfaser [Tuckman, 1964].
Tuckmans artikel er suppleret med en nyere artikel, som gengiver essensen af Tuckmans
oprindelige indhold, samt redeggr for relevansen her mere end 40 &ar efter hans udgivelse
[Bonebright, 2009]. Modellen er den mest citerede teamudviklingsmodel, og gennem de
sidste mere end 45 ar har ingen anden model vist sig at vaere lige sd vaerdifuld inden for
omradet |[Bonebright, 2009|. Det bemaerkes, at modellen oprindeligt bestod af fire faser,
men Tuckman tilfgjede den femte og sidste fase, i samarbejde med Mary Ann C. Jensen,
i1977.

Udviklingsmodellen fokuserer p& to omréder inden for gruppeudvikling: Personlige
relationer og opgaveaktivitet, ogsd disse to omrider kan relateres til ledelsesgitterets to
orienteringer, figur 1.3. Hver fase i udviklingsmodellen skal gennemfgres succesfuldt, for
at gruppen kan fungere effektivt. De fem faser er forming, storming, norming, performing
og adjourning, se figur 6.4. Faserne gennemgéas i det fplgende og relateres derefter til de
empiriske data.

Forming: Gruppen orienteres om opgaven, der opsattes nogle rammer, og personlige og
opgaverelaterede graenser bliver afprgvet. Gruppen er endnu ikke et team, men naermere
en forsamling af individer. Medarbejderne etablerer et forhold til lederne og hinanden ved
forst at markere sig i forhold til hinanden og derefter tilpasse sig. I den forste fase er fokus
rettet mod teamstrukturen og medarbejdernes egen rolle pa holdet. Fplelserne svinger
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Figur 6.4. De fem faser i udviklingsmodellen og deres energiniveau. Inspireret af [Bonebright,
2009]

bredt, fra spaending og forventning, til usikkerhed og frygt. Lederen skal vise retning og
sikre, at alle medarbejdere fgler sig inkluderet i teamet.

Storming: Efter noget tid opstar uoverensstemmelser eller konflikter, hvor de indgaede
aftaler udfordres. Den enkelte medarbejder udtrykker sin individualitet og modstar
gruppedannelse, fordi han ikke har forstaet ngdvendigheden og fordelen af samarbejde i
teamet. Der opstar spaendinger og modstand mellem medarbejderne, fordi de er bekymrede
og usikre. Fasen indeholder en stor maengde leering, fordi medarbejderne i slutningen af
fasen, udvikler en gensidig forstaelse for hinandens roller og arbejdsmader og er faelles om
at bestemme en retning mod maélet.

Norming: Gruppen udvikler samhgrighed, og medarbejderne accepterer hinandens
personligheder og udtrykker personlige holdninger. I denne fase udvikles gruppen til et
team, og konflikter undgés for at sikre harmonien. Medarbejderne fgler sig tilfredse og
oplever en fglelse af accept og medlemskab. Nu hvor teamet er etableret, skal lederen
vende fokus fra den interne udvikling til den opgave, de skal lgse.

Performing: Nu er teamet en enhed. Et problemlgsende instrument, hvor medarbejderne
tilpasser sig og indtager roller, som fremmer opgavelgsningen. Teamstrukturen er fleksibel
og funktionel i forhold til opgaven, og der udvikles holdand, som kanaliseres ind i arbejdet.
Teamet er i stand til at handtere uenigheder og misforstaelser og har fokus pa at realisere
deres mal.

Adjourning: Opgaven er lgst, og teamet oplgses. Medarbejderne har en fglelse af succes og
tilfredshed efter et gennemfort projekt. Efter folelsen af succes kan medarbejderne fa en
folelse af tomrum og uafklarethed, fordi de ikke laengere har et fokuspunkt, eller fordi de
var blevet teet knyttet i teamet. Fra et organisatorisk synspunkt er det vigtigt at anerkende
medarbejdernes sarbarhed efter et endt projekt. Lederen evaluerer projektet, si han kan
benytte de nye erfaringer i fremtidige projekter.

Den sidste fase handler i virkeligheden mere om afvikling end om udvikling, men fra en
virksomheds synspunkt er det relevant at vide hvilke fglelser, som sidder i folk, nar de skal
sxttes pa nye projekter. For projektlederen pa byggeprojektet er det primzert de forste
fire faser, som er relevante.

Tidshorisonten p4 hver fase varierer meget, men hvis teamet er sammensat til en konkret
opgave, som det er tilfzeldet i et byggeprojekt, vil de forste tre faser kunne gennemfgres
overfladisk, men funktionelt i lgbet af kort tid. Hvis udviklingen skal blive en succes, er
det vigtigt, at lederen ved, hvor teamet befinder sig, s& han har mulighed for at gribe ind,
nar det er ngdvendigt ift. teamets udviklingsstadie, se figur 6.5. [Storch og Sgholm, 2009]

Da Interviewperson 2 var projektleder pad Bruuns Galleri, som er et indkegbscenter i
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UDVIKLINGSSTADIE LEDERS INDGRIBNING

Forming:

Teamet dannes. Hvem er deltagerne? Hvad skal vi? Hvordan skal vi
gore det? Hvem refererer vi til?

Storming:

Koordinering, vanskeligheder i forbindelse med etablering af falles
forstaelser, roller og rutiner.

Norming:

Teamet etablerer falles forstaelser, roller og rutiner igennem selv- | Forstaerke udviklingen af teamspecifikke faelles forstaelser, roller,
evaluering og aftaler. Faellesskabet etableres, den enkelte “under- | arbejdsrutiner mm.

Introduktion af deltagerne og afklaring af grundlaeggende vilkar,
mal, vision og veerdier.

Konfliktlgsning, oplgsning og udvikling af teamspecifikke fzelles
forstaelser, roller, arbejdsrutiner mm.

ordner” sig.

Performing:

Teamet koncentrerer sig primart om sagerne, frem for om arbejds- | Forstaerke arbejdspraestationerne igennem fokus pa toppreestatio-
rutiner, samarbejde og organisering. Samarbejdet glider. Mindre ner, potentialer, nye mal mm.

processnak og selvevaluering.

Figur 6.5. Leders indgribning pé forskellige stadier [Storch og Sgholm, 2009]

Aarhus, gennemgik han forming-fasen flere gange. De skulle bygge forskellige butikker
med forskellige hold af underentreprengrer og samlede folk, inden de startede:

(59) “For at folk skulle se hele projektet og ikke kun deres egen lille opgave,
samlede vi folk og forklarede dem: Hvad skal vi lave herinde, hvor lang tid
har vi til det, og i hvilken takt skal det ga. Hvis muligt fik jeg den kommende
lejer ned og forteelle, hvilken butik han gerne ville have.” [D.1.2]

P4 samme projekt opstod konflikter engang imellem, hvilket er serligt kendetegnende for
den efterfglgende fase:

(60) “Der opstar darlig stemning pd et tidspunkt. Nar folk er presset sammen
pa et lille areal og har en opgave, som skal udfares pa kort tid - sa slar det

gnister engang imellem.” [D.1.2]

Da Interviewperson 1 lavede et ryk mod en felles forstielse, se citat (35), var det hans
indgriben i storming-fasen. Generelt er det i denne fase, at der for alvor arbejdes mod

overgangen som blev introduceret i afsnit 3.2:

(61) “Fa folk til ot indse, at de er en lille brik of noget storre. Det betyder ikke,
at brikken ikke er ngdvendig, men de md ikke tro at de i et teamsamarbejde
kan ga individuelt.” [D.1.2]

Citaterne (34) (36) (42) henvender sig ogsé til storming-fasen.
I norming-fasen opnés overgangen, og en del af projektlederens opgave er at have overblik

over, om alle medarbejderne har fundet sin plads i projekt-teamet:

(62) “Som teamleder skal man sidde oppe @ helikopteren og se, hvordan teamet
fungerer. Det er vigtigt.” [D.1.5]

Hvis projektlederen identificerer medarbejdere, som bare ikke passer ind og har en negativ
indflydelse, kan det vaere ngdvendigt at afskedige dem. Specielt denne fase relaterer sig
ogsa til Trin 5 i Kotters forandringsmodel, og citaterne (49) (51) (52).
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Néar samarbejdet glider, rettes fokus primaert pé opgaven. Kravene skal opfyldes, og mélene
skal nas i performing-fasen. Der stilles bade krav fra bygherren og fra virksomheden:

(63) “Alle skal vide, hvad vi lgber efter. FEn ting er, at vi skal levere til bygherren,
hvad han vil have, men vi skal ogsd tjene penge. Vi er jo en virksomhed,
og vi er her for at tjene penge til vores virksomhed” [D.1.2]

I den sidste fase kgrer samarbejdet forhabentligt pa skinner. Medarbejderne har fundet
deres plads i teamet og defineret egne opgaver. Denne fase er den sjoveste:

(64) “Det sjoveste er, at man som en gruppe far tingene til at fungere: Pa trods
af, at man er sa forskellige som man er, sd har man hver sine ting i
projektet, og lige pludselig - sa er der en bygning!” [D.1.4]

Udviklingsmodellen viser, at alle grupper gennemgir en fase med konflikter og
uoverensstemmelser, for det udvikles til et effektivt team. Det er en naturlig del
af en teamdannelsesproces, s problemerne har ikke ngdvendigvis noget med enkelte
medarbejdere at gore. Sagt med andre ord - samarbejdsproblemer i teamet (Storming)
kan lpses ved at tale ud og etablere nogle feelles forstaelser (Norming), si teamet kan
begynde at arbejde effektivt (Performing).

Det kan veere ngdvendigt at henvende sig til sine medarbejdere, hvis de ikke er engageret,
og opsatte nogle forventninger til dem, si man fremtvinger noget engagement:

(65) “Huis en medarbejder ikke er motiveret, skal man opstille nogle forventnin-
ger til det, han skal lave, og spgrge ind til, hvorfor han ikke er motiveret.
I stor udstreekning formar de at motivere sig selv.” [D.1.3]

I forleengelse af Tuckmans teori, nsevnes forandringskurven her, se figur 6.6. Forandrings-
kurven viser, hvordan den enkelte medarbejder reagerer pa forandring, og kan benyttes til
at forstd medarbejdernes reaktion.
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Figur 6.6. Forandringskurven for den enkelte medarbejder [Kousholt, 2011]
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Forst foler medarbejderen lettelse - nu har han omsider fundet ud af, hvad der skal ske.
Den forste fglelse kan relateres til Forming. Derefter gennemlgber han en raekke negative
folelser, som kan relateres til Storming. S& indser medarbejderen, at der ikke er en udvej,
og udvikler en accept, som kan relateres til Norming. Til sidst begynder medarbejderen
at eksperimentere og udforske, som kan relateres til Performing.

Som det fremgar, gennemlgber hver medarbejder mange fglelser i storming-fasen, og det
er serligt vigtigt, at netop storming-fasen bliver tacklet pa en korrekt méde, da den har
stor indflydelse pa teamets udvikling:

(66) “I lgbet af ganske kort tid bliver der etableret en form for kultur pd
projektet, og det er utroligt vigtigt, at man far sliet den rigltige kultur
an i starten, fordi man kommer aldrig af med den.” [D.1.1]

Sammenligningen mellem Tuckmans teori og forandringskurven giver et mere nuanceret
billede af, hvilke folelser der er pa spil. Felles for dem er, at efter en indledende positiv
folelse folger negative folelser, som skal gennemleves, inden de positive falelser vender
tilbage igen. Hvor hurtigt de fgrste tre faser gennemleves varierer fra person til person.

6.3 Menneskesyn
Afsnittet analyserer projektlederens syn pa sine medarbejdere i forhold til McGregors teori

X og teori Y. Afsnittet tager udgangspunkt i McGregors oprindelige artikel [McGregor,
1960] suppleret med [Heltbech og Jacobsen, 1999].

McGregor har forsket i emnet og har udviklet to yderpunkter ift. lederens holdning til
sine medarbejdere: Teori X og Teori Y. De fleste ledere har dog en mere nuanceret
holdning, et sted mellem de to yderpunkter. Opdelingen kan bidrage til overvejelser
omkring projektlederens holdninger og udvikling af ledelsesstil.

Teori X er det grundleggende menneskesyn ifglge McGregor. Mennesker gider ikke at
arbejde og vil forsgge at undgé det. De har ingen ambitioner og gnsker ikke noget ansvar.
Lederen er ngdt til at udstikke klare retningslinjer og satte krav til det udfgrte arbejde,
samt hele tiden dirigere og kontrollere - ellers yder medarbejderne ikke en passende indsats.
Medarbejderne gnsker til gengaeld ikke at blive kontrolleret og stiller sig modvilligt an
overfor en ledelsesstil, som ellers synes ngdvendig. Der forventes derfor mange konflikter
i dette menneskesyn.

Teori Y er et menneskesyn, hvor mennesker gerne vil arbejde, fordi de bliver motiveret af
udfordringer og personlig udvikling. De sgger ansvar og indflydelse, si de kan bidrage til
lgsningen af opgaverne og fole sig veerdsat. Lederen giver frihed under ansvar og skaber
rammerne for en hgjere grad af jobtilfredshed hos medarbejderne.

Da McGregor udviklede teorien, var normen ledere med et Teori X menneskesyn, og
McGregor opfordrede derfor til at indtage et Teori Y menneskesyn i hgjere grad, end
det var tilfeeldet. Men hans pointe var primeert, at med indsigt i de to modsaetninger skal
lederen reflektere over antagelserne i teorierne og tilpasse sin egen ledelsesstil. McGregor
habede, at man med tiden ville indse, at med en bedre holdning til sine medarbejdere,
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kunne en ledelsesstil udvikles, som ogsa vil skabe selvstzendige, kreative og ansvarlige
medarbejdere.

En leder med et menneskesyn som Teori X vil sandsynligvis vaere mere tilbgjelig til at
anvende en resultatorienteret ledelsesstil, i relation til figur 1.3. Hvorimod en leder med et
Teori Y menneskesyn, sandsynligvis vil anvende en mere relationsorienteret ledelsesstil.

Som beskrevet besidder de fleste ledere en mere nuanceret ledelsesstil. En tilfajelse til
McGregors teori er blevet udviklet af William G. Ouchi og kaldes Teori Z, nir den relateres
til McGregors teorier. Teori Z tager hgjde for alle behovene i Maslows pyramide og er
kendetegnet ved at fokusere pa det hele menneske. Nar forst medarbejderne har opfyldt
sine mangelbehov, straeber de efter et liv med veerdier og udvikling. Ifslge Teori Z er
mennesket et komplekst og alsidigt vaesen med mange interesser, motiver og behov, som
ma tilfredsstilles. [Knaerkegaard og Steenstrup, 2009]

Arsagen til, at lederens menneskesyn er relevant, er, at hvis lederens holdning til
medarbejderne er, at de er selviske, uselvstzendinge og dovne af natur, si bliver de det.
Hvis hans holdninger er, at de er ansvarssggende og motiverede, s bliver de ogsa det - en
selvopfyldende profeti. Det er ikke ngdvendigvis fordi, at de er det ene eller det andet af
natur, men fordi de inspireres til at vaere, som der forventes, og de rammer, som lederen
opsatter, giver mulighed (eller tvinger) dem til at agere som forventet. [Knaerkegaard og
Steenstrup, 2009]

Der findes imidlertid medarbejdere, som bedst kan beskrives som Teori X mennesker, og
selvom lederen indtager et Teori Y (eller Z) menneskesyn, mé han i nogle tilfaelde erkende,
at lgnnen er det vigtigste element:

(67) “For nogen er det bare de sidste 2 gre i akkord der betyder allermest.
Uanset hvor godt et personligt forhold du har til dem, sd er det det, der
kommer i pengepungen, der betyder noget.” [D.1.2]

En anden af interviewpersonerne kalder dem “Stempel-ind-stempel-ud typen”, og de kan
veere svaere at lede:

(68) “Jeg er rent ud sagt darlig til at lede mennesker, som kun har et arbejde
for at fa rad til ot holde fri. Jeg er bedre til at lede dem, hvor arbejdet
er en del af deres livsstil, fordi sidan er jeg selv. “Stempel-ind-stempel-ud
typen” har jeq virkelig sveert ved. Men de skal ogsd ledes, og det er jeg nok
0gsd blevet bedre til.” [D.1.1]

Nogle mennesker skal tilsyneladende styres mere end andre, s optimalt set skal lederen
vurdere hver enkelt medarbejder og ikke basere sin ledelsesstil p& et generelt menneskesyn.
Det handler om situationsbestemt ledelse.

6.4 Situationsbestemt ledelse
I forlengelse af foregdende afsnit tager forste del af dette afsnit udgangspunkt i
Tannenbaum og Schmidts kontinuum model, som beskaeftiger sig med to modsatrettede
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ledelsesstile og skalaen imellem dem [Tannenbaum og Schmidt, 1973|. Dernaest benyttes
Hersey og Blanchards model, som henvender sig mere til ledelsen af den enkelte, hvor
kontinuum modellen i hgjere grad er generel [Hersey og Blanchard, 1988|.

6.4.1 Tannenbaum & Schmidts kontinuum teori

Tannenbaum og Schmidt udgav forste gang deres teori i en artikel i 1958, som blev
publiceret i Harvard Business Review. Sidenhen har de skrevet en artikel om samme
teori, men med et 15-arigt tilbageblik. Fglgende tager udgangspunkt i sidstnsevnte artikel
| Tannenbaum og Schmidt, 1973, samt [Heltbech og Jacobsen, 1999|.

Modellen beskriver de to yderpunkter: Autoriteer ledelse og demokratisk ledelse. I forhold
til det forrige afsnit er det sandsynligt, at en leder med et menneskesyn tilsvarende Teori
X, vil indtage en autoritaer ledelsesstil, hvorimod en leder med et menneskesyn som Teori
Y vil indtage en demokratisk ledelsesstil. Igen, vil de fleste ledere ikke benytte en af
yderpunkterne i en rendyrket form, men ligge et sted imellem - til den ene eller den anden
side. Modellens udgangspunkt er spgrgsmalet om i hvilken grad, lederen bgr inddrage sine
medarbejdere i beslutningsprocessen, se figur 6.7.

~
[ @
2 g
5 MEDARBEJDER- Z
5 INDFLYDELSE =
< w
[=]
A B C D E F G
Treeffer beslutninger| “Saelger” sine Praesenterer sine | Praesenterer Praesenterer Fastleegger rammer | Lader gruppen
og meddeler dem beslutninger idéer og opfordrer |forelgbig beslutning,| problemet, far og lader gruppen fungere frit inden
til spprgsmal som kan andres forslag og beslutter | beslutte for rammerne, han
selv er blevet palagt
N—FORTALLER—" N——5/£LGER—" N——————KONSULTERER DELEGERER

Figur 6.7. Tannenbaum & Schmidts kontinuum-model [Tannenbaum og Schmidt, 1973]

I stedet for termerne autoritaer og demokratisk ledelse kunne ogsa benyttes ledercentreret
og medarbejdercentreret ledelse. Den adfeerd, som lederen vaelger, afhaenger af den samlede
situation, som karakteriseres ved tre vigtige forhold:

e Lederen selv: Hans veaerdiopfattelse, tillid til medarbejderne, foretrukne ledelsesstil,
og den grad af sikkerhed han fgler i en usikker situation.

e Forhold ved medarbejderne: Deres behov for selvstaendighed, om de er rede til at
tage ansvar, deres usikkerhedstolerance, om de er problemorienterede, om de forstar
og kan identificere sig med virksomhedens mal, deres faglige kvalifikationer og om
de har erfaring med beslutningsprocesser.

e Forhold wved situationen: Organisationstype (udover opbygning, ogsi veerdier,
traditioner, adfeerdsregler osv.), gruppeeffektivitet, selve problemet/opgaven og det
tidspres, som eksisterer.

Bemark at dansk litteratur om emnet opdeler “forhold ved situationen” i to forhold:
“den aktuelle situation” og “kulturen”, hvor sidstnaevnte primeert tager sig af punktet
“organisationstype” [Heltbech og Jacobsen, 1999; Knarkegaard og Steenstrup, 2009].

Hvis forholdene peger imod en autoritaer ledelsesform, bgr projektlederen valge den
ledelsesform, og vice versa. Pa figur 6.8 er opstilt nogle af de forhold, som overvejes af
projektlederen. Hvis han kan svare JA og I LAV GRAD pé sterstedelen af spgrgsmalene,
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indtages en autoriteer ledelsesform, svares NEJ og I HOJ GRAD pé storstedelen af
sporgsmélene, indtages en demokratisk ledelsesform.

LEDEREN SELV
* Vaerdiopfattelse som Teori X
¢ Mangler tillid til medarbejderne
* Har svaert ved at téle usikkerhed
* @nsker selv at traeffe beslutninger
FORHOLD VED MEDARBEJDERNE
« Er indstillet pa at tage ansvar
e Er i stand til at arbejde under usikkerhed

JA < —»NEJ

| LAV  Har motivation til at Igse problemet | HQJ

GRAD<_ « Identificerer sig med organisationens mal _’GRAD

* Har den ngdvendige viden og erfaring

« Er vant til at deltage i beslutningsprocessen
FORHOLD VED SITUATIONEN

* Procesorienteret organisation

* Organisation med meget store enheder

JA € * Gruppen er ineffektiv =»NEJ

* Lederen alene har det ngdvendige overblik

e Tidspresset er stort

AUTORITAR LEDELSESFORM

DEMOKRATISK LEDELSESFORM

Figur 6.8. Forhold der overvejes ifm. valg af ledelsesform. Inspireret af [Heltbech og Jacobsen,
1999]

Det er naturligvis ikke si sort/hvidt, som figur 6.8 maske indikerer, men det giver et
indtryk af de forhold, som inddrages i overvejelserne. En prioritering af forholdene er ogsé
ngdvendig for at traeffe den rigtige beslutning. I byggeprojektet kan tidspresset veere drsag
til, at projektlederen tvinges til at indtage en autoritzer ledelsesform i situationer som
kraever det:

(69) “Nogle gange skal folk bare gores bevidste om, at jeg tager en beslutning,
som de ikke ngdvendiguvis er enig i. Men sd fa forklaret pa en pen made,
at jeg desveerre ikke kunne vente.” [D.1.2]

Tannenbaum og Schmidt skriver, at denne vurderingsproces kraever, at lederen indsigts-
fuldt kan vurdere de tre forhold, der pavirker hans ledelsesadfzerd, og at han er i stand
til at reagere smidigt p& pavirkningen. Interviewpersonen gjorde seerligt opmaerksom pa,
at medarbejderne skal ggres bevidste om de beslutninger, som han valger at tage. Fn af
hans udfordringer var, at det kunne ga for staerkt, og nogle gange skulle han havde ladet
dem treeffe beslutningerne selv i stedet:

(70) “Nogle gange gar det for sterkt, og man far ikke alle med. Jeg har nogle
gange fejlet ved at tage nogle beslutninger, som jeg skulle have ventet pd,
at folk selv tog i deres egen udvikling” [D.1.2]

I citatet var tidspresset &rsag til, at interviewpersonen indtog en autoritaer ledelsesform,
hvor en demokratisk ledelsesform havde varet hensigtsmaessig. Det skal derfor overvejes
fra situation til situation, om det er ngdvendigt at traeffe beslutningen selv for at komme
hurtigt videre, eller medarbejderen skal inddrages i processen, som ofte er at foretrackke:

(71) “Nar man har brug for at noget laves, sa siger man det pa en pen made.
Man giver ikke ordre, det er militeragtigt - man fordeler opgaverne. Folk
motiveres ved at fa overordnede opgaver og medindflydelse pd, hvordan de

skal lpses” [D.1.4]
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Nogle gange kan det imidlertid veere vanskeligt at prioritere de mange forhold vedr. sig selv,
sine medarbejdere og situationen fgr hver eneste beslutningsproces. Hersey og Blanchards
har udviklet en teori, som er mere intuitiv, og tager udgangspunkt i to parametre, som
vurderes for hver medarbejder.

6.4.2 Hersey & Blanchards teori

Ken Hersey og Paul Blanchards udviklede The Life-Cycle Theory of Leadership, som
blev printet i Training and Development Journal i 1969. Modellen tager udgangspunkt
i Ledergitteret, 1.3, men har et mere personligt fokus. Sidenhen begyndte folk at referere
til teorien som Situational Leadership, et navn som Hersey og Blanchards tog til sig og
benyttede i bogen Management of Organizational Behavior [Hersey og Blanchard, 1988].
Hersey og Blanchard brgd senere med hinanden og udviklede den oprindelige model pa
hver deres made; Hersey kaldte den fortsat Situational Leadership, mens Blanchard kaldte
sin model SLII. Forskellene er smé, men Hersey fokuserer mere pi kompetenceniveauer
hos medarbejderen, mens Blanchard fokuserer pa udviklingsniveauer.

I dette afsnit blev SLII benyttet. Valget er baseret pa artiklen Revisiting the Life-Cycle
Theory of Leadership |Hersey og Blanchard, 1996], hvor Hersey og Blanchard genforenes
for at revurdere den oprindelige model. I artiklen er de fgrst og fremmest enige om, at
forskellene er minimale. Et af Blanchards argumenter for sin model er, at medarbejdere i
forste udviklingsniveau (kompetenceniveau hos Hersey), typisk er engageret og forst mister
sit engagement efter et stykke tid, nadr kompetencerne stadig ikke er gode nok. Dette gav
Hersey delvist medhold i, selvom hans model indikerer noget andet, nemlig at man i fgrste
kompetenceniveau ikke kan, ikke vil og er usikker. Afsnittet tager derfor udgangspunkt i
|Blanchard et al., 1993].

Udover at modellen tager udgangspunkt i Ledelsesgitteret, er modellen inspireret af
Tannenbaum & Schmidts model, som blev prasenteret i forrige afsnit, men Blanchard
kritiserer ogsd modellen, fordi han ikke mener, at den korrekte ledelsesstil enten er
autoriter eller demokratisk. Han mener, at det netop handler om at veksle mellem de
to, og at man godt kan vaere autoriter og demokratisk pa samme tid. Derfor kan en
korrekt situationsbestemt ledelsesstil ikke vises pa én akse, som det er tilfzeldet pa figur
6.7, men det kraever to akser, en med graden af instruerende adferd, og en med graden af
stgttende adfeerd, se figur 6.9.

Lederen benytter en instruerende adfserd, n&r han anvender envejskommunikation og giver
ordre til, hvad der skal udfgres og hvordan, hvor og hvornar, de skal udfgres. Under
udfgrelsen kontrollerer og overviager han processen. En alene instruerende adfserd svarer
til den autoriteere ledelsesform.

Lederen benytter en stgttende adfserd, ndr han anvender tovejskommunikation og
konsulterer med sine medarbejdere. Derudover hjelper, stotter og opmuntrer han dem.
En alene stgttende adfzerd svarer til den demokratiske ledelsesform.

Uanset hvilken adfeerd som benyttes, er det vigtigt at involvere medarbejderne i
beslutningerne, sa de hele tiden ser det overordnede mal - som var vigtigt pé trin 4 i afsnit
6.1, citat (44). Det er bade medarbejderne i teamet og andre parter i organisationen, som
skal involveres:
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Figur 6.9. Blancards SLII model [Blanchard et al., 1993]

(72) “Huis man gider at involvere folk, ogsd dem der i princippet sidder bag
ved skranken, sd far man et nemmere samarbejde og et nemmere projekt.”

[D.1.2]

P& baggrund af de to typer adferd har Blanchard udviklet fire ledelsesstile, som pavirker
medarbejderne pa forskellige mader. De fire stile kaldes instruerende, coachende, stgttende,
og delegerende. Ingen af de fire ledelsesstile er bedre end de andre, dygtige ledere skal
derimod vaere i stand til at benytte den stil, som passer til situationen, og veere i stand til
at veelge, hvilken stil som er egnet. I modsaetning til Tannenbaum og Schmidts er der ikke
en hel raekke forhold, der skal overvejes, men lederen skal vaere i stand til at diagnosticere
- vurdere medarbejdernes udviklingsniveau.

Medarbejdernes udviklingsniveau bestemmes p& baggrund af medarbejdernes kompetence
og engagement, og der eksisterer fire niveauer tilsvarende de fire ledelsesstile: Ul-U4,
pa figur 6.9. Nar lederen skal identificere en medarbejders udviklingsniveau, skal det
ggres i forhold til den aktuelle opgave. Ledelsesstilen skal altsd bade tilpasses hver enkelt
medarbejder, men ogsd hver opgave hos hver enkelt medarbejder.

Bemerk den lighed der eksisterer mellem forandringskurven, figur 6.6, og “engagements-
kurven”, som starter pa et hgjt engagement, falder si til et lavt engagement, hvorefter det
begynder at stige - fgrst til et variabelt engagement, sa til et hgjt engagement. P4 figur 6.9
synes kompetenceniveauet at vaere taet forbundet med engagementet. Det kunne tzenkes,
at forandringskurven ogsa indikerer, at medarbejderen gar nysgerrig ind i en forandring,
men det udvikles til usikkerhed pa grund af manglende kompetencer i forhold til den nye
situation. Efterhanden beherskes kompetencerne og energien vender tilbage.

For at benytte modellen tager man udgangspunkt i en diagnosticering af medarbejderens
udviklingsniveau. Derefter matcher lederen sin ledelsesstil til det identificerede udviklings-
niveau; U1-S1, U2-S2, osv.

S1-ledelsesstilen benyttes derfor pd medarbejdere, som fx lige er blevet ansat og ikke
har nogen praktisk erfaring. Lederen er derfor ngdt til at veere instruerende og fortzelle
medarbejderen, hvad han skal ggre. Lederen formulerer konkrete problemstillinger og
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kontrollerer, at de blive lgst tilfredsstillende.

S2-ledelsesstilen benyttes, nar medarbejderen har faet lidt erfaring og kan give feedback
pa opgaverne. Undersggelserne viser, at medarbejderne mister deres engagement efter
en periode - maske fordi arbejdet er blevet dagligdag, og de kraever ansvar for at blive
motiveret igen. Kommunikationen gar lidt begge veje, og lederen udveksler information
med medarbejderen og forklarer handleplaner og argumenterer for de opsatte mal, men
det er stadig lederen, som styrer og vurderer medarbejderens indsats.

S3-ledelsesstilen benyttes, nir medarbejderens kompetence er blevet si hgj, at han
kan deltage i beslutningsprocesserne. Medarbejderen definerer nu opgaverne sammen
med lederen, og de udveksler synspunkter. Lederen stir meget pa sidelinjen og statter
medarbejderen, men lader medarbejderen tage det overordnede ansvar for opgaven.

S4-ledelsesstilen benyttes, nir medarbejderen er dygtig og engageret nok til at planlaegge
og gennemfgre sine egne opgaver. Lederen uddelegere ansvaret for en opgave og far blot
en status engang imellem. P4 dette stadie er medarbejderne selvledende, og lederen skal
primaert indhente oplysninger fra medarbejderen og besidde det store overblik.

(73) “Jeg tenker over, om medarbejderen bare skal have malet at vide eller skal
guides. Til nogle er det nok at sige: “Derude, 100 km., vi ses om 14 dage!”,
og til andre er man ngdt til at guide dem:“Nu flytter du hgjre fod, nu flytter
du venstre..” - Efter 14 dage er vi kommet 100 km.” [D.1.1]

Hvis en leder benytter en ledelsesstil, som ikke matcher medarbejderens udviklingsniveau,
kalder Blanchard det overledelse eller underledelse, alt efter om udviklingsniveauet ligger
over eller under den valgte ledelsesstil.

Lederen skal altsid veere fleksibel og kunne anvende alle fire ledelsesstile samt veere i
stand til at diagnosticere medarbejdernes udviklingsniveau. Det virker svaert, men nogle
af ledelsesstilene falder lederen naturligt, mens andre krzever meget gvelse og fokus pa
ikke at falde tilbage i en bekvem ledelsesstil. Som leder er det derfor vigtigt at kende sin
naturlige lederrolle.

Citaterne (7) og (68) udtrykker situationer, hvor interviewpersonerne har haft sveert ved
at tilpasse deres ledelsesstil til medarbejderne.

6.5 Lederroller

Ichak Adizes har udviklet en ledelsesteori, som beskriver fire forskellige lederroller som
en god leder skal kunne indtage. Adizes er professor og har sit eget konsulentfirma. Hans
ledelsesteori er udbredt og anvendes i mange lederuddannelser [Larsen, 2012|. Der er giet
pa kompromis med udvealgelseskriterierne ifm. Adizes ledelsesteori, da teorien ikke har
samme akademiske baggrund som de resterende teorier. Teorien har til gengzeld ligget i
modenhedsfasen i lang tid, figur 4.4. Nar teorien alligevel benyttes er det, fordi den er
relevant ift. interviewundersggelsen, og det blev vurderet, at teorien ville give et stgrre
bidrag til analysen end fx Mintzbergs ti lederroller (som er akademisk funderet). Derudover
mé det siges, at Adizes teori har bestaet prgven ved at veere benyttet i si stort et omfang
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og dermed eksisterer pd et afprgvet grundlag. Afsnittet tager udgangspunkt i [Larsen,
2012] suppleret med |[Kousholt, 2011].

Adizes’ fire ledelsesroller er Producentrollen, Administratorrollen, Entreprengrrollen og
Integratorrollen. Alle fire roller skal veere repraesenteret i en velfungerende organisation.
Hvis en af rollerne ikke varetages, medfgrer det darlig ledelse - mismanagement er Adizes’
udtryk. Rollerne kendetegnes ved deres forbogstaver.

P-rollen skal skabe resultaterne. Lederen skal derfor veere resultatorienteret, handlekraftig
og vidende. Men det kan ogsd blive for meget; hvis lederen er steerk pad P, men svag i
de resterende ledelsesroller, er han typisk utadlmodig og vil hellere lgse opgaverne selv end
vejlede sine medarbejdere. Han synes mgder og planlaegning er spild af tid og vil bare gerne
beslutte noget med det samme. En leder, som kun er steerk pa P, og slet ikke besidder de
tre resterende roller (P000) kalder Adizes for Den ensomme ulv.

A-rollen skal administrere og have styr pa tingene. Lederen skal besidde analytiske evner,
og veere systematisk, stabil og omhyggelig. A-rollen har fokus pa styringen og processerne,
hvor P-rollen fokuserer pé resultaterne. Nar A-rollen bliver for dominerende, sker der ikke
noget, al tiden bliver brugt pa at analysere og finde den helt rigtige lgsning, men den
kommer aldrig. En leder som kun besidder A-rollen (0A00), kaldes for Bureaukraten.

E-rollen skal iveerksaette og igangsaette. Lederen skal veere kreativ, risikovillig og
vedholdende. E-rollen spgrger, om det er de rigtige opgaver vi laver, og metoder vi bruger,
eller om vi kan ggre det pa en bedre méide. En leder som kun kan udfylde E-rollen
(00EO), kaldes for Brandstifteren, og er kendetegnet ved, at der sker noget hele tiden,
der eksisterer ingen struktur, og alt bliver improviseret. Brandstifteren er ikke interesseret
i selve udforelsen og detaljerne, s& medarbejderne bliver frusteret.

I-rollen skal skabe samarbejdet og udvikle medarbejderne. Lederen skal veere forstdende,
udadvendt og have samarbejdsevner og politisk sans. I-rollen integrerer medarbejdernes
ideer til en feelles plan, og fiar dem til at std bag den. Den rendyrkede I-leder (000I),
kaldes for Medlgberen, og vil det som alle andre vil, men bidrager ikke med noget selv.
Beskrivelsen af de fire roller er sammenfattet pa figur 6.10.

Rolle Interesserer sig for Leverer Produkt/ Tl.ds_ Orientering Krav til personen
Proces  horisont mod
At skabe resultater, behovene Handlekraftig, resultat-
P - Producent her og nu, kunder, produkter og Resultater Produkt Kort Drift orienteret, energifyldt og
aktiviteter. vidende.
At administrere og holde orden i Analytisk, systematisk,
A - Administrator tingene, systemer, regler, funkti- Styring Proces Kort Drift besindig, stabil og om-
oner, forretningsgange. hyggelig.
At igangseette og ivaerksaette, Entusiastisk, kreativ, visi-
E - Entreprengr saette mal, markedsfgring, Z&ndring Produkt Lang Udvikling  oneer, risikovillig og ved-
produktudvikling osv. holdende.
C;:l;:beSs,akrzlac;'biejr:ee,dl;c:gmerlr;uer:- Forstaende, udadvendt,
I - Integrator -~ psy 8 ’ ! X Sammenhold  Proces Lang Udvikling  har samarbejdsevne og
udvikling, strategier og organisa- L
A politisk sans.
toriske sammenhange.

Figur 6.10. Adizes fire ledelsesroller [Kousholt, 2011]

Som det fremgar af figuren, komplementerer nogle af typerne hinanden, mens der ogsé er
indbyggede modsatninger i rollerne. Adizes har sat navn pd nogle af de kombinationer,
som er mest sandsynlige, eksempelvis kaldes en leder som er steerk p4d I og E - pa
feellesskab og iveerksaetteri, for Guruen. Det er en type, som fx sgger at skabe en faxlles
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organisationskultur, selvom tidshorisonten er lang. PA-kombinationen derimod fokuserer
pa situationen her og nu, pé resultaterne og driften. Denne type kaldes for Slavedriveren.
Der eksisterer ogsd kombinationer af roller, som umiddelbart er modsatninger, fx PI-
kombinationen som kaldes Smdgruppetreneren. Det er en type, som skaber resultater, og
som har indset, at han skaber flest resultater i faellesskab med sine medarbejdere, bade pa
kort og lang sigt.

Adizes bruger et kodesystem til at beskrive ledertyperne. Den perfekte leder, som behersker
alle fire roller til perfektion, kaldes Leerebogslederen og har koden PAEI, men denne leder
eksisterer sandsynligvis ikke. En god leder besidder derimod alle roller i stgrre eller mindre
grad. Fareren er, ligesom Smagruppetraeneren, stzerk pd P og I, men behersker ogsi A
og E i mindre grad. Hans kode er derfor: Pael. Hvis en rolle ikke varetages, indsattes et
0 istedet for det aktuelle bogstav. Eksempelvis POOI, som Smagruppetrzeneren, der ikke
varetager A- og E-rollen.

En god leder er ifplge Adizes kendetegnet ved fplgende fire karaktertrak:

e Har ikke noget 0 i PAEI-koden, minimum smé bogstaver. Hvis han ikke behersker
alle roller pa topniveau, s& skal han i det mindste have nok i alle niveauer til at
forstd andre med forskellige profiler fra ham selv.

e Lederen kender sig selv, sine staerke og svage sider.

e Lederen accepterer bade sine stzerke og svage sider og sgrger for at udnytte sine
styrker.

e Lederen kan identificere potentialet og dygtigheden hos medarbejdere, som har en
profil, der afviger fra hans egen.

Det sidste punkt er szrlig sveert. Det er menneskeligt at betragte sin egen profil som den
“rigtige”, ogsa selvom man erkender sine egne svagheder. Det er sveert at se andres styrker
i en rolle, som man ikke er bekendt med, hvorimod man tydeligt ser deres svagheder i en
rolle, som man selv mestrer.

Netop fordi Adizes ikke mener, at nogen leder behersker alle roller til fulde, peger han pa,
at et ledelsesteam som supplerer hinanden, er den korrekte lgsning.

6.5.1 Interviewpersonernes lederroller

Der findes forskellige tests til at identificere, hvilke lederroller man varetager. Derudover
har Adizes bevidst valgt at beskrive de enkelte roller i deres ekstreme tilfaelde, si
de nemmere kan identificeres. Lederens personlighed har stor indflydelse pa hvilke
lederroller, der varetages. Linda Recker har lavet en artikel for Adizes Working Papers
med undertitlen: Kan MBTI forudsige PAEI? |Recker, 1991]. Artiklen konkluderer, at
MBTTI kan give en god indikator af en leders PAEI adfeerd, og at de to teorier supplerer
hinanden godt.

De to funktionsrelaterede dimensioner i MBTI, se afsnit 4.1.4 Persontypetest, omhandler,
hvordan personen indsamler informationer, og hvordan han treeffer beslutninger. Blandt
de fire processer eksisterer en dominant funktion og en hjslpefunktion, som varierer fra
person til person. Det fremgar af figur 5.3, at Interviewperson 1’s dominante funktion er
intuition, og hans stgttefunktion er folen (Sgjlen slar laengst ud i intuition blandt de fire
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mulige). Ifplge [Recker, 1991] udvikles den dominante funktion i 6-12 &rs alderen, mens
stottefunktionen udvikles i 12-20 ars alderen, se figur 6.11.

1. 2. 3. 4.
PROCES Dominant Hjeelpefunktion (Auxiliary) Tertieer Underliggende (Inferior)

v

ALDER 6ar 12 ar 20ar 354&r 50 ar

Figur 6.11. Udvikling af de fire funktioner [Recker, 1991]

Efter 20 ars alderen begynder personens tertizere funktion at udvikles, som hos
interviewperson 1 er sansning, da den tertizere funktion altid vil veere modsatning til
dominanten, da den tertizere funktion indgar i samme dimension som den dominante
funktion. Efter 35 ars alderen udvikles den underliggende funktion, som er den sidste af de
fire processer i de to dimensioner - hos Interviewperson 1 er den tenkning. Det bemzerkes,
at udviklingen er en generalisering, og i nogle tilfelde vaelger en person at forfglge en
livsmission, hvor den dominante funktion benyttes som vaerktgjet til at opna missionen. 1
sadan et tilfaelde udvikles den tertizere og underliggende funktion ikke, fordi den dominante
funktion er blevet fokuseret for hgjt: All effort is given to achieve absolute integrity in
the Dominant. Then one day the person realizes, “I have done it! I have achieved absolute
integrity in my Dominant! — And so what?” The bottom has fallen out. It is not worth it.”
[Recker, 1991]. Den dominerende funktion er blevet overvurderet af personen. Situationen
kan relateres til Adizes fire lederroller, hvor en leders livsmission kunne vaere at skabe
resultater, resultater og flere resultater. Han varetager producentrollen til perfektion, men
det koster tre O’er 1 A, E og 1.

I det fplgende er interviewpersonerne analyseret enkeltvis ift. deres lederroller, og hvorvidt
de opfylder Adizes fire karaktertraek for en god leder.

6.5.2 Interviewperson 1

Interviewperson 1 har persontypen ENFP. Kombinationen af at veere intuitiv (N)
og folende (F) indikerer, at han er relationsorienteret og fokuserer pd menneskene i
organisationen, fremfor selve organisationen. Typens styrker er, at de har karisma og
evner at motivere deres medarbejdere. Deres svaghed ligger i, at de kan vare konfliktsky,
treeffer beslutninger baseret pi personlige holdninger og har tendens til at veere si
gavimilde med deres tid, at de forsgmimer andre forpligtelser. NF-kombinationen svarer
til integratorrollen. [Recker, 1991|

Integrator

Beskrivelsen stemmer overens med interviewpersonen pa flere punkter. Han havde generelt
meget fokus pé sine medarbejdere igennem interviewet og udtrykte, at det ligger til hans
natur:

(74) “Det ligger til min natur, at jeg hjelper mine medarbejdere og sparrer med
dem. Det har biade sine fordele og ulemper: Jeg far hjulpet folk, sa der sker
noget, men de ting som jeg selv skulle lave, de bliver lavet efter kl. 16”

[D.1.1]
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Citatet indikerer ogsa, at han er gavmild med sin tid. Han har til gengaeld klare holdninger
til hvilke typer mennesker, han foretraekker at lede, se citaterne (50) (68). Han er
karismatisk jf. figur 5.1 og har evner til at motivere sine medarbejdere (citat (73)). En
af hans udfordringer er, at han kan komme til at angribe folk p4 et personligt plan, hvis
han er uenig, hvilket indikerer at han til tider traeffer beslutninger baseret pé& personlige
holdninger:

(75) “Nogle gange kan jeg blive sd irriteret, at jeg er kommet til at jorde folk pa
det personlige, for at fa gennemtrumfet en beslutning. Det er ikke godt og
heller ikke noget, jeg er stolt af.” [D.1.1]

At Interviewperson 1 er meget gavmild med sin tid som projektleder, har bl.a. haft en
negativ konsekvens i hans private forhold:

(76) “Pd en mdade er jeg virkelig bare en drommemedarbejder, fordi hvis der
skal arbejdes 60-70 timer, sd gor jeg bare det. Det har selvfslgelig kostet
noget pd hjemmefronten, fordi jeg kun enser projektet.” [D.1.1]

Meget underbygger, at Interviewperson 1 varetager integratorrollen, om end en selektiv
integrator, der foretrazkker medarbejdere, som er hardt arbejdende og resultatorienteret
som ham selv:

(77) “Jeg har haft svert ved at acceptere, at der er “almindelige” mennesker,
og at de ogsd skal behandles ordentligt. Jeg er bare mest til at vere en
eliteenhed, fremfor sidan en almindelig blgd mellemvare.” [D.1.1]

Hans resultatorientering og mélrettethed antyder, at han ogs& varetager producentrollen.

Producent

I integratorrollen benyttes hans dominante funktion (N) og hans hjalpefunktion (F). Ifglge
figur 6.11, udvikles den tertizere funktion fra 20 &rs alderen. Interviewperson 1’s tertisere
funktion er sansning (S), derudover er han opfattende (P) i den fjerde dimension. SP-
kombinationen er kendetegnet ved, at de er gode til at skubbe gang i tingene og anspore
folk til handling. De er gode til at skabe effektivitet og resultater nu og her. Deres svaghed
er, at de kan blive utalimodige og ikke kan lide det ukendte, medmindre de selv har veeret
arsag til forandringen. Kombinationen svarer til producentrollen [Recker, 1991].

Interviewperson 1 betegner sig selv som en veeddelgbshest, citat (50), og som vaerende
utrolig malrettet. Hvis han forst ssetter sig noget for, er han meget fokuseret pa at lgse
det - han motiveres af at se resultater:

(78) “Jeg er enormt engageret, malrettet og fokuseret - huvis jeg scetter mig noget
for, sa skyr jeg ingen midler.” [D.1.1]

(79) “Jeg motiveres af at lave noget og se resultaterne.” [D.1.1]
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Hans fokus pa at skabe resultater, bekraeftes i gvelsesresultatet, hvor han kategoriserede
resultatorienteret som en af de vigtigste kompetencer at besidde som projektleder D.2.1.
Han foretrakker, nir hans medarbejdere er lige s& fokuseret pi at skabe resultater, som
han selv er. Dette blev underbygget af et eksempel fra hans tid i militeeret:

(80) “Jeg kunne klart bedst lide, ndar vi var pd gvelser, fordi sa var alle fokuseret
pa opgaven 24 timer i dggnet. Ikke noget med at folk skulle hente ungerne
kl. halv fire og sddan noget. Det star mig stadig klart i erindringen” [D.1.1]

Meget underbygger, at han ogsé varetager producentrollen.

Administrator

F4& citater indikerer, at han varetager administratorrollen. Han forlod et firma, fordi der
ikke var styr pa tingene og setter stor pris pa ordentlige rammer [D.1.1]. Ordentlige
rammer er, i denne sammenhaeng, et vidt begreb og signalerer ikke entydigt, at han
varetager den systematiske og analyserende administratorrolle. Da han udtrykte, hvorfor
han mente, at han var blevet anbefalet som dygtig projektleder, naevnte han bl.a., at han
besidder en generel forstielse for et projekt samt gkonomisk og juridisk forstaelse, se citat

(2). Kompetencerne er procesorienteret, og indikerer nogle administrative evner.

Entreprengr
Ifslge Interviewpersonen varetager han entreprengrrollen. Da han blev spurgt direkte, om
han havde fokus p& udvikling, svarede han:

(81) “Ja, jeg tenker konstant over, hvordan man forbedrer sine processer. Det

er svert at komme med eksempler pd, men jeg tenker pd det hele tiden.”
[D.1.1]

Efter nogen betaenkningstid kom han i tanke om et eksempel, som 14 et par ar tilbage
[D.1.1]. Citat (81) indikerer, at han varetager entreprengrrollen ifglge ham selv. Figur 5.1
redeggr for, at Interviewperson 1 er en rigtig slgertype med hgj selvtillid. Det er derfor
sandsynligt, at han vil beskrive sig selv som en person med stort fokus pa udvikling, nar
han bliver spurgt direkte, men han havde imidlertid svaert ved at bakke sin pastand op.
Det kan naturligvis ogsd veere fordi den organisation, som han sidder i pd nuvaerende
tidspunkt, ikke fordrer nytaenkning og udvikling.

Baseret pa ovenstdende analyse af Interviewperson 1 ift. de fire lederroller, vurderes det,
at Interviewperson 1 har typekoden Pael.

6.5.3 Interviewperson 2
Interviewperson 2 har ligeledes persontypen ENFP. Han er relationsorienteret og god til
at motivere sine medarbejdere. Ligesom Interviewperson 1 varetager han integratorrollen.

Integrator
Interviewperson 2 er social og god til at samle folk, se afsnit 5.1.2 og citat (6). Han
motiveres mest af det sociale:
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(82) “Det sjoveste er helt klart de sociale interaktioner. Helt sikkert. Uden
sammenligning!” [D.1.2]

Han har arbejdet sammen med Interviewperson 4 pé et byggeprojekt [D.1.4, D.1.2].
Interviewperson 4 har derfor set ham i sin funktion som projektleder og bekraftede
uprovokeret, at han er god til at samle folk:

(83) “Interviewperson 2 er mere en leder, end jeg er. Han er ekstremt god til
at fa en gruppe til at arbejde sammen i et team og fa skabt en eller anden

social samhgrighed.” [D.1.4]

Bemerk at Interviewperson 2 er blevet indsat i citat (83), i stedet for hans navn.

Ifglge citat (52) mener Interviewperson 2, at de konflikter, hvor man skal konfrontere
andres personlighed, er de sveereste konflikter at lgse som projektleder. I gvelsen markerede
han bl.a. motivation og medmenneskelighed blandt de vigtigste ledelseskompetencer. Det
fremgar tydeligt, at Interviewperson 2 varetager integratorrollen.

Producent

Ligesom Interviewperson 1, er der indikationer som underbygger, at Interviewperson 2
ogsé varetager producentrollen. Hans tertizere funktion er ogsd sansning (S), og han er
ogsad opfattende (P). Som beskrevet svarer SP-kombinationen til producent-rollen. Det
underbygges med, at han er utrolig méalrettet og kan blive utilmodig, citat (7). I gvelsen
kategoriserede han resultatorienteret blandt de vigtigste kompetencer at besidde.

Administrator
Interviewperson 2 mgdte engang imellem ind tre timer tidligere pa projektet for at
forberede et mgde:

(84) “Jeg mgdte tit ind kl. 5 om morgenen, og forberedte mig til det mgde kl.
8.7 [D.1.2]

Men der er umiddelbart ikke andet som indikerer, at han besidder administratorrollen.
Tvaertimod markerede han i persontypetesten, at han betragter planer og strukturer som
en spendetrgje fremfor alternativet - at kunne lide at lave strukturer og planer [Appendiks
D.3.2|. Ovenstéende indikerer, at han ikke varetager administratorrollen, men er bevidst
om, at planlaegning er ngdvendigt.

Entreprengr

Da interviewperson 2 blev spurgt, om han har vaeret skyld i en sendring pa byggepladsen,
gav han svaret, at han har gjort en forskel pa det personlige plan, citat (48). Da han blev
spurgt, om han vil sendre noget i byggebranchen, hvis han kunne, svarede han:

(85) “Jeg synes, der er et skisme mellem det akkordsystem, der bliver kort,
og de overenskomster, som folk arbejder under, og sd de betingelser, som
kontrakter bliver indgdet pa. Det henger simpelthen ikke sammen. De
kontrakter, der bliver indgdet mellem bygherrer og entreprengrer er pd
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forhand konfliktfyldte, fordi de skal udfores af folk, der arbejder pd en
overenskomst, som forteller dem, at en tredjedel af den tid, de skal arbejde

pa den her byggeplads, den skal de arbejde udover deres overenskomst.”
[D.1.2]

Da interviewpersonen blev spurgt ind til, om han havde forslag til, hvordan det kunne
e&ndres, havde han ikke ingen forslag, men mente dog, at tiden matte veere et vaesentligt
element. Sa der er nok tid til at lave det produkt, som bliver forlangt af dem. Ovenstiende
indikerer, at Interviewperson 2 ikke ligefrem udfylder entreprengrrollen, men han kommer
med nogle tanker og er klar over, at forholdene kan udvikles.

Baseret pa ovenstdende analyse af Interviewperson 2 ift. de fire lederroller, vurderes det,
at Interviewperson 2 har typekoden Pael.

6.5.4 Interviewperson 3

Interviewperson 3 har persontypen ISFJ. Kombinationen af at vaere sansende (S) og
vurderende (J) indikerer, at han godt kan lide orden og struktur. SJ-kombinationens
styrker er, at de skaber stabilitet og sikrer, at detaljer ikke overses. Deres svagheder er, at
de kan vaere pessimistiske og have en tendens til at modsté forandringer. SJ-kombinationen
svarer til administratorrollen.

Administrator
Da interviewperson 3 skulle karakterisere sin ledelsesstil, beskrev han den med fglgene tre
karakteristia:

(86) “Troveerdig. Styr pa tingene. Omgengelig.” [D.1.3]

I citat (8), beskrev han ogsé sig selv som en person, der skaber flow i en byggesag. Han
motiveres til at lave det mindre sjove gennem en fplelse af ngdvendighed og af, at man
bare ma tage de kampe, der skal tages, nar man sattes til at lgse en opgave, citat (58).
Citaterne indikerer, at han har fokus pa styringen i et byggeprojekt. Nar han har veeret
pa et stort byggeprojekt i lang tid, hvor han har indgaet i et projekt-team, foretraekker
han at komme pa en mindre sag efterfelgende, hvor han kan fokusere pd at administrere
det:

(87) “Nar man har veeret © et team 1 lang tid, sd kan man egentlig godt gnske
sig at komme ud og fa sin egen sag. Bare at kore den stille og roligt, pd
sine egne premisser.” [D.1.5]

I interviewets evaluering blev han beskrevet som en person, der er velovervejet og retsindig,
figur 5.1. Ovenstaende indikerer at han udfylder administratorrollen.
Producent

Interviewperson 3 bliver fascineret af at se et byggeri udvikle sig:

(88) “Jeg har altid haft en fascination af, at man er med fra start til slut pa et
byggeri og kan sige, at det har jeg veeret en medvirkende darsag til. [D.1.5]
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Udover ovenstéende citat er der ikke nogen szerlig indikation af, at interviewperson 3 har
fokus pé resultater. I gvelsen gav han Resultatorienteret en middelmédig karakter. Han er
dog bevidst om, at man er ngdt til at skabe resultater, hvilket kom til udtryk i citat (58).

Integrator
Som udtryks i citat (87), kan Interviewperson 3 godt fi nok af at veere i et storre team i
leengere tid. Han udtrykker dog, at han ogsi nyder det engang imellem:

(89) “Ndar man er pd et stort byggeri, hvor man er mange kollegaer, har man
jo en fantastisk jargon med hinanden.” [D.1.3

Som den eneste af de fire interviewpersoner udtrykte han, at det kan vaere hardt at arbejde
sammen i et team, fordi man forlanger noget af hinanden, citat (39). Da han blev spurgt,
hvordan han handterer medarbejdere, som ikke er motiveret svarede han, at man skal
opstille nogle forventninger til, hvad vedkommende skal lave og spgrge ind til, hvorfor han
ikke er motiveret, citat (65). Han uddybede svaret:

(90) “Man kan sd sige til ham, at hvis han ikke brender efter sit job, sd skal
han mdske prove at finde noget andet” [D.1.5]

Svaret synes ekstremt og meget konsekvent. En typisk integrator, som leverer sammenhold
og interesserer sig for medarbejderudvikling iht. figur 6.10, vil forsgge at motivere sin
medarbejder, fgr en si drastisk beslutning tages.

Entreprengr

Interviewperson 3 udnytter ikke sin hjxlpefunktion i rollen som administrator. Hans
hjelpefunktion og hans tertisere funktion giver N'T-kombinationen, som tilsvarer E-rollen.
At han besidder denne rolle, kan ikke underbygges: Da Interviewperson 3 blev spurgt, om
han ville &ndre noget i byggebranchen, undveg han svaret med et eksempel pé, hvordan
hans virksomhed er begyndt at tegne i 3D. Han blev gentagne gange spurgt omkring
udvikling fra forskellige vinkler, men undveg svarene. Til sidst blev han spurgt direkte,
om han har drivkraft for fornyelse og veerdsatter, at der prgves noget nyt, hvortil han
svarede:

(91) “Altsd jeg er nok ikke den, der stir forrest. Men i firmaet, der skal vi veere
med pa de nye ting, ellers gar vi bagud” [D.1.3]

Han er altsé klar over, at udvikling er vigtig, men bidrager ikke selv med udviklingen. Det
er tydeligt, at Interviewperson 3 er en administrator, og det er sandsynligt, at han til dels
har forfulgt en “livsmission”, hvor A-rollen er blevet fokuseret pa bekostning af E-rollen.

Baseret pa ovenstiende analyse af Interviewperson 3 ift. de fire lederroller, vurderes det,
at Interviewperson 3 har typekoden pAei.
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6.5.5 Interviewperson 4
Interviewperson 4 har persontypen ESTJ og dermed samme ledelsesmaessig kombination
som Interviewperson 3 (SJ). Han kan ogs& lide orden og struktur, og varetager

administratorrollen.

Administrator
Interviewperson 4 beskrev en af sine storste styrker som evnen til at engagere sig i et

emne:

(92) “Jeg har en evne til at dykke ned 1 et eller andet emne, og sd fa det lgst.
Hvor nogle af mine kollegaer er meget mere entreprenante. De har forcer,
hvor de kan seette ting igang, men er maske for utdlmodige til at fordybe
sig.” [D.1.4

Citatet udtrykker, at han har analytiske evner, hvilket er kendetegnet ved en administrator
iht. figur 6.10. Samtidig indikerer citatet, at han hverken ser sig selv som entreprenant eller
god til at seette ting igang. Da interviewpersonen skulle beskrive sin baggrund, startede
han kronologisk fra at han blev faerdiguddannet som ingenigr og til idag. Det var helt
tydeligt, at det var vigtig for ham at fi alle informationer med, han var systematisk
og omhyggelig igennem hele interviewet [D.1.4]. Ovenstiende indikerer, at Interview 3
besidder administratorrollen.

Producent
Da Interviewperson 4 blev spurgt om, hvad han syntes er det sjoveste som projektleder,
svarede han:

(93) “Jeg synes det sjoveste er at fa ting til at fungere, fa det til at ske. Det der
med at vere sammen i en gruppe om at lave et byggeri, det synes jeg er
enormt sjovt.” [D.1.4]

Citatet indikerer at, Interviewperson 4 godt kan lide at se nogle resultater og skabe noget,
hvilket er kendetegnet for producentrollen. I citatet (16) beskriver han ogsa sig selv som
en person, der er god til at lgse et projekt. Udover ovenstdende citater, var der ikke
andre citater, som indikerede et fokus pa at skabe resultater. I citat (92) indikerede han
tveertimod, at han ikke er god til at seette ting igang, og i gvelsen gav han Resultatorienteret
en middelméadig karakter.

Integrator

Ligesom Interviewperson 3 udnytter Interviewperson 4 ikke sin hjzelpefunktion i rollen som
administrator. Hans hjalpefunktion og hans tertizere funktion giver NF-kombinationen,
som svarer til I-rollen. Citat (93) indikerer ogsé, at Interviewperson 4 kan lide at arbejde
i en gruppe. Han ser til gengald ikke sig selv som en fpdt leder, citat (16). Beskrivelsen
“en fgdt leder” fokuserer i den sammenhang pi det sociale aspekt, som relaterer sig til
integratorrollen. Hans manglende evne til at uddelegere til hans medarbejdere indikerer,
at han mangler fokus pa samarbejdet, citaterne (13) (41). Han er dog opmaerksom pé sine
medarbejdere og taenker pa, hvordan han skal uddelegere opgaverne, selvom han ikke altid
gor det, citat (46).
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I evalueringen blev redegjort for, at han er en person, som foretraekker at holde sig til fakta
og ikke interesserer sig for sociale og folelsesmaessige aspekter. Det blev ogsé beskrevet, at
han gerne vil fremstd positivt, og at han gerne vil lzere fra sig. Det indikerer, at han har
anlaeg for at besidde I-rollen, men at hans administrative fokus dominerer for meget. Det
kan ogsa veere arsagen til, at han virker usikker - han analyserer for meget p4, hvordan
andre mennesker opfatter ham.

Entreprengr

Interviewperson 4 ser ikke sig selv som en ivaerksatter, dette kom bl.a. til udtryk i citat
(92), hvor han udtrykte, at han ikke er entreprenant. Da han blev spurgt om hans forhold
til udvikling, svarede han:

(94) “Grundleggende tror jeg egentlig, at jeg er ret konservativ anlagt.” [D.1.4

Svaret udviklede sig til at omhandle nogle af de nye tiltag i byggebranchen. Han blev i
den forbindelse spurgt omkring hans holdning til 3D-projektering:

(95) “Der er jeg ogsd lidt dinosaur-agtig. Jeg synes, at der er nogle rigtig gode
veerktgjer, og at 3D giver nogle spendende muligheder. Men man er bare
ngdt til at holde begge ben pa jorden, altsé JEG har ikke set det lgst endnu.”

[D.1.4]

Selvom han forholder sig kritisk til nye tiltag, udtrykte han, at han altid giver det en
chance og vil gerne omstille sig, hvis det fungerer:

(96) “Jeg synes, at jeg er omstillingsparat, og jeg prover at tage JA-hatten pd.”
[D.1.4]

Baseret pa ovenstdende analyse af Interviewperson 4 ift. de fire lederroller, vurderes det,
at Interviewperson 4 har typekoden pAei.

6.5.6 Interviewpersonerne i forhold til Adizes’ fire karaktertrack
Vurderingerne af de fire interviewpersoner er baseret pa et overordnet indtryk, underbygget
med relevante citater. At fastlaegge deres typekode baseret pa ovenstiende afsnit fremstar
som et skgn, hvilket delvist ogsa er tilfeeldet. En ngjagtig identificering af deres typekoder
vil som minimum kraeve en dertilpasset Adizes-test. Analysens forméal i denne undersggelse
er imidlertid ikke at fastlaegge interviewpersonernes ngjagtige typekode. Analysens formal
er derimod at finde frem til, hvilke af Adizes roller som reprasenteres blandt dygtige
projektledere, og vigtigst, hvordan de agerer ud fra deres lederrolle.

To typekoder blev reprasenteret blandt de fire interviewpersoner, nemlig Pael og pAei.
Det bemeerkes, at selvom Interviewperson 1 og Interviewperson 2 har samme typekode,
er deres ledelsesstil ikke ngdvendigvis ens. I tilfseldet med Interviewperson 1, er P-rollen
mere dominerende, end det er tilfeldet med Interviewperson 2, hvor I-rollen er meget
dominerende. Interviewperson 1 har decideret haft sveert ved at lede folk, som ikke er
malrettet og resultatorienteret som ham selv, citat (77). Interviewperson 2 har derimod
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mere fokus pa det sociale element og mener, at han har gjort en forskel inden for det
omrade, citat (48). En lignende observering bemarkes mellem Interviewperson 3 og
Interviewperson 4: hvor forstnaevnte er staerkere i A-rollen, men derimod svagere i I-rollen
end sidstnaevnte, selvom de deler samme typekode. Hvad der kan sammenlignes mellem
de to par er, at de grundlaeggende har samme styrker og samme udviklingsomrader.

Alle interviewpersonerne kender deres styrker, som det fremgér af ovenstiende afsnit, og
er opmarksomme pé nogle af deres svagheder, udtryks i citaterne (7) (13) (68) (70) (75).
Der blev ikke spurgt direkte ind til svagheder, som relaterer sig specifikt til de roller,
som interviewpersonerne ikke behersker pa topniveau, s& om de er bevidste om alle deres
svagheder, kan ikke konkluderes.

Interviewpersonerne er opmarksomme pé, at der eksisterer medarbejdere, som ikke har
samme profil, citaterne (70) (50) og kan se potentialet og dygtigheden hos medarbejdere
med profiler, der afviger fra deres egen, udtrykt i citaterne (83) (92). Ifplge ovenstéende
argumenter, er interviewpersonerne umiddelbart topledere ifslge Adizes. Det skal dog
bemaerkes, at eftersom deres PAEI-kode er baseret pa et skgn og fordi graden af kendskab
til styrker, svagheder osv. ikke kan uddrages af de empiriske data, kan det ikke entydigt
konkluderes at de opfylder de fire karakteristika for en topleder.

Det kommer ikke som en overraskelse, at ingen af interviewpersonerne behersker E-
rollen pa topniveau. En projektleder er bundet af en specifik opgave og skal sgrge for
at opnd resultater, have struktur og overblik og motivere en stor mangfoldig gruppe af
medarbejdere. Ivaerksaetter-typen, som er entusiastisk, kreativ og visionaer jf. figur 6.10,
er maske heller ikke en type som forventes at vaere steerkt repraesenteret i en rutinepraeget
branche som byggebranchen. Dette er maske netop medarsag til, at branchen er sa
traditionspraeget som den er ifplge |Erhvervsministeriet, 2000].

Baseret pi Adizes-analysen konkluderes, at en projektleder med hvilken som helst
kombination af P-; A- og I-rollen, kan udvikles til at blive en dygtig projektleder. Det er
vigtigt, at han har indsigt i sine styrker og svagheder samt er opmaerksom pé, at andre har
styrker og svagheder, som adskiller sig fra hans egne. Projektlederen skal derefter handle
ud fra denne indsigt og undgi, at egne svagheder kommer i vejen, bl.a. ved at udnytte
medarbejdere, som har en styrke inden for disse omréider. E-rollen er ikke repraesenteret
pa topniveau blandt interviewpersonerne, og derfor er det ikke muligt at vurdere hvilken
effekt denne styrke vil have i rollen som projektleder. Set i forhold til definitionen af
et byggeprojekt, som er kendetegnet ved at veere rutinepraeget, og byggebranchen som
vaerende traditionstung, vil E-rollens styrker ikke blive udnyttet tilstraekkeligt pa et
byggeprojekt. Baseret p& ovenstdende er en specifik ledertype ikke bedre end andre -
det athsenger af hvordan han udnytter sine forcer og agerer i forhold til hans svagheder.
Dette var ogsa konklusionen pa den refererede artikel [Zaccaro, 2007].

6.6 Opsamling - udvidelse af forstaelseshorisont

Kapitlet blev indledt med en redeggrelse af, at et byggeprojekt kan anskues som
en stor forandringsproces. Derfor blev Kotters ottetrinsteori benyttet til at analysere
interviewpersonernes handtering af deres byggeprojekter, som en leder der skal
handtere en forandringsproces i en permanent organisation. Analysen redegjorde for, at
forandringsprocessens farste seks trin kan relateres til et byggeprojekt pa de fleste omrader,
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men adskiller sig p&d to overordnede punkter: et byggeprojekt har et mere praksisnaert
perspektiv (malet har ikke form som en vision, men som en ferdig bygning), og at
processen kun skal gennemlgbes én gang pa et byggeprojekt, i modsaetning til Kotters
forandringsproces, som er iterativ. Sidstnaevnte punkt er arsag til, at Kotters sidste to trin
ikke kan overfgres til et byggeprojekt, fordi det vil krzeve, at byggeorganisationen overfgres
til kommende projekter, hvor processen kan gennemlgbes pé ny. Ifglge interviewpersonerne
blev byggeorganisationerne ikke overfgrt fra projekt til projekt.

Baseret p& ovenstédende blev trin 1-6 i forandringsprocessen oversat til et byggeprojekt.
Det generelle formil med hvert trin er det samme, men overskrifterne blev gjort mere
konkrete og henvender sig direkte til byggeprojektet. Formalet med denne oversattelse
er at tydeligggre relationen mellem et byggeprojekt og en forandringsproces, se figur 6.2.
Byggeprojektet som en forandringsproces blev saledes grundlaget for den efterfglgende
analyse, som blev gennemfort med forandringsprocessens fgrste seks trin.

Trin 1: Enighed om projektet som faelles mal

Det forste trin kan relateres til begrebet Overgang som blev introduceret i afsnit 3.2
Byggeprojektet. lfglge interviewpersonerne er det Alfa & Omega at skabe forstielse for,
at projektet er et faelles mal, citat (34), og at medarbejderne ikke kun fokuserer pa deres
egen opgave, men har respekt for andres arbejde, citat (36).

Trin 2: Etablering af samarbejde i projekt-teamet

P4 et byggeprojekt svarer den styrende koalitionsgruppe til projekt-teamet af projektledere
og entrepriseledere, som skal styre underentreprengrer, leverandgrer og i nogle tilfaelde
ridgivere og arkitekter. Udover at stillingsindflydelse er en ngdvendighed blev tre
karakteristika identificeret som vaerende vigtige at besidde, nar man indgar i et styrende
projekt-team, nemlig ekspertise, troveerdighed og lederskab. Etablering af samarbejdet sker
gennem daglig kontakt og vidensdeling, fx ved at holde et uformelt mgde hver morgen.
En af de store udfordringer pa trin 2, er at uddelegere opgaverne.

Trin 3: Bestemmelse af en retning mod maélet
P4 det tredje trin skal projekt-gruppen ligge en strategi for hvordan organisationen
skal bygge huset. Ifglge citat (42) er det vigtigt at blive enige om retningen, som ikke
ngdvendigvis er en selvfplge, selvom det kan virke banalt. For at kunne bestemme den
rigtige retning kraever det, at man har byggeerfaring.

Trin 4: Kommunikér den rette kurs

Nar retningen er bestemt, skal den kommunikeres ud til organisationen. Dette er ikke
en enkelthandling, da vejen mod malet ikke er linezr, men en Igbende proces. Det
vigtige er, at organisationen hele tiden kan se det overordnede maél, kender tidsrammen
og prioriteringen af opgaverne. Flere faktorer spiller ind, nar kursen skal kommunikeres:
Projekt-teamet skal fremsti som forbilleder og kommunikere gennem eget eksempel, de
skal overveje deres syn pa den enkelte medarbejder, og de skal tilpasse deres ledelse til
medarbejderen og den nuvaerende situation. De to sidstnzevnte faktorer blev behandlet i
afsnit 6.3 Menneskesyn og afsnit 6.4 Situationsbestemt ledelse. Afsnittet om menneskesyn
redegjorde for projektlederes, herunder interviewpersonernes, syn pa deres medarbejdere.
Afsnittet om situationsbestemt ledelse redegjorde for, hvordan interviewpersonerne skifter
imellem en autoriter og en demokratisk ledelsesform samt hvordan de skifter mellem
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en stgttende og en instruerende adfzerd. Forhold som overvejes var dem selv, deres
medarbejdere og medarbejdernes udviklingsniveau samt situationen.

Trin 5: Udvikling samt udnyttelse af organisationens potentiale

En vigtig evne at besidde som projektleder er evnen til at udvikle og udnytte
sine medarbejderes potentiale. Ifglge interviewpersonerne rangerer Udvikling blandt de
vigtigste ledelseskompetencer jf. afsnit 5.3 Samlet gvelsesresultat. Et team udvikles gennem
fem faser: forming, storming, norming, performing og adjourning. I forbindelse med hver
fase, skal projektlederen gribe ind pé forskellige mader, som udtrykt pa figur 6.5. Det er
vigtigt at gribe ind, nar det er ngdvendigt og fa slaet den rigtige kultur an i starten, citat
(66). Hvis en medarbejder bremser udviklingen, eller ikke passer ind i organisationen, skal
projektlederen kunne tage konsekvensen og afskedige ham. For at udnytte organisationen
mest muligt er det vigtigt at uddelegere opgaverne, s medarbejderne har en chance for at
bidrage. Derudover skal projektlederen nogle gange veere villig til at udnytte organisationen
pa en utraditionel mide, som udtrykt i citat (49). Bade i forbindelse med udviklingen og
udnyttelsen af sine medarbejdere, understregede interviewpersonerne vigtigheden af, at fa
alle medarbejderne med - ogsd dem som arbejder langsommere.

Trin 6: Motivering af medarbejdere

Det sidste trin i byggeprojektet som en forandringsproces, omhandlede vigtigheden af at
motivere medarbejderne. Motivation rangerer ogsa blandt de vigtigste ledelseskompeten-
cer ifplge interviewpersonerne. Analysen viser, at motivering er et vidt begreb. Interview-
personerne motiverer ved at give medarbejderne ejerskab til opgaven, opbygge personlige
relationer, give saerligt ansvar inden for omrader, som interesserer medarbejderne osv. Til
sidst blev udtrykt, at man skal kende den enkelte medarbejder og finde ud af, hvad der
motiverer ham. Da motivation spiller en central rolle i lederskab, bade i forhold til defi-
nitionen af lederskab, i forhold til gvelsens resultat og i forhold til interviewsvarene, har
motivation og motivationsfaktorer fiet et hgjt fokus i det udviklede lgsningsforslag.

Lederprofiler

Analysen afsluttes med en kompetenceprofil af de fire interviewpersoner. Udover
at interviewpersonerne besidder lederskab og er villige til at laere igennem hele
livet, er de kendetegnet ved nogle forskellige styrker og svagheder. En analysering
af interviewpersonernes styrker og svagheder blev gennemfgrt i forhold til Adizes’
lederroller. Afsnittet konkluderer, at interviewpersonerne er kendetegnet ved at besidde
en kombination af P-, A- og [-rollen pd hgjt niveau. E-rollen er ikke repraesenteret
pa hgjt niveau blandt de udvalgte interviewpersoner. Uanset hvilken kombination hver
interviewperson besidder, er det essentielle, at de alle har indsigt i deres styrker og
svagheder og leder i forhold til dem.

87






IV

LOSNINGSFORSLAG






7 Lederskabelse

I det fglgende beskrives rapportens udviklede lgsningsmodel. Modellen er udviklet med
udgangspunkt i rapportens analyse og bestar af specifikke tiltag inden for de seks trin,
som kendetegner byggeprojektet som en forandringsproces. Lgsningsmodellen afsluttes
med bud pa, hvordan en projektleder kan udvikle sit lederskab.

Byggeprojektet, anset som en forandringsproces, har spillet en central rolle i analysen.
De seks trin, som kendetegner byggeprojektet som en forandringsproces, og som blev
introduceret i analysen, fremgar af figur 7.1.

LTrin 1: Enighed om projektet som faelles mal

Trin 2: Etablering af samarbejde i projekt-teamet

LTrin 3: Bestemmelse af en retning mod malet

Trin 4: Kommuniker den rette kurs

Trin 5:  Udvikling samt udnyttelse af organisationens potentiale
Trin 6: Motivering af medarbejdere —I

Figur 7.1. De seks trin i byggeprojektet som en forandringsproces

Vigtige fokusomrader inden for hvert trin i forandringsprocessen er blevet identificeret pa
baggrund af interviewundersggelsen og fremgér af analysens opsamling. Lgsningsmodellen
er udviklet med udgangspunkt i fokusomraderne og er opbygget af konkrete tiltag til hvert
trin, som bidrager til at opfylde deres respektive formaél.

7.1 Trin 1: Enighed om projektet som faelles mal

Formalet med lgsningsmodellens fgrste trin er at give projektlederen et vaerkto]j til at opna
enighed om projektet som faxlles mél. Det gores ved hjelp af et Kick-off arrangement, hvor
hele organisationen skal deltage, eller minimum repraesentanter fra alle virksomheder, som
indgar i organisationen. Arrangementet skal ivaerksaettes i forbindelse med projektets start
og markerer, at NU begynder det.

PROJEKTLEDER

“Det er Alfa & Omega, at man fér gruppen
til at arbejde sammen mod det frlles mdl.

At fé skabt noget, som alle lever og énder for,
ligesom et sportshold!
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7.1.1 Kick-off arrangement

Teknologisk Institut har gennemfgrt en undersggelse i 2007 med det formal at skabe en
ny og forbedret byggeproces, i form af et program for byggeriets fremtidige metoder
og processer [Teknologisk Institut, 2007]. Programmet hedder BygSol. (Samarbejde og
Laering). Som resultat af undersggelsen er udviklet 17 produkter, som alle bidrager til at
skabe en forbedret byggeproces. Afsnittet er baseret pa et af deres produkter: Kick-off
suppleret med anden litteratur [Kousholt, 2011].

I folge undersggelsen bidrager Kick-Off arrangementet til at skabe en falles forstielse for
projektet, skabe fxllesskab og dermed lette samarbejdet og til at give faggrupperne en
feelles ansvarsfolelse i stedet for et fokus pa deres egen opgave [Teknologisk Institut, 2007].

Arrangementet skal tilpasses det aktuelle projekt, sa strukturen og kommunikationsformen
er tilpasset projektets karakter, stgrrelsen pa organisationen osv. De overordnede emner,
som skal gennemgas, fremgér pa figur 7.2.

® Hvad der skal bygges - og hvorfor.

® Samarbejdet pa byggepladsen. (Hvordan den rette holdand skabes og udvikles.)

@ Nye ideer til at styrke det tvaerfaglige samarbejde.
(Hvordan der skabes forstaelse for hinandens processer/arbejdsomrader, tvaerfagligt samar-
bejde og for at Igse uenigheder i en positiv dialog.)

® Deling af viden og erfaringer fra tidligere projekter.
(Sa disse kommer frem i dagens lys til gavn for alle.)

® Hvordan der kan nas frem til perfekte afleveringer til hinanden.

® Hvordan der kan skabes et byggeri, som bygherren er tilfreds med og som alle pa
pladsen kan veere stolte af. (Et byggeri til tiden, uden mangler og uden arbejdsulykker.)

® Styrkelse af planlaegningen baseret pa respekt for hinandens arbejdsomrader.

@ Rolle- og ansvarsfordelingen mellem byggeledelsen og folkene pa byggepladsen.
(Hvad der skal ske i det videre forlgb pa byggepladsen.)

® Formulering af et feelles veerdigrundlag for samarbejde, kommunikation, overhol-
delse af aftaler, konfliktlgsning osv.
(Dvs. vaerdigrundlaget for byggepladsens personalepolitik.)

Figur 7.2. Kick-off arrangementets overordnede punkter [Teknologisk Institut, 2007]

Emnerne bearbejdes gennem en blanding af oplaeg, dialog og teambuildinggvelser. Det
er vigtigt, at projektlederen ikke bliver for dominerende. Man kan med fordel uddelegere
ordstyreransvaret inden for emnerne til forskellige projektdeltagere, hvilket ogsa skaber
engagement og ejerskab [Kousholt, 2011].

Formalet med Kick-off arrangementet er at give alle medarbejdere ejerskab til opgaven og
opnd enighed om malet. Derudover bidrager det til samarbejdet og en feelles forstaelse for
projektet. Et betydningsfuldt skridt mod Owergangen, som blev introduceret i afsnit 3.2
Byggeprojektet.
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7.2 Trin 2: Etablering af samarbejde i projekt-teamet
Lgsningsmodellens andet trin har til formél at etablere et hgjtydende projekt-team. Fem

parametre er afggrende for at opna et hgjtydende projekt-team, som det fremgar af figur
7.3.

LAV H@)J
Feelles definerede ambitigse mal og indsatsomrader, veerdier og prioriteter

<& >
< >

Arbejdsdisciplin i forhold til faellesskabet

& >
< >

Mestringsevne til at udfgre og udvikle teamets arbejdsprocesser

& >
< >

Synergi i opgavelgsningen

& >
< >

_ Fglelse af belgnning gennem egne og andres gode praestationer _

< >

Individ Gruppe Team Effektive team Hgjtydende team

Figur 7.3. Fra individ til hgjtydende team [Storch og Sgholm, 2009]

I det fglgende beskrives hvordan Igsningsmodellen sgger at udvikle de fgrste fire parametre.
Den femte parameter opfyldes i takt med at der opstér et godt fallesskab og samarbejde
i teamet. Overskrifterne er forkortet ift. figuren af leesevenlige arsager.

7.2.1 Felles definerede mal og prioriteter

En typisk made, hvorpé projektlederen etablerer sit projekt-team, er ved at foretage en
kort og formel praesentation af teamets medlemmer og derefter rette fokus mod lgsningen af
opgaverne. Det er en forkert handtering af teamets indledende faser: forming og storming,
eftersom lederen fgrst skal rette fokus mod opgaven i norming-fasen, ifglge afsnit 6.2
Teamudvikling. 1 stedet skal han fokusere pa de enkelte medarbejdere, deres kompetencer,
ambitioner, vaerdier og indbyrdes relationer. Derefter kan de i faellesskab opsatte faelles
mél, prioriteter osv.

I etableringen af teamet skal lederen gennemgs folgende seks trin, inspireret af [Storch og
Seholm, 2009]:

1. En kort praesentation af byggeprojektet, og hvorfor projekt-teamet etableres.

2. En lang prasentation af projekt-teamets medlemmer. Her skal det enkelte medlem
introducere sig selv, hans kompetencer, ambitioner, gnsker osv.

3. En feelles dialog omkring forventningerne til projekt-teamets fremtidige samarbejde
gennemfgres med teamets medlemmer.

4. Med udgangspunkt i teamets medlemmer og deres forventninger opstilles konkrete
mélsaetninger. Det kan vaere ift. samarbejdet og ift. de konkrete opgaver, hvor malene
dog skal vaere inden for tidsplanen.

5. Samarbejdsmetoder udvikles af teamet, herunder ansvarsfordelinger, procedurer for
vidensdeling, mgdeafholdelse osv.

6. Handlinger. Der aftales, hvad teamet skal ggre nu for at lgse opgaven og opfylde
malsaetningerne, samt hvordan de bedst stgtter hinanden.

Hvis projektlederen gennemfgrer de seks trin, nar projekt-teamet etableres, vil medlem-
merne hurtigere gennemga teamudviklingens indledende faser pa en konstruktiv made.

93



7. Lederskabelse BL4 Martin Juhl

7.2.2 Arbejdsdisciplin

Hvis etableringen foregar hensigtsmaessigt, bidrager det til arbejdsdisciplinen i forhold til
faellesskabet, eftersom teamet selv har veeret med til at definere opgaverne i forhold til
hinanden. For at sikre den lgbende arbejdsdisciplin benyttes fasemodellen, figur 7.4.

1. Status 2. Naeste 3. Handlinger 4. Konkrete

Hvad er status opgave Faelles under- aftaler

med nuvarende Hvad er naeste spgelse af, Arbejds- og

opgaver? skridt? hvordan vi ansvarsfordeling
kommer videre m. RACI

Figur 7.4. 4-fase modellen. Inspireret af [Storch og Sgholm, 2009]

Fasemodellen kan benyttes pa daglig eller ugentlig basis og sikrer, at projekt-teamet
overholder de aftaler, som de indgir med hinanden og pi den méade opretholder
arbejdsdisciplinen.

I den fgrste fase gennemgés en feelles statusopdatering. Dernzest opnés enighed om det
naste skridt, hvorefter projekt-teamet undersgger, hvordan vi lgser det naeste skridt. Nar
en plan er fastlagt, aftaler team-medlemmerne en arbejdsfordeling, og hvert team-medlem

patager sig et ansvar. I ansvarsfordelingen benyttes et arbejds- og ansvarsfordelingsskema
(RACI).

Arbejds- og ansvarsfordeling
R.A.C.I. er en forkortelse for Responsible, Accountable, Consult og Inform, eller pa dansk:

Udfgrende, Ansvarlig, Hores og Informeres. Figur 7.5 er et eksempel pa et udfyldt RACI-
skema.

Projektleder Medarbejder 2 Medarbejder 3 Radgiver Bygherre Leverandgr
Aktivitet 1 R | A C | |
Aktivitet 2 A R | ¢ 1 |
Aktivitet 3 C A R | C
Milepael 2 R A | 1
Milepael 2 | R A

Figur 7.5. Arbejds- og ansvarsfordelingsskema. Inspireret af [Kousholt, 2011]

Den udforende skal forstis som den, der udfgrer arbejdet. Den ansvarlige er ham, som
den udfgrende refererer til, og som er ultimativ ansvarlig for opgaven. Det er ogsé ham,
som tager de overordnede beslutninger og godkender arbejdet. De der skal hgres er dem,
der skal hgres eller ridspgrges ifm. arbejdet. De der skal informeres er dem, som lgbende
skal informeres.

Formalet med skemaet er, at der ikke vil herske tvivl omkring, hvem der har ansvaret samt
hvem der skal hgres, informeres osv. Det bidrager til arbejdsdisciplinen og til vidensdeling.
Medarbejderne kan ggre hinanden opmaerksomme pa, hvis de selv eller andre, de kender
til, skal hgres.
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7.2.3 Mestringsevne

Det essentielle, for at projekt-teamet udvikler en hgj mestringsevne til at udfere og udvikle
teamets arbejdsprocesser, er et spgrgsmél om at uddelegere opgaverne og evaluere p& dem
bagefter.

Udover at uddelegering udvikler mestringsevner har det en lang raekke positive
fglgevirkninger bade for projektlederen, medarbejderne og opgaven. Nogle punkter, hvor
uddelegering giver udbytte:

e Friggrelse af tid og ressourcer for projektlederen

En arbejdssituation bliver til en indleeringssituation
e (Dger projektlederens indsigt i, hvad der motiverer den enkelte medarbejder

Oger medarbejdernes engagement, da han far ejerskab til opgaverne

Bidrager til nyteenkning og variation

Projektlederen skal sgrge for at uddelegere opgaverne. En delegeringsproces gennemgar
faserne: forberedelse, udfgrelse og evaluering. Faserne indeholder i alt fem trin, som fremgar
af figur 7.6

Skab overblik over opgaverne

Forberedelse
(G

N

Skab overblik over medarbejdernes kompetencer

w

Uddeleger opgaven pa en hensigtsmaessig made

Fglg op pa opgavelgsningen

Evaluering  Udfgrelse

v

Evaluer nar opgaven er Igst

(all ol wl w{
AN\ W \ W\ W

Figur 7.6. 5 trin til en succesfuld delegeringsproces. Inspireret af [Jessen og Weise, 2013]

P4 fgrste trin overvejes hvilke opgaver, det vil vaere hensigtsmaessigt at uddelegere, samt
hvad de krzever af kompetencer og ansvar. Dernaest skabes et overblik over medarbejdernes
kompetencer, og det overvejes, hvilken medarbejder opgaven skal delegeres til. Der skal
bade overvejes, hvilken medarbejder har evnerne til at fuldfgre opgaven, men ogsi om en
medarbejder udvikler sine kompetencer ved at lgse opgaven.

Efter forberedelsen uddelegeres opgaven. I den forbindelse er det vigtigt, at der opstilles
klare forventninger til opgavelgsningen, og at opgavens betydning, gkonomi, tidshorisont
osv. beskrives. Overvej hvilken ledelsesstil, der benyttes, nar opgaven kommunikeres (afsnit
6.4 Situationsbestemt ledelse). Nogle skal blot have méalet at vide, mens andre skal hjzlpes
igang med lgsningen. Nar opgaven er uddelegeret, handler naste trin om at fglge op pa
opgavelgsningen. Igen tilpasses ledelsesstilen - tilbyd coaching og stgtte, men undlad sa
vidt muligt at kontrollere og styre.

Nar opgaven er lgst, sa sgrg for at evaluere forlgbet. Giv feedback og konstruktiv kritik, si
medarbejderen udvikles. I forbindelse med delegeringsprocessen er der pa figur 7.7 opstillet
nogle rad til, hvordan man sikrer succes og undgér fiasko.
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Vejen til SUCCES

Se¢rg for at fremme fri informations-

° strgm

9.

10.

Fokuser pa resultatet
Deleger gennem dialog
Fastlaeg tidsfrister

Serg for, at medarbejderen har alle
ngdvendige ressourcer

Deleger hele opgaven og ansvaret
Radgiv uden at blande dig

Indbyg sparring i delegeringsprocessen

Bak den delegerede op i tilfeelde af
tvister med andre kolleger

Giv din medarbejder hele aren for det,
han har udrettet

Vejen til FIASKO

Giv ringe information om opgaven og
forventet resultat

Lad medarbejderen selv keempe sig
igennem sveere forhindringer

Tal selv hele tiden

Undlad at saette tidsfrister

Deleger halvvejs ved at give opgaven
uden at give de ngdvendige redskaber
eller rammer

Deleger en halv opgave

Undlad at orientere om mulige forhin-
dringer til Igsning af opgaven

Brug kontrol
Lad veaere med at vise interesse og
fglge op undervejs

Tag @eren for de eventuelle resultater,
der matte komme

Figur 7.7. 10 skridt til succes eller fiasko med delegering [Jessen og Weise, 2013]

7.2.4 Synergi

Synergi i opgavelgsningen opnas paradoksalt nok ved, at projekt-teamet skal vende fokus
vk fra opgaverne. Engang imellem tages team-medlemmerne ud af deres vanlige kontekst
og tvinges til at vurdere samarbejdet, samt om det kan forbedres. Det ggres ved at aftholde
teamudviklingssamtaler (TUS).

Ifplge en undersggelse medfprer TUS positive resultater, bl.a. kan nsevnes:

e TUS bidrager til, at den enkelte medarbejder tager storre ansvar for at teamet
udvikles.

e TUS udvikler samarbejdet i teamet og forbedrer dermed den daglige opgavelgsning.

e TUS skaber sterke teams og sociale fallesskaber.

e TUS saxtter fokus pad kompetenceudvikling og fordrer, at team-medlemmerne
udnytter deres kompetencer i samspil med hinanden pa en effektiv made.
[Storch og Seholm, 2009]

Teamudviklingssamtalerne afholdes med et tidsinterval pa 3-6 mineder, baseret pa
ngdvendighed, tidshorisont ift. opgaven osv. Hele projekt-teamet deltager samtidig i
samtalen, som har form som en struktureret dialog. Projektlederen er ordstyrer og sporger
medarbejderne om meninger og holdninger inden for fem emner, som skaber rammerne
for samtalen. De fem emner er lette at huske, fordi de er beskrevet med 5 F’er, se figur
7.8.

Fase 1 ansporer projekt-teamets fokus og opsatter nogle udviklingsgnsker, der formuleres
som transformerende spgrgsmal. Det vil sige, at de formuleres med fokus pa, hvad der
onskes, 1 stedet for hvad der ikke gnskes (Fx: Hvordan forbedres vidensdelingen, si vi far

mere synergi i opgavelgsningen? I stedet for: Hvordan undgar vi, at vi hele tiden snakker
forbi hinanden?)

Fase 2 tager udgangspunkt i konkrete tilfzelde og udnytter den erfaringsviden, som
projekt-teamet besidder. Det er vigtigst at fokusere pa situationer, hvor det fungerede,
men det kan ogsa veere ngdvendigt at diskutere, hvad der gik galt i situationer, hvor det
ikke fungerede.
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Fokusér pa det generelle samarbejde i projekt-

Friggr fra elementer som ikke fungerer, og Fae 5 teamet og ikke p4 konkrete opgaver
ivaerksaet handlingsplaner, som bidrager til o
Frigor

at opna malene og de gnskede forbedringer

ENPA  Forsts, hvornar det fungerer godt
Fastsla konkrete mal, som bidrager Fase 4: Forstd og hvornar det ikke har fungeret
til at opna den fremtidig forestilling

ERNE
om det forbedrede projekt-team eEislE

Fase 3:

Forestil Forestil, hvordan samarbejdet kan udvikles i faelles-

skab, og hvad projekt-teamet gerne vil opna

Figur 7.8. De fem F’er som bearbejdes ved TUS. Inspireret af [Storch og Sgholm, 2009]

Fase 3 definerer, hvordan projekt-teamet forestiller sig, at fremtiden kan se ud, hvis de
forbedrer processerne. Det er meget tilladt, endog gnsket, at team-medlemmerne tenker
stort, s& der skabes en kreativ stemning.

Fase 4 fastslar og udveaelger, hvilke forestillinger, der er mest sandsynlige at fgre ud i livet,
baseret pa den erfaringsviden, som besiddes, og pé hvilke forestillinger, der motiverer mest
og skaber mest energi. Med det udgangspunkt opstilles konkrete mal i feellesskab.

Fase 5 udvikler handlingsplaner for at realisere malene. Her fordeles ansvaret, og det
aftales, hvornir projekt-teamet vil fglge op pa udviklingen. Fasen skal vaere konkret og
detaljeret, s& der ikke hersker tvivl blandt team-medlemmerne om, hvordan projekt-teamet
i fzellesskab har planlagt at opné méalene.

Projektlederen fgrer samtalen igennem de fem faser. Ikke ngdvendigvis slavisk - det er
tilladt at ga tilbage, hvis nye episoder eller idéer dukker op. Alle team-medlemmer skal
bidrage inden for alle punkter, og det er derfor en god idé, at projektlederen spgrger hvert
team-medlem inden for hvert emne, s& alle kommer til orde, og ikke kun de udadvendte
eller idérige medlemmer i teamet.

Projektlederen placerer sig foran en flipover eller en tavle og noterer alt, der bliver sagt
med nggleord. P& den mide bevares overblikket og informationer fra tidligere faser kan
nemmere benyttes i de efterfglgende faser. Om muligt afholdes samtalen pi en anden
lokation end byggepladsen, som pa den méide bade fysisk og psykisk kommer pé afstand,
og projekt-teamet kan nemmere danne sig et perspektiv over situationen i samarbejdet.

Ovenstaende fire delafsnit beskriver indsatsomrader, som sikrer, at samarbejdet etableres
og at projekt-teamet udvikles til et hgjtydende team.

7.3 Trin 3: Bestemmelse af en retning mod malet
Formalet med Igsningsforslagets tredje trin er, at projekt-teamet skal bestemme en retning
mod malet. For at kunne bidrage effektivt til dette trin kraeves byggeerfaring jf. analysen.
Fem vigtige forhold skal tages i betragtning, nar retningen skal bestemmes.

7.3.1 5R-modellen

De fem vigtige forhold udtrykkes med 5R-modellen. Modellen sikrer, at vaesentlige elemen-
ter i forhold til organisationen tages i betragtning, nar en plan for, hvordan vi nar malet,
udvikles. Den blev oprindeligt udviklet i forbindelse med teams og ikke organisationer.
Eftersom en entreprengrorganisation er forholdsvis lille sammenlignet med organisatio-
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PROJEKTLEDER ¢

“Pé byggeprojekter handler det meget om
at vi render i samme retning.
Det kan virke banalt,
men sddan er det faktisk! "

_— =

ner i traditionel forstand, vurderes at teorien kan overfores til entreprengrorganisationen.

Modellens fem elementer er rammer, retning, regler, roller og relationer, se figur 7.9.

n RELATIONER H

Figur 7.9. 5R-modellen. [Knarkegaard og Segrensen, 2012]

Rammer omhandler organisationens rammer, herunder organisatoriske og samfundsmaes-
sige rammer, som blev beskrevet, da byggeprojektet blev defineret i afsnit 3.2 Byggepro-
jektet. Rammerne er siledes defineret af de organisationer, som indgar i byggeprojektet
ift. mandskab, gkonomi osv. Samt af love, reguleringer, forhold til offentlige myndigheder

OSV.

Retning omhandler den konkrete opgave. Tidsplanen er et vigtigt veerktgj til at vurdere
dette forhold. Her skal opgaverne prioriteres ift. den kritiske vej, og det besluttes hvilke
opgaver, der skal gennemfgres forst.

Regler omhandler nogle regler som skal opstilles i forbindelse med opgavelgsningen.
Det kan bl.a. vaere regler omkring arbejdsmiljs, samarbejdet osv. Nar retningen skal
bestemmes, skal det ggres i overensstemmelse med reglerne, si der ikke “laegges op til”, at
reglerne brydes. Ved fx at retningen gir imod, hvad der er sikkerhedsmaessigt forsvarligt.

Roller omhandler arbejdsfordelingen og vurderer i den sammenhseng pa organisationens
kompetencer. Arbejdsfordelingen sker bade péd “enheds-niveau”, hvor underentreprengrer,
leverandgrer osv. anses som enheder, og pd medarbejderniveau i projekt-teamet.

Relationer omhandler relationerne mellem organisationens virksomheder og dets enkelte
medlemmer. Det handler ikke om kontraktmaessige forhold eller lign., disse er indeholdt
i Rammer. Det handler derimod om, hvordan retningen bestemmes med overvejelser
omkring samarbejdet og hvordan en organisations medlemmer har mulighed for at stgtte
hinanden, vise respekt for hinandens arbejde, anerkende hinandens evner osv. Hvis
relationer, specielt relationer mellem underentreprengrer, ikke overvejes i fastlaeggelsen
af en retning mod mélet, vil der med sikkerhed opsta konflikter.

Projekt-teamet skal overveje de fem forhold, nar der lazegges en plan for, hvordan mélet nas.
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De fem forhold skal genovervejes, hvis retningen sendres pga. eventuelle store forandringer.

7.4 Trin 4: Kommuniker den rette kurs

Det fjerde trin i lgsningsmodellen omhandler at kommunikere den rette kurs. Vigtige
elementer pa dette trin er ifplge analysen, at medarbejderne ser det overordnede maél,
kender tidsrammen, prioriteringerne osv. Dette lgses gennem byggepladsmgder. Nar
kursen skal kommunikeres effektivt, er det ngdvendigt at besidde noget byggeerfaring,
fordi man skal tage beslutninger undervejs. Det er samtidig vigtigt, at kommunikationen
tilpasses den enkelte medarbejder.

PROJEKTLEDER?®
“Du er nodt til at have byggeerfaringen med dig,

ellers treeffes de forkerte beslutninger.
Man skal kunne basistingene:
Vi skal kunne leese en tegning
og vide de grundleggende ting.
Vi er bare nodt til at tale det samme sprog:’

7.4.1 BygSoL byggepladsmgder

Den centrale nyskabelse, som BygSoL projektet har udviklet til fremtidige byggeprocesser,
er BygSoL byggepladsmgder [Teknologisk Institut, 2007|. Lfslge undersggelsen betyder
BygSoL byggepladsmgder bl.a., at der er: bedre styr pa tingene, storre arbejdsglaede, bedre
planlzegning, ingen arbejdsulykker, bedre indtjening til alle og mangelfrie afleveringer.

BygSoL: byggepladsmgderne adskiller sig fra traditionelle byggepladsmgder ved, at de
inddrager organisationens medlemmer i beslutningsprocessen, men de skaber ogsi bedre
kommunikation mellem enhederne (fx mellem underentreprengrer). P4 den made far
projekt-teamet “hjzelp” til at kommunikere den rette kurs, mens der samtidig opndes
indsigt i, hvor godt organisationens medlemmer er sporet ind p& den rette kurs. Derudover
kan projekt-teamet udnytte underentreprengrernes viden som en innovativ ressource.

Byggepladsmgderne atholdes hver eller hver anden uge, og har ca. en times varighed alt
efter frekvens. Alle organisationens medlemmer kan satte emner pd dagsordenen, som
omhandler arbejdet, sikkerhed, arbejdsgleede og pa at na malet. Det kan ogsa diskuteres og
besluttes, om der er behov for mere uddannelse i forhold til nogle arbejdsopgaver. Udover
at byggepladsmgder bidrager til at kommunikere den rette kurs, indeholder den en slags

praksisnaer undervisning, hvor organisationens medlemmer udveksler byggeerfaring.

Ifplge BygSoL projektet viser erfaringerne, at pa trods af forskellige virksomhedsbaggrund
kan det lade sig gore at skabe en forstielse for, at et byggeprojekt ikke er en raekke
fagentrepriser, men et faelles byggeprojekt. Dette tilkendegiver, at ogsd byggepladsmgder
bidrager til at opnd Overgangen.

Trin 4 handler ogsé om at tilpasse sin kommunikation i forhold til den enkelte medarbejder.
Dette punkt er beskrevet i afsnit 6.4 Situationsbestemt ledelse og vil ikke blive bearbejdet
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her udover med en bemaerkning om, at i skabelsen af en dygtig projektleder kraeves evner til
at tilpasse sin ledelsesstil til medarbejderen. Indsigt i teorierne omkring situationsbestemt
ledelse, iszr SLII - figur 6.9, bidrager til at udvikle disse evner.

7.5 Trin 5: Udvikling samt udnyttelse af organisationens

potentiale
Lgsningsmodellens femte trin fokuserer pé at udvikle organisationen og ikke p& udnyttelsen
af organisationen. Det vurderes at udnyttelse af organisationen sker gennem flere af
lgsningsmodellens tiltag som ansvarsfordeling, delegering, TUS og byggepladsmgder.
Udvikling af organisationen sker ogsa gennem flere af de samme tiltag, som en naturlig
folgevirkning. Dette afsnit fokuserer specifikt pd kompetenceudvikling og en betragtning
af byggeprocessen som en lzeringssituation.

7.5.1 Kompetenceudvikling

Principperne i dette afsnit tager udgangspunkt i partnering, hvilket vil sige, at hvis kom-
petenceudviklingen skal ske fyldestggrende, skal virksomheder og uddannelsesinstitutioner
indgé i et samarbejde, som illustreret pa figur 7.10.

UNDERVISNINGS- BYGGE-
INSTITUTION VIRKSOMHED

Forpligtende
Skole- partnerskab
ledelse ledelse

Undervisnings-
ledelse

Projektledelse

Undervisere Bygningsarbejdere

BYGGEPLADS

trategis
ledelse

Projekt-/
procesledelse

Forpligtende

Bygningsarbejdere videndeling

Figur 7.10. Kompetenceudvikling imellem organisationer [Teknologisk Institut, 2007]

Som det fremgar af figuren, skal byggevirksomhederne indga aftaler med undervisnings-
insitutioner, for at kompetenceudviklingen kan ske pé et hgjere niveau. Der er hgje om-
kostninger forbundet med kompetenceudvikling, derfor kraeves et valg om, at det gnskes
prioriteret, bade fra byggevirksomheden og undervisningsinsitutionen.

Kompetenceudviklingen kan betragtes som en omfattende vidensdeling. Pilene pa figur
7.10 indikerer, at der sker vidensdeling bade op og ned i hierakiet samt mellem organisa-
tionerne. Det bemszerkes, at undervisningsinstitutionen ogsd kompetenceudvikles, selvom
man kunne veere tilbgjelig til at tro, at den forbindelse er envejskommunikation. Under-
visningsinstitutionen vil tvaertimod ogsi kunne fa udbytte af at udveksle informationer
med byggeorganisationen.

En undervisningsinstitution, konsulent eller lign. kan indgd i en vidensdelingsproces
med byggeorganisationen inden for mange omrader. Fx kan eksterne sparringspartnere
involveres, nar BygSoL byggepladsmgderne skal planlegges og bidrage til, at det bliver
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gjort pa en mere effektiv og laerende méade. Konsulenten eller sparringspartneren vil f&
udbytte af at se, hvordan planlaegningen udspiller sig i praksis.

Der kan kompetenceudvikles i forhold til praktiske ting, som relaterer sig til projekt-
og procesforstaelse, eller i forhold til personlige udviklingsomrader som engagement,
selvstaendighed, konflikthandtering og mgdeledelse. Der kan ogsa udveksles viden omkring
tekniske kompetencer, der har relation til planlaegning, arbejdsmiljg osv.

Lgsningsmodellens femte trin er ikke et tiltag, som projektlederen kan ivaerksatte
alene, og det kraever sandsyunligvis et stort forarbejde fgr bade byggevirksomheder
og undervisningsinstitutioner begynder at se byggepladsen som et kompetencecenter.
Optimalt set skulle byggevirksomhederne begynde at raekke ud efter kandidatstuderende
og inviterer dem til at skrive speciale i samarbejde med en byggeorganisation i langt hajere
grad, end det er tilfzeldet.

7.6 Trin 6: Motivering af medarbejdere

Analysen konkluderede, at motivation skal tilpasses den enkelte medarbejder. Emnet er
for bredt til, at det var muligt at uddrage nogle specifikke motivationsfaktorer gennem de
empiriske data. Lgsningsmodellens sjette trin har derfor det formal at give indsigt i, hvilke
grundlaeggende faktorer der motiverer medarbejderne.

PROJEKTLEDER: A

“Det er ikke sikkert, at de overordnede ting motiverer.
Man skal kende medarbejderne og finde ud af, hvad
der motiverer dem. Fordi din egen motivation er ikke

nodvendigvis deves vel? Sa leenge vi ser det samme mél.”

7.6.1 Behovspyramiden

For at forsta hvilke faktorer, der motiverer medarbejderne, indledes med en beskrivelse af
menneskers generelle behov, udtrykt vha. behovspyramiden. Afsnittet tager udgangspunkt
i Maslows oprindelige artikel [Maslow, 1943| suppleret med [Knaerkegaard og Steenstrup,
2009].

Hensigten med Maslows behovspyramide er at forsta, hvorfor mennesker handler, som de
gor. Behovspyramiden viser, at man er ngdt til at skabe fundamentet, for man bygger huset
- man skal fgrst have de grundlaeggende behov opfyldt, for man forfglger de hgjereliggende
behov, se figur 7.11.
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Egobehov

/ Sociale behov \
/ Tryghedsbehov \
/ Fysiologiske behov \

Figur 7.11. Maslows behovspyramide [Maslow, 1943]

En kort forklaring af de fem behov:

Fysiologiske behov: De mest fundamententale behov er kroppens behov for, at vi som
mennesker kan fungere. Det er luft, mad, drikke, varme, sgvn osv. Hvis disse behov ikke
er inddaskket, teenker medarbejderen ikke pa andet.

Tryghedsbehov: For at medarbejderen kan trives, skal han fgle sig tryg. Det er sikkerhed,
orden, stabilitet osv. Han har brug for at vide, at centrale holdepunkter i hans liv ikke
kan blive undermineret pludseligt.

Sociale behov: Medarbejderen har brug for at have kontakt med andre og veere en del
af en social sammenhaeng. Det er tilhgrsforhold og keerlighed at indga i et arbejdsteam,
familie osv. Ifplge Maslow er den mest almindelige arsag til darlig tilpasning i samfundet
manglende opfyldelse af de sociale behov.

Egobehov: Behovet for at veere et unikt menneske og fgle, at man har betydning.
Medarbejderen har brug for at preestere, have ansvar og indflydelse. Det er selvveerd,
pracstation, status, uathaengighed osv. Ifglge Maslow fejler mange virksomheder, fordi de
ikke giver deres medarbejdere mulighed for at opfylde deres egobehov.

Selvrealiseringsbehov: Medarbejderen har behov for at fgle, at han udnytter alle sine evner
og realiserer sit potentiale. Det er selvudfoldelse, personlig vaekst osv. Det er dette behov,
som ggr medarbejderen szerligt engageret i sit arbejde, fordi han braender for det og vil
udvikle sig.

Maslow tilfgjede et nyt behov i 1970: Transcendensbehovet, som handler om at opna
mening med livet og hjaelpe andre med at opna selvrealisering [McLeod, 2013|.

Da Maslow udviklede den oprindelige fem-trins model, opdelte han pyramiden i
mangelbehov og vekstbehov. Mangelbehov er de behov, som dominerer medarbejderen,
hvis de ikke er blevet inddakket tilfredsstillende. En kunstner, som lever i et land, som
er plaget af naturkatastrofer, kan pludselig sta uden tag over hovedet og mad pa bordet.
I saddan et tilfzelde falder selvrealiseringsbehovet, som blev tilfredsstillet gennem kunsten,
fuldsteendig ud af fokus. Det eneste, som har betydning, er at fa tilfredsstillet de basale
behov. Mangelbehov omfatter ogsa behovet for tryghed og de sociale behov. Vaekstbehov
er de behov, som udvikler medarbejderen. Han sgger at opnd dem for at blive et rigere
menneske og seette sine spor i tilveerelsen. Vaekstbehov indeholder de egoistiske behov og
selvrealiseringsbehovet.

I et velfserdssamfund far de fleste mennesker som minimum dakket det fgrste behov.
Relateres teorien til Tuckmans teamudviklingsteori i afsnit 6.2 Teamudvikling, opfyldes
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de efterfglgende behov i takt med teamets udvikling. I de indledende faser, som omfatter
forming- og storming-fasen, sgger medarbejderen at fa opfyldt sikkerhedsbehovet ved at
finde sin plads p4 holdet samt det sociale behov, hvor han sgger at udtrykke sig og gore
sig bemarket. De sociale behov bliver daekket, og egobehovene bliver aktuelle i takt med,
at teamet overgar til norming-fasen. 1 lgbet af norming-fasen og ind i performing-fasen
flyttes fokus til pyramidens top - at opfylde egobehovet og selvrealiseringsbehovet.

Ift. tidshorisonten pé& et byggeprojekt, befinder teamet sig i performing-fasen i langt
stgrstedelen af tiden. Derfor skal projektlederen som udgangspunkt fokusere pé, at hans
medarbejdere far opfyldt vaekstbehovene, for at de trives. Hvilke specifikke faktorer der
opfylder vaekstbehovene, har Herzberg undersggt i hans motivationsteori.

7.6.2 Motivationsteori

Den mest anerkendte forskningsbaserede motivationsteori er Frederick Herzbergs to-faktorteori
fra 1959. Herzberg fandt ud af gennem sin forskning, at udover motivationsfaktorerne,
skal nogle vedligeholdelsesfaktorer (eller hygiejnefaktorer) vaere opfyldt. Herzberg tager
udgangspunkt i arbejdsholdninger, fordi han mener, at der ma vaere en sammenhaeng mel-
lem positive arbejdsholdninger og forbedringer i produktivitet, fraveer og personaleomsaet-
ninger [Knaerkegaard og Steenstrup, 2009]. Afsnittet tager udgangspunkt i en artikel, som
Herzberg har skrevet for Harvard Business Review, hvor han genfortzller og opsummerer

sin motivationsteori [Herzberg, 1987|, suppleret med anden litteratur, som der henvises til

i afsnittet.

Tidligere mente man, at det modsatte af jobtilfredshed er jobutilfredshed, men Herzberg
fandt ud af, at det modsatte af tilfredshed er ikke-tilfredshed, og det modsatte af
utilfredshed er ikke-utilfredshed. Det skal forstis p& den méade, at forhold, som skaber
utilfredshed, ikke ngdvendigvis skaber tilfredshed, hvis de forbedres. De sikrer blot,
at utilfredsheden udebliver og vice versa. Herzberg identificerede 16 forhold, som har
indflydelse pé& arbejdsholdningen. Seks af dem henvender sig primaert til jobtilfredshed,
mens de resterende ti faktorer skal vaere til stede for ikke at skabe jobutilfredshed, se figur
7.12. Bemark, at det kun er de seks faktorer som har stgrst betydning af Herzbergs ti
vedligeholdelsesfaktorer, som er afbilledet pa figuren.

45 %
40 %
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

MOTIVATIONSFAKTORER VEDLIGEHOLDELSESFAKTORER

Lgn

Praestationer
Anerkendelse
Selve arbejdet
Avancement
Firmapolitik og
administration
Vejledning
Forhold til
lederen
Arbejds-
betingelser
Forhold til
kolleger

Figur 7.12. Faktorer, der pavirker arbejdsholdningen [Herzberg, 1987; Robbins og Judge, 2012]

Motivationsfaktorerne pé venstre side af figuren, er de faktorer, som har skabt ekstrem
tilfredshed i 1753 undersogte tilfzelde. Her ses, at praestationer (tilfredsstillelsen ved at
praestere), lgse problemer og se resultatet af sit arbejde, har bidraget til at motivere i ca.
40 % af de undersggte tilfelde. P& hgjre side fremgér de faktorer, som har skabt ekstrem
utilfredshed i 1844 undersggte tilfeelde. Firmapolitik og administration har vaeret arsag til
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ekstrem utilfredshed i ca. 37 % af de undersggte tilfzelde. Det bemserkes dog, at selvom
der var tydelig forskel pa de faktorer, som spiller en vaesentlig rolle pa venstre og hgjre
side, s& motiverede nogle af vedligeholdelsesfaktorerne, blot i mindre grad, mens fraveer
af motivationsfaktorerne kunne ggre medarbejderne utilfredse i mindre grad. Overordnet

set, kan Herzbergs to-faktorteori beskrives som figur 7.13.
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MOTIVATIONSFAKTORER

Fbrho
Cderg

VEDLIGEHOLDELSESFAKTORER

Utilfreds Ikke utilfreds

Figur 7.13. Herzbergs to-faktorteori. Inspireret af [Hughes et al., 2011]

Figuren viser, at vedligeholdelsesfaktorerne primzert omfatter rammerne omkring arbejdet;
arbejdsbetingelser, lgn, forhold til leder og kolleger osv. Motivationsfaktorerne omfatter
forhold, som vedrgrer arbejdet; praestationer, anerkendelse, ansvar, udvikling osv.
Rammerne skal altsa veere i orden, for at medarbejderne er tilfredse - man kan sige, at
det forventes. Derfor skaber de heller ikke motivation, hvis de bliver opfyldt. Hvorimod

motivationsfaktorerne skaber positive arbejdsholdninger og langvarig tilfredshed.

Herzbergs motivationsteori harmonerer med Maslows behovspyrainide, hvor vedligeholdel-
sesfaktorerne kan relateres til de tre nederste behov, mens motivationsfaktorerne relateres

til de gverste to behov, se figur 7.14.

\

\

Figur 7.14. Herzbergs teori ift. Maslows behovspyramide. Inspireret af [Heltbech og Jacobsen,
1999]

Som beskrevet i afsnit 7.6.1 Behovspyramiden opfyldes de nedeste behov allerede i vel-
feerdssamfundet, og det er derfor vanskeligt at motivere gennem vedligeholdelsesfaktorerne,
som henvender sig til de nederste behov. De egoistiske behov og behovet for selvrealisering
er til gengaeld relevante for de fleste medarbejdere, og de motiveres derfor gennem motiva-
tionsfaktorene, som henvender sig til de behov. Arsagen til, at motivationsfaktorerne kan

blive ved at virke pa lang sigt er, at de gverste behov aldrig opfyldes helt.

Lgsningsmodellens sjette trin har en mere beskrivende karakter, end det er tilfaeldet
med de forste fem trin. Arsagen til det er, at det ikke er muligt at udvikle et praktisk
lpsningsforslag til at motivere - intet konkret skema, hvor motivationsfaktorer for en
bestemt medarbejdertype kan aflaeses. Formalet med det sjette trin er tvaertimod at give
projektlederen en bevidsthed om, hvad der driver mennesker, og give indsigt, i hvilke
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faktorer der er i spil. Med det udgangspunkt skal han bruge sin empati og analytiske
evner til at motivere den enkelte medarbejder.

7.7 Leder-skabelse

Som afslutning pé lgsningsmodellen gives nogle bud pa, hvordan en projektleder kan
udvikle sit lederskab. Som beskrevet i afsnit 6.1 Forandringsledelse mener Kotter, at
fremtidens projektleder besidder lederskab samt villighed til livsvarig leering.

Analysens resultat i forhold til godt lederskab hos en projektleder, kan opdeles i tre
overordnede punkter:

1. En god projektleder kender sine styrker og svagheder og tilpasser sin ledelse, s& han
udnytter sine styrker og anerkender, at medarbejdere kan have andre styrker end
ham selv.

2. En god projektleder motiverer i forhold til den enkelte medarbejder.

3. En god projektleder fokuserer pa at udvikle sine medarbejdere og sig selv.

Med henblik pa at udvikle det fgrste punkt skal en projektleder bruge energi pa at fa
indblik i egne styrke og svagheder. Det kan gores ved at gennemfgre persontypetests, en
Adizes test og/eller nogle af de mange tests, som eksisterer med relation til personprofiler
(Belbin, Mintzberg osv). Udover at identificere egne styrker skal projektlederen vaere
bevidst om sine medarbejderes styrker. Andres styrker kan nemmest identificeres, hvis
projektlederen har kendskab til de typiske personprofiler, og igvrigt har kendskab til,
hvordan hans egen profil relaterer til andre profiler.

Motivering blev bearbejdet i lgsningsmodellens sjette trin. Udover at have indsigt i
motivationsfaktorer og besidde analytiske evner, s& motivationen tilpasses den enkelte
medarbejder, skal projektlederen veere opmeerksom pa, om han er motiverende i sin
kommunikation. Pa figur 7.15 fremgér 5 regler, som bidrager til en motiverende
kommunikation.

G.. Afsenderen skal selv vaere motiveret

(2. Kommunikationen skal indeholde hab - et mal

G. Kommunikationen ma meget gerne vaere involverende

G’:. Afsenderen skal vise aegte interesse for modtageren af kommunikationen I

G. Fremgang motiverer, og kommunikation om fremgang er motiverende

Figur 7.15. 5 regler for motiverende kommunikation. Inspireret af [Kousholt, 2011]

Det sidste punkt blandt de overordnede tre punkter - fokus pa udvikling - er primeert et
sporgsmal om at have den rette indstilling. Udtrykt af Kotter som villighed til livsvarig
leering. Medarbejderne udvikles bl.a. gennem flere af de naevnte tiltag, hvoraf det vigtigste
er uddelegering. Fglg de 5 trin til en succesfuld delegeringsproces, figur 7.6.
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8 Konklusion

Dérligt lederskab har stor betydning for omfanget af fejl i byggeriet og pa byggeorganisa-
tionens praesentationsniveau. Med fokus pé lederskab i entreprengrbranchen blev under-
spgelsesomridet defineret og afgraenset, hvilket resulterede i folgende problemformulering:

Hvad kendetegner godt lederskab i entreprengrbranchen, og hvordan kan godt
lederskab omscettes til en lgsningsmodel?

Baseret pa undersggelsens videnskabsteoretiske tilgang blev det kvalitative forskningsin-
terview benyttet som undersggelsens forskningsmetode. Efter en ngje planleegning af inter-
viewundersggelsens syv stadier, blev interviewene gennemfgrt. Efter en udvaelgelsesproces
blev fem dygtige projektledere udvalgt til at deltage i interviewundersggelsen. Empiriske
data fra fire af de fem interviews blev verificeret, og de danner sammen grundlaget for
rapportens analyse. Den analytiske tilgang gennem stgrstedelen af analysen har form som
en menings-fortolkning, hvor de empiriske data er blevet analyseret i forhold til relevante
ledelsesteorier.

Analysen redeggr for, at et byggeprojekt kan anskues som en forandringsproces, hvilket
blev grundlaget for analysen. Forandringsprocessens fgrste seks trin blev derfor oversat til
byggebranchen:

Enighed om projektet som falles méal

Etablering af samarbejde i projekt-teamet

Bestemmelse af en retning mod malet

Kommunikér den rette kurs

Udvikling samt udnyttelse af organisationens potentiale

o U W=

Motivering af medarbejdere

Undersggelsens fokus var derefter at analysere hvordan projektlederne agerer i forhold til
de seks trin, hvilket resulterede i en rackke fokusomrider. Derudover blev en analyse af
projektledernes kompetenceprofiler gennemfgrt sammen med en vurdering af, hvordan
hver projektleder agerer i forhold til hans kompetenceprofil. Resultatet viste, at det
essentielle i forhold til projektledernes kompetenceprofiler er, at de har indsigt i egne
styrker og svagheder og leder i forhold til dem.

Baseret pa rapportens analyse blev en lgsningsmodel udviklet. Lgsningsmodellen tager
udgangspunkt i de tidligere navnte fokusomrader og bestar af konkrete tiltag til hvert af
de seks trin. Lgsningsmodellen afsluttes med bud pé, hvordan en projektleder kan udvikle
sit lederskab, baseret pa tre overordnede punkter som kendetegner en god projektleder
ifglge resultatet af rapportens analyse.

Lgsningsmodellen er illustreret pé figur 8
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A Ovelsesskabelon

INTERVIEW MED BYGGELEDER (ca. 2 timer)

Kandidatuddannelsen i Byggeledelse - interviewer jeg 3-5 projektledere fra entreprengrbranchen.
Min egen baggrund: Uddannelse + 1 ars praktik i entreprengrbranchen

Ligeveerdig samtale, i stedet for en udspgrgelse - Overordnede sp@grgsmal for at lede os ind pa emnerne i
stedet for konkrete spgrgsmal.

@velse + persontypetest. Du bliver anonym i mit speciale.

1. Vil du fortzelle lidt om dig selv, og hvordan du blev byggeleder?
- Baggrund
- Aribyggebranchen som projektleder?

En af drsagerne til at det netop er dig jeg interviewer, er fordi du er blevet anbefalet som en dygtig
byggeleder.

2. Hvorfor tror du, at du er blevet anbefalet som en dygtig byggeleder?
- Stgrste styrker i rollen som projektleder?
3. Kan du fortaelle lidt om det projekt du arbejder pa nu?
- Hvad indebzere din rolle?
- Ansvarsomrader
- Typisk dag forlgber?
- Nuveaerende projekt vs tidligere projekter? (Evt. boligbyggeri ift. anlaeg, transport osv.)
4. Vigtigste mal i projektet? (Trekant: Tid, @konomi, Kvalitet)
- Stgrste risici for ikke at nd malet?
- Stgrste udfordringer i at na malet?
- Hvad indebzerer det for dig som byggeleder?
5. Kundens indflydelse, pa dig som PL?
- Erfaren kunde?
- Utvetydig kunde?
6. UE’erne og leverandgrerne?
- Kontakt med dem?
- Hvordan udvalgt? Haft indflydelse?
7. Hvor stort er dit team, og hvem bestar det hovedsageligt af? (Ingenigrer, sekretaerer, praktikanter)
- Samme teams pa projekter?
- Indflydelse pa valget af dine medarbejdere?
- Kontakt med dit team?
8. Kontakt m. resterende af virksomhed?
- Far du stgtte?
- Stilles krav?

Forlade dit projekt lidt, og sp@rge om noget lidt mere generelt.

9. Entreprengrfirmaer er pa udkig efter projektledere, kraever de ofte "gode lederegenskaber”. Hvad
menes?



10.

11.

- Skolebanken / erfaring?

Vigtigste en projektleder bgr kunne? Naevn nogle faktorer.
- Skolebzenken / erfaring?

Hvad er det sjoveste ved din funktion som projektleder?

- Hvad er mindre sjovt?

- Hvad motiverer dig til at udfgre det mindre sjove?

Det sidste emne jeg vil komme ind pd, er mere dybdegGende omkring lederskab:

12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.

@VELSE

Hvilken rolle spiller “lederskab” for en byggeleder?

Eks. pa situationer som kraever mere som leder?

- Uddanne sig til at handtere disse situationer?

- Situationer hvor du fejlede som leder, set i bakspejlet? (Eksempel?)
Beskriv ledelsesstil? Eksempel til at understgtte dit svar?

- Medarbejdere: Tre ledelseskompetencer der kendetegner din ledelsesstil?
- Samme stil; Team / UE’ere?

Udvikling af ledelsesstil med tiden?

- Hvad tror du, at det skyldes?

- Noget du vil udvikle?

- Kan din ledelse lzeres, eller kreeves medfgdte evner?

Motivering af medarbejdere? Eksempel?

Alle ledere skal Igse konflikter. Eksempel pa en konflikt du har Igst fornyeligt?

Ville du eendre noget i byggebranchen, hvis du kunne?

- Teenker du udvikling af processer og medarbejderne? Eksempel?

- Drivkraft for fornyelse? Veerdsaetter der prgves noget nyt?

- Mest markante @&ndring du har veeret skyld i, i byggeprocessen eller virksomheden?

Afslutning. Andet som du har lyst til at naevne?

Persontypetest



B Persontypetest skabelon

PERSONTYPETEST

Saet ét kryds per “modsaetningspar”. Nar du saetter krydset, er det vigtigt, at du ikke taenker pa de
krav, som du har oplevet bliver stillet til dig privat eller i arbejdsmaessig sammenhange, men i
hojere grad forsgger at anleegge fugleperspektiv pa dig selv og spgrge dig selv, hvad du egentlig
foretraekker, nar du frit kan veelge.

SAT
ET X

Jeg far tit ny energi og nye tanker, nar jeg er sas mmen med andre.

Jeg far bedst ny energi og nye tanker af at vaere sammen med mig selv, fx nar jeg laeser en bog.

Jeg foretraekker, at der er liv og mennesker omkring mig.

Jeg foretraekker, at der er stilhed og ro omkring mig.

Andre opfatter mig ofte som en eftertaenksom person.

Andre opfatter mig ofte som en spontan person.

Jeg kan godt lide at ga i detaljer.

Jeg holder mig helst til en overordnet plan.

Nar jeg skal fortaelle andre om noget, der er sket, kan jeg ofte kun huske de store linjer.

Nar jeg skal fortaelle andre om noget, der er sket, kan jeg ofte huske mange detaljer og fakta.

Jeg er ofte mest optaget af, hvad der skal ggres her og nu.

Jeg er ofte mest optaget af, hvad tingene kan udvikle sig til.

Nar jeg skal traeffe beslutninger, baserer jeg dem ofte pa en logisk, objektiv analyse.

Nar jeg skal traeffe beslutninger, baserer jeg dem ofte pa personlige vaerdianskuelser og
holdninger.

| diskussioner forholder jeg mig ofte mest analytisk til det, der bliver sagt.

| diskussioner bliver jeg ofte meget involveret i det, der bliver sagt.

Jeg bliver som regel ikke sa let pavirket af andre personers sindstilstand.

Jeg bliver som regel let pavirket af andre personers sindstilstand.

Jeg kan godt lide at lave strukturer og planer.

Jeg betragter planer og strukturer som en spaendetrgje.

Jeg arbejder bedst og mest effektivt under pres, og nar jeg skal lave flere opgaver samtidigt.

Jeg arbejder bedst og mest effektivt, nar jeg kan planleegge og Igse opgaverne i mit eget tempo,
én ad gangen.

Jeg har det bedst med megen frihed og trives fint, hvis det roder omkring mig.

Jeg har det bedst, nar der er orden og struktur omkring mig.




Jeg foretraekker ofte at kommunikere ansigt til ansigt.

Jeg foretraekker ofte skriftlig kommunikation.

Jeg kan godt komme til at afbryde andre under en diskussion.

Jeg lader som regel altid andre tale feerdigt, f@r jeg siger noget.

Nar jeg arbejder, kan jeg godt lide at veere i gang med flere opgaver samtidigt, som jeg skifter
rundt imellem.

Nar jeg arbejder, vil jeg helst lave det faerdigt, jeg er i gang med, for jeg gar videre til den naeste
opgave.

Jeg kan godt lide at beskaeftige mig med noget mere abstrakt og teoretisk.

Jeg kan godt lide at beskaeftige mig med noget konkret og praktisk.

Jeg forsgger ofte at finde frem til sandheden ved brug af objektive r&esonnementer.

Jeg forsgger ofte at finde frem til det vigtigste ved brug af personlige informationer.

Jeg legger tit konsekvenserne for andre mennesker til grund for min beslutning.

Jeg laegger tit principper, kriterier og logik til grund for min beslutning.

Jeg kommer som regel altid fgr det aftalte tidspunkt.

Jeg kommer som regel lige til tiden eller lidt senere end det aftalte tidspunkt.

Jeg betragter i hgjere grad malet som en retningsviser.

Jeg er meget besluttet pa at na preecis det mal, der er fastlagt.

Jeg har ofte brug for at teenke over tingene, for jeg udtaler mig.

Jeg har ofte brug for at tale om tingene, fgr jeg kan taeenke dem igennem.

Andre siger ofte, at jeg har et abent kropssprog, der er nemt at laese.

Andre siger ofte, at jeg har et lukket kropssprog, der er vanskeligt at lzese.

Nar jeg skal lzere noget nyt, foretraekker jeg at forsta de enkelte delelementer fgrst, inden jeg
setter dem sammen til en helhed.

Nar jeg skal lzere noget nyt, foretraekker jeg at forsta helheden fgrst, inden jeg saetter migind i de
enkelte delelementer.

Jeg kan godt lide at se det store billede og at danne mig et perspektiv fgrst.

Jeg foretraekker beviser (fakta, eksempler) til at begynde med.

Andre oplever, at jeg ofte lever mig ind i tingene.

Andre oplever, at jeg ofte forholder mig distanceret til tingene.

Jeg har det darligt med konflikter og forsgger ofte at undga dem.

Jeg accepterer, at konflikter er en naturlig del af det at omgas andre mennesker.

Jeg laver ofte skemaer og skriver lister som grundlag for mine handlinger.




Jeg skriver lister og gule lapper for at ggre noget ved det senere (maske).

Jeg holder af at organisere og ordne mine papirer i mapper.

Jeg holder af at laegge mine papirer i bunker.

Det ville veere naturligt for mig at skulle arbejde sammen med mennesker hele dagen igennem.

Det ville veere naturligt for mig at skulle arbejde alene hele dagen.

Jeg er ofte efterteenksom og stille for at kunne samle tankerne.

Jeg teenker undertiden hgjt for at kunne samle mine tanker.

Nar jeg forklarer noget, refererer jeg ofte til konkrete eksempler.

Nar jeg forklarer noget, refererer jeg ofte til generelle begreber.

Nar jeg skal Igse et problem, foretraekker jeg gerne at benytte en velkendt, gennemprgvet
metode.

Nar jeg skal I@se et problem, foretraekker jeg gerne at forsgge at finde nye Igsningsmetoder.

Det ville veere naturligt for mig, at jeg i mit arbejde skulle bevare en distance og objektivt
analysere situationen.

Det ville veere naturligt for mig, at jeg i mit arbejde skulle forholde mig til de menneskelige behov
og vaerdier hos personerne omkring mig.

Jeg forsgger at bevare et kgligt overblik i de fleste situationer.

Jeg forsgger at finde mit personlige standpunkt i de fleste situationer.

Jeg kan bedst lide at fa afsluttet opgaven og komme videre til den naeste.

Jeg kan bedst lide at vente med at afslutte opgaverne, sa alle muligheder star dbne indtil sidste
gjeblik.

Nar jeg skal lave en opgave, gar jeg som regel i gang i sidste gjeblik, og laver den ofte fgrst
faerdig, natten fgr den skal afleveres.

Nar jeg skal lave en opgave, gar jeg som regel i gang i god tid og Igser den hen ad vejen, sa den er
faerdig i god tid, fgr den skal afleveres.

| store forsamlinger taler jeg helst kun, nar jeg bliver spurgt.

| store forsamlinger siger jeg ofte min mening eller stiller spgrgsmal.

Andre siger, at jeg til tider taler for meget og giver for mange informationer.

Andre siger, at jeg taler for lidt og giver for fa informationer.

Det ville veere naturligt for mig, at jeg i mit arbejde skulle veaere fokuseret pa fakta og detaljer
dagen igennem.

Det ville veere naturligt for mig, at jeg i mit arbejde skulle komme op med nye idéer og
muligheder dagen igennem.




Jeg bliver ofte utalmodig eller fravaerende, nar mgder udvikler sig til en diskussion af visionen, og
taenker mest pa, hvornar jeg kan komme i gang med at Igse opgaverne.

Jeg bliver ofte meget teendt og naervaerende, nar mgder udvikler sig til en diskussion af visionen,
og far lyst til at bidrage med mine tanker og idéer om mulighederne i fremtiden.

Jeg har mest fokus pa personerne, jeg omgas, og pa deres reaktioner og behov.

Jeg har mest fokus pa opgaverne og arbejdet, der skal udfgres.

Jeg forsgger ofte at fremhave det, som alle er enige om.

Jeg er ofte hurtig til at analysere mig frem til det, som ikke stemmer.

Jeg tager det mest, som det kommer.

Jeg saetter pris pa orden og klarhed.

Det ville vaere naturligt for mig, hvis jeg dagen igennem skulle, fglge en plan.

Det ville veere naturligt for mig, hvis jeg dagen igennem skulle tilpasse mig eendrede
arbejdsvilkar.

Jeg lytter og fglger gerne med i det, der sker omkring mig.

Jeg fors@ger gerne at ga ind i mig selv, sa jeg ikke forstyrres af det, der sker omkring mig.

Jeg bruger ikke megen tid pa sociale aktiviteter og snak.

Jeg er altid synlig i sociale sammenhaenge.

Jeg saetter pris pa at lave a&endringer og variationer i mine arbejdsrutiner.

Jeg saetter pris pa at arbejde efter gennemprgvede procedurer.

Jeg angriber ofte mine opgaver pa en utraditionel made.

Jeg baserer min problemlgsning pa facts.

Jeg er ofte interesseret i, hvordan tingene hanger sammen.

Jeg er ofte interesseret i, hvorfor personerne reagerer som de ggr.

Jeg bliver til tider opfattet som veerende upersonlig og kort for hovedet.

Jeg bliver til tider opfattet som veerende personlig og engageret.

Jeg kan lide at lave procedurer for andre, men fglger dem sjaldent selv.

Jeg kan lide at lave procedurer, som jeg ogsa selv fglger.

Jeg organiserer og tilrettelaegger ngje min arbejdsindsats.

Jeg planlaegger sjeldent pa forhand hvordan jeg skal Igse mine opgaver.

Jeg falder let og ofte i snak med fremmede.

Jeg er ofte tilbageholdende nar jeg er sammen med andre.

Jeg holder af at sidde i fred med mine tanker.

Jeg snakker spontant Igs nar jeg er sammen med andre.




Jeg tror mest pa det handgribelige og malbare.

Jeg far ofte idéerne og ser mulighederne fgr andre.

Jeg vurderer ofte tingene ud fra hvad der konkret kan lade sig ggre.

Jeg kommer tit med originale indfald med mere abstrakte idéer.

Jeg bliver ofte saret nar jeg fgler mig uretfeerdigt behandlet.

Jeg glemmer hurtigt problemer og modgang.

Jeg undrer mig tit over andres made at reagere pa.

Jeg er meget opmaerksom pa hvordan andre har det.

Jeg foretraekker sa fa regler som muligt.

Jeg foretraekker klare regler for hvordan jeg skal udfgre mit arbejde.

Jeg er et udpraeget ordensmenneske.

Jeg er ikke det store ordensmenneske.







C Ovelsesskabelon

| gvelsen er naevnt 15 forskellige ledelseskompetencer. Du bedes give hver ledelseskompetence en
karakter mellem 1-5, efter hvor vigtig du mener det er, at besidde kompetencen som byggeleder i
entreprengrbranchen. Karakteren 1 gives hvis kompetencen ikke er vigtig og 5 hvis kompetencen er
meget vigtig. Ndar alle kompetencer har fdet en karakter, bedes du markere A ved de 5 du mener er
mest vigtige, B ved de 5 nzeste og C ved de 5 mindst vigtige.

Kompetence \ 1 | 2 \ 3 | 4 \ 5 | | Markér \

Ansvarsbevidsthed A/B/C

Tager tydeligt ansvar for den valgte kurs og matcher ord med gerninger
for at opomuntre andre til at stgtte den valgte kurs.

Engagerende kommunikation A/B/C

Engagerer andre og vinder deres stgtte gennem skraeddersyet
kommunikation til hver mdlgruppe. Er imgdekommende og tilgengelig.

Folelsesmaessig modstandskraft (bevare overblikket) A/B/C
Kan opretholde en stabil praestation i forskellige situationer. Bevarer fokus

pa den valgte kurs og behovet for at skabe bestemte resultater pd trods af

personlige udfordringer eller kritik.

Indflydelse A/B/C

Kan overtale andre til at aendre et synspunkt baseret pa en erkendelse af
deres position og genkendelse af behovet for at lytte til lederens
perspektiv og begrundelse for forandring.

Intuition A/B/C
Nar frem til klare beslutninger og gennemfgrer dem, pa trods af

ufuldstaendige eller tvetydige oplysninger, ved hjeelp af bade rationelle og

“intuitive” opfattelser.

Kritisk analyse og vurdering A/B/C
Samler relevante oplysninger fra en lang raekke kilder, overvejer

kendsgerningerne, og identificerer fordele og ulemper. Har forsvarlig

dgmmekraft og bevidsthed om eventuelle fglgevirkninger.

Medmenneskelighed A/B/C

Opmeaerksomhed pd andre og tager hgjde for deres behov og meninger nar
beslutninger skal traeffes, samt forsldr Igsninger til problemer og
udfordringer.

Motivation A/B/C
Har drive og energi til at opnd klare resultater og gare en forskel, som
motiverer andre.




Kompetence

Ressou rcestyri ng
Organiserer ressourcer og koordinerer dem effektivt. Etablerer klare mal
og konverterer langsigtede mal til handlingsplaner.

Resultatorienteret
Viser en urokkelig beslutsomhed i at nd mdlene og gennemfgre
beslutninger.

Selvbevidsthed

Bevidsthed om egne fglelser, kan genkende dem og kontrollere dem i alle
situationer.

Selvstaendigggrelse (af medarbejdere)

Giver medarbejdere selvstyre og opfordrer dem til at patage sig
udfordringer, Igse problemer og udvikle deres egen ansvarlighed.

Strategisk perspektiv

Er opmeerksom pad det store perspektiv og de overordnede implikationer.
Balancerer mellem korte- og langsigtede overvejelser og identificerer
muligheder og trusler.

Udvikling

Opmuntrer medarbejdere til at tage endnu mere kraevende opgaver, roller
og ansvarsomrdder. Udvikler deres kompetencer og investerer tid og
kreefter i at coache dem.

Vision og opfindsomhed
Er fantasifuld og innovativ. Har en klar vision for fremtiden og forudser
konsekvenserne ifm. aéendringer.
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