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Ledelse i kompleksitet

— perspektiver pa globale

(projekt]lederkompetencer

“Det er vanskeligt for mange ledere at arbejde med selv-organiserende processer,

fordi de er vant til at taenke pd sig selv som nogen, der har kontrol, realiserer pla-

ner og skaber fremtiden, som individuelle helte eller heltinder snarere end blot

som deltagere med andre i en proces, der udvikler sig.”

(Patricia Shaw, atomfysiker og organisationskonsulent, 2002).

Indledning

Vi har begge i de sidste 13 ar be-
skaftiget os med uddannelse af
projektledere og ledere og har
kombineret den opgave med lige
dele konsulentarbejde i forhold
til organisationsudvikling, foran-
dringsledelse og relationel kom-
petenceudvikling. Vi har haft glee-
den af en lebende faglig dialog om
uddannelse af projektledere og ser
et behov for at kleede ledere af
komplekse projekter og processer
anderledes pa, end det har veeret

tilfeeldet hidtil. Det bygger vi pa
folgende iagttagelser:

e Dygtige projektledere taber
ofte kampene i de meget kom-
plicerede projekter i virksom-
heder i dag. Selv nar de laver
projektledelse efter bogen.

¢ Ressourcesterke medarbejdere
(heraf en del unge) braender ud
og far nogle store psykologiske
ar af at lede projekter. Det far
mange af dem til at skifte job og
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miste modet til projektledelse,
og gode ressourcer tabes for
virksomheden (Amtoft, 2000).

¢ Projektledernes psykologiske
kompetencer og personlige
modning og robusthed kan
ikke matche de store kom-
plekse udfordringer, de mgo-
der i projekterne.

e Til trods for at overraskelser er
daglig kost, bryder mange pro-
jektledere sig stadig ikke om at
blive konfronteret med “ikke-
planlagt” viden. Denne mulig-
hed for at blive klogere forstas
narmere som “low-perfor-
mance “, som de skammer sig
over og skynder sig at glemme.

¢ Mange projektledere reflekte-
rer pafaldende lidt over deres
handlinger i hverdagen og gor
undertiden ting, der er s
abenlyst selvskadende, at det
veekker undren, nar man tager
deres gvrige dygtighed i be-
tragtning.

Vores tese er, at projektledere sta-
dig veek uddannes til at kunne
skabe orden gennem forudsigelig-
hed, men ikke til f.eks. at kunne
lede overgange fra én tilstand til
en anden, hvor der opstar et andet
og mere fordelagtigt forstaelses-
grundlag for det videre arbejde.
Komplekse projekter kalder pa en
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ledelsesteenkning, der matcher
uforudsigeligheden.

Kompleksitets- og kaosteori er et
godt bidrag til et nyt paradigme
for projektledelse. Denne pa-
stand bygger vi bl.a. pd vores op-
levelser fra uddannelser hvor vi
preesenterer disse tanker. Mange
reagerer med staerk lettelse naes-
ten som nar man efter mange for-
gaves besgg hos legen endelig
far stillet en diagnose pa basis af
en ny undersggelse, som den
gamle leege ikke kendte til. For-
nemmelsen af at f4 ret i sine for-
nemmelser, men i al for lang tid
har skullet leve med en anden re-
alitet.

Kompleksitets- og kaosteori har i
flere ar har veeret udbredt (f.eks.
Stacey, 1996), men uden rigtigt at
have féet fat i og betydet nogen
endring i praksis for ledelse af pro-
jekter. Forklaringen er ofte, at den
non-linezere dynamik, disse teorier
beskriver og forklarer, praesenteres i
sammenhenge praeget af lineare
antagelser. Derved bliver deres
praktiske implikationer gjort til li-
nexre varktgjer, og sdledes til
“mere af det samme”. For at disse
teorier for alvor kan blive nyttige
for folk, der leder komplekse pro-
jekter og processet, skal kompleksi-
tet og psykologi veeves endnu be-
dre sammen, end det har vaeret
hidtil (Shaw, 2002). Det vil vi gerne
bidrage til med denne artikel.
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Vores tese er, at projektle-
dere stadig veek uddannes
til at kunne skabe orden og
forudsigelighed, men ikke
tilf.eks. at kunne lede
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Hvis vi kan andre den me-
ning, vi tillaegger projektet,
vil vi ogsd eendre de hand-

linger, vi finder naturlige.

7 antagelser om ledelse i
kompleksitet

I det folgende vil vi kort rede-
gore for vore tanker om, hvor-
dan psykologi kan tilfere kom-
pleksitetsteenkningen den prak-
tiske dimension og den saft og
kraft, den abenlyst mangler i gj-
eblikket i uddannelse af projekt-
ledere. Vi giver syv bud pa anta-
gelser, som kan indgd i grundla-
get for uddannelse i ledelse af
kompleksitet i projekter og pro-
cesser, hvorefter vi gor rede for,
hvordan vi pa dette grundlag
teenker, at projektledere bgr ud-
dannes. Teksten er non-liner.
Vi starter forskellige steder og
ender steder, der ligner hinan-
den lidt. Leeseren ma forvente
en vis folelse af gentagelse, som
vi kun kan habe vil veere fryde-
fuld. Det, vi skriver her, er rele-
vant for ledelse af komplekse
projekter, men maske ogsa for
uddannelse og kompetenceud-
vikling i al almindelighed (Ves-
tergaard, 2003).

1. Projekter er en konstruktion
af mange historier

Socialkonstruktionisme tilbyder
en made at anskue projekter pa,
der tager udgangspunkt i, at vi
ikke har en afspejling af “sandhe-
den” i vores hoved f.eks. om et
projekt. I stedet handler vi ud fra
vores fortolkning af projektets
betydning eller mening. Me-
ningen med et projekt ligger ind-

lejret i den made, vi koordinerer
og taler med hinanden pa i for-
hold til projektet. Méden vi taler
og koordinerer pa har form af
f.eks. foretrukne metaforer for
projekterne, de historier, vi for-
teeller om dem, og de antagelser,
vi hele tiden konstruerer for at
kunne fa de daglige opgaver lost
(Gergen, 1999). Den mening, vi
tilleegger et projekt, bestemmer,
hvad vi synes er oplagt at gore og
sige, og hvad vi synes er me-
ningslest, dumt eller ineffektivt.
Hvis vi kan @ndre den mening, vi
tilleegger projektet, vil vi ogsa
@ndre de handlinger, vi finder
naturlige Dermed bliver histo-
rier som beerere af mening inter-
essante for ledelse af kompleksi-
tet (Weick, 1995).

Projekter skabes af de historier,
interessenter og projektdeltagere
forteeller om dem, og af, hvordan
de hores og forstas (Amtoft, 1999).
Derfor er det vigtigt for projektle-
dere at sikre sig afstemning af de
forskellige meninger om projek-
tet undervejs. En handlingsplan
skal sikre en koordinering pa me-
ningsplan. Nar alt andet glipper,
nér forvirring og uvished rader,
er samtalen og koordinering af
historierne vejen frem for pro-
jektlederen (Raab, 1997; Shotter,
1991).
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organisationer

“Det speendende bliver at fa ledere
til at interessere sig for, hvordan
mennesker samles for at have sam-
taler om, hvad der faktisk sker i or-
ganisationer. I dag har vi brug for in-
novative kulturer. Og dem kan vi
ikke designe pd konventionel vis. In-
novation betyder skift i tanke- og re-
lationsmgnstre, som bglger og for-
stoerker sig gennem netveerk.”
(Patricia Shaw, 2002).

Ofte viser det sig, at interessen-
ternes forskellige meninger om
projektet ikke er i harmoni med
projektet, selvom dette opfylder
den officielle, oprindelige mal-
setning fuldt ud. Projekter kan
veere til ug med kryds og slange
med hensyn til tid, budget og
teknisk funktionalitet og dog
veere en meningsles fiasko allige-
vel, hvis verden mistede ople-
velsen af mening med projektet,
mens det blev gennemfort (Krei-
ner og Christensen, 1996).

Den situation kan der i stort om-
fang tages hgjde for, hvis man i
ledelsen af projektet interesserer
sig mere for historierne i og om-
kring projektet. Disse historier
rummer vardifulde oplysninger
om de forskellige forventninger
til projektet, ikke mindst de uof-
ficielle forventninger (Amtoft,
1994). Projektet er saledes langt
mere en lgbende konstruktion af
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meningsfuldhed end frembring-
else af et produkt, der lever op til
et seet absolutte kvalitetskriterier.
Det krever ganske anderledes
procesledelseskompetencer  og
vaerktgijer af projektlederne end
den malsggende resultatoriente-
ring, som almindeligvis bruges
som segeord pa projektleder-
kompetencer.

Hvad er projektlederen oppe
imod? Hvis projektlederen skal
handtere historierne, kraver det
ikke bare en ekstra arbejdsind-
sats, det kreever ogsa en portion
psykologisk mod og evnen til at
skabe tillid. Manglende kendskab
til historierne skyldes saledes
sjeldent uvidenhed fra projektle-
derens eller gruppens side, men
snarere andre forhold af mere or-
ganisationspsykologisk art samt
den diskurs, der almindeligvis
hersker omkring projektledelse.

¢ Der hersker en kultur omkring
projektledelse i mange organi-
sationer, hvor det er tegn pa
svaghed og darlig ledelse, hvis
man stiller spgrgsmal eller
abent erkender, at man ikke
sidder inde med sandheden
og de rigtige svar (Amtoft,
1994).

e Reviews uden en anden dags-
orden end at udveksle histo-
rier og viden er ikke sé vel-
komne i disse relationstraette
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tider. Ikke desto mindre er sa-
danne mgader ofte det bedste,
man som projektleder kan
tage initiativ til, hvis den
egentlige viden om det far-
vand, projektet navigerer i,
skal frem.

e Nysgerrighed og indsamling
af information af mere psyko-
logisk og holdningspreaeget art
tolkes i mange virksomheder
som utidig indblanding, kon-
trol samt tvivlen om kompe-
tence og motiver.

e Mange versioner af livshistori-
erne er bevidst eller ubevidst
blevet forbudte historier (ta-
buer), som folge af omstruktu-
reringer, fyringer, fusioner,
firmanedlaeggelser, skuffeafta-
ler eller lignende. Disse histo-
rier er imidlertid nogle af de
vigtigste at fa fortalt, enten
fordi de kan binde meget
energi, eller fordi folk handler
ud fra dem (Amtoft, 2000).

Der vil altid findes forskellighed
med hensyn til fortolkning af
projektets mening. Realisten vil
forspoge at lukke ned for denne
forskellighed ved at henvise til
den sande virkelighed om projek-
tet og gennemtvinge konsensus
ad den vej. Socialkonstruktionis-
men tilbyder et brugbart alterna-
tiv til konsensus. Nemlig at dbne
op for de forskellige versioner af

virkeligheden og bruge den vi-
den, der ligger heri, til at koordi-
nere og navigere med. I praksis
vil det sige at skabe nye forsta-
elser, forklaringer og historier,
hvor modseaetningerne ikke er et
problem i forhold til at ga videre
med projektet (Boscolo et al.,
1992).

H.C. Andersens eventyr “Kejse-
rens nye Klaeder”, hvor alle vidste
det, ingen sagde det, og rigets for-
muer blev brugt, inden tabuet
blev brudt, passer desveerre alt for
godt pa mange projekter, hvor “al-
ternative” meninger bliver afvist.

“Objektiv sandhed” er ikke den
eneste vej til trovaerdighed (Camp-
bell, 2000).

“Hvad skal vi med historier, der ikke
engang passer? Harun kunne ikke fa
det skroekkelige spgrgsmdl ud af
hovedet. Men der var ogsa folk, der
syntes, at Rashids historier var nyt-
tige ... Der var aldrig nogen, der tro-
ede pd noget som helst af det politi-
kerne sagde, selv om de alle sammen
anstrengte sig alt, hvad de kunne,
for at se ud, som om de talte sandt.
(Og i virkeligheden var det netop
derfor alle og enhver kunne se, at de
1dj). Men alle stolede fuldt og fast pd
Rashid, fordi han altid indrgm-
mede, at alt, hvad han fortalte dem,
var historier inde i hans hoved.”
(Rushdie, 1992).
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Fra vores arbejde med organisa-
tioner og supervision af projekt-
ledere er det vores erfaring, at for-
teellinger er en god tilgang til at
forsta og pavirke tilstanden i pro-
jekter. Projektledere skal derfor
treenes i at kunne give tid og
plads i projektet til, at mere end
én af historierne kan fortelles.
Historierne rummer ofte ngglen
til organisationens laste dere og
til energien hos projektdeltagere
og interessenter. Projektlederen
skal bruge sine “littereere” kom-
petencer sdsom det at laese orga-
nisationen og fortelle menings-
fulde og befriende historier, som
giver andre sa tilpas meget mod
og tillid, at historien begynder at
bevage sig (Amtoft og Straier,
1996).

2. Den globale verden eri
princippet uforudsigelig

I de senere ar er kompleksitetste-
ori blevet en mere og mere eta-
bleret metafor for forstaelse af
nutidige organisatoriske feno-
mener (Battram, 1998; Stacey,
1996; Goldstein, 1994; Wheat-
ley, 1996). Ogsa i forhold til le-
delse af projekter er metaforen
interessant, fordi den til forskel
fra de fleste andre metaforer ikke
legger an til at vise veje til at
opna kontrol over organisatio-
ner og projekter. I stedet er
denne metafor en hjalp til at se
Kklart, at projekter ligesom le-
vende systemer veksler mellem
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perioder af ligeveaegt og forudsige-
lighed og perioder langt fra lige-
vaegt, hvor forudsigelse og kon-
trol er vanskelig eller umulig.
Hver tilstand kalder tilsvarende
pé forskellige slags indsatser fra
en projektleder.

Grunden til, at kompleksitetsteo-
rien har faet den gennemslags-
kraft, den har i denne tid, er den
ogede fokusering pa, at vi befinder
osien opbrudstid - nogen siger, at
vi er midt i en revolution (Ridder-
strale og Nordstrom, 2000), initie-
ret af dramatiske og hurtige for-
andringer i teknologi, institutio-
ner og vardier og accelereret af
IT, globalisering og deregulering
pa en lang raekke omrader. Resul-
tatet er, at projekter mere end no-
gensinde er udsat for kompleksi-
tet, forandringer og uforudsige-
lighed. Hvad kan projektledere
leere af at indtage kompleksitets-
teoriens perspektiv?

Forst og fremmest kan en pro-
jektleder bruge dette perspektiv
til at sette spergsmalstegn ved de
succeskriterier, han eller hun saet-
ter op for sig selv. Og for den sags
skyld ogsé de succeskriterier, som
andre satter op for en projektle-
der. Spergsmalet om, hvornar en
projektleder er god, og om, hvad
meningen er med en projektle-
der? Hvad indeholder projektle-
derens professionsfantasi, som er
de eksplicitte og implicitte anta-
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som den, der overskuer,
planizegger og styrer pro-
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til slut, er yderst sejlivet.
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“Det er sandsynligt, at noget
usandsynligt indtraeffer.”
(Aristoteles i Poetikken;
Gustafsson, 1997].

gelser, teorier og indre billeder, vi
maler os op imod?

Fra mange kurser i projektledelse
ved vi, at myten om projektlede-
ren som den, der overskuer, plan-
leegger og styrer projekter og pro-
cesser fra start til slut, er yderst
sejlivet. “Jeg drommer om at
kunne fortaelle, at projektet blev
kort efter bogen” og lignende ud-
sagn er almindelige blandt pro-
jektledere. Ifglge denne myte er
det gode forudsigelser og en god
planlaegning, der forklarer succes
i projekter. En projektleder, der
males og maler sig selv ud fra
denne myte, vil se sig selv og
blive set af andre som mindre
succesfuld, hvis det i lgbet af pro-
jektet viser sig nedvendigt at sen-
dre beslutninger og at justere pla-
nerne eller malene. Tilpasninger
kan i lyset af planlaegger-myten
forst og fremmest ses som et tegn
pa, at de vigtigste dyder; forudsi-
gelse og planlaegning, ikke har
vaeret til stede. Som en Kkonse-
kvens vil projektledere med
denne mytologi sege uden om
anledninger til at justere og til-
passe, sd lenge det kan lade sig
gore. Der sker pa denne made en
samtidig konstruktion af projek-
tet, dets omgivelser og af projekt-
lederens identitet som projektle-
der (Weick, 1995).

“Det er sandsynligt, at noget usand-
synligt indtreeffer.”

(Aristoteles i Poetikken; Gustafsson,
1997).

Derfor vil den deterministiske
forstdelse af projektlederrollen
gore sandsynligheden for, at vi
opdager signaler om behov for
@ndringer, mindre og sandsyn-
ligheden for, at vi legger maerke
til signaler, der bekraefter vores
oprindelige ide storre. Det kaldes
“tunnelsyn”; det vi ikke tror mu-
ligt eller ikke har kunnet fore-
stille os ske, vil vi ikke legge
merke til (Weick, 1995). Risi-
koen er derfor til stede for, at pro-
jektet udvikles langt i en retning,
hvor behovet ikke leengere er til
stede.

Kompleksitet som metafor tilby-
der et alternativ i forhold til at se
tilpasning som et tegn pa darlig
planlegning. Ved skiftet til kom-
pleksitet som metafor, skifter pro-
jektlederens tankesaet (mindset)
tilsvarende. I denne metafors lys
vil forandringer veere forvente-
lige og tilpasninger derfor vare
en kompetent administration
heraf. Behovet for tilpasning ind-
varsles imidlertid ofte af haen-
delser, oplysninger og feedback,
der i forste omgang skaber flerty-
dighed, forvirring og uvished.
Nogle vil kalde den tilstand, der
folger, for kaos.
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Her gor kompleksitet som meta-
for en forskel, idet man med
denne metafor vil se denne til-
stand som lige sa naturlig og ef-
fektiv som tilstande af orden, styr
pa det, forudsigelighed og kon-
trol. Kaostilstanden ses ikke som
en fejl, der skal rettes sa hurtigt
som muligt, men som et verktgj
til at fa en ny forstaelse til at bryde
frem. Kompleksitetsteorien be-
skriver nemlig, hvordan levende
systemer, der udseettes for store
forandringer, placerer sig pa kan-
ten af kaos for at blive i stand til at
“afleere” de gamle forstaelser og
madder at gore tingene pa.

Denne aflering kan kun ske
under en vis forvirring, uvished
og mangel pa orden, men er en
forudseetning for, at der med tiden
dukker nye ideer, forbindelser og
relationer op. Kompleksitet som
metafor giver det perspektiv, at en
projektgruppe vil vise en evne til
selvorganisering og selvstyring,
der gor, at projektlederen kan
veelge at lade forvirringen rade en
stund i tillid til, at denne tilstand
er produktiv, og at projektlederen
derfor er kompetent ved ikke at
vende hurtigst muligt tilbage til
de gamle rutiner. I dette perspek-
tiv er det god projektledelse at
slippe kontrollen for en stund for
at lade muligheden for at blive
overrasket af koblinger, indsigter
og viden, som ingen indtil da
havde tenkt over, at de havde

Ledelse i kompleksitet

brug for, bryde frem. Projektledelse
bliver til “facilitering af uorden”:

“No longer the caretakers of order,
we become the facilitators of disor-
der. We stir things up and roil the
pot, looking always for those distur-
bances that challenge and disrupt
until, finally, things become so jum-
bled that we reorganize work at a
new level of efficacy.” (Wheatley,
1994).

At facilitere uorden vil for en pro-
jektleder sige at byde overras-
kende signaler og modstridende
oplysninger velkommen. Bade i
forhold til opfattelsen af, hvor
projektet befinder sig og skal hen,
savel i projektgruppen som i kred-
sen af interessenter. Det er at ba-
lancere “making decisions” med
“making sense”. Det er at vise sin
tro pa, at en autentisk dialog om
de forskelliges syn pa projektets
problemer og muligheder vil gore
det muligt, at leering og en bedre
angrebsvinkel kan bryde frem.
Ved at opgive kontrollen kan pro-
jektlederen genvinde den, men
pa et andet, mere “opdateret” og
effektivt niveau. Det er perspekti-
vet i kompleksitetsteorien for
projektledelse.

3. Alt, hvad der sker i projektet,
skal forstas ud fra kontekst

I et projekt er der altid mange
sammenhenge (kontekster) i spil
pa samme tid. Feks. er projekt-
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At facilitere uorden vil for
en projektleder sige at
byde overraskende signa-
ler og modstridende oplys-

ninger velkommen.
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Hvis projektlederen onsker
at pgvirke en projektdelta-
ger eller en interessent til
at virke mere aktivt for
projektet, er projektlede-
ren nodt til at finde en vej
til, at projektet bliver et
meningsfuldt formdl for
den pdgzeldende person
uden at gore vold pd den-
nes ovrige forpligtelser.

10

deltagere som regel ikke fuldtid-
sansat til at arbejde pa ét projekt,
men har andre forpligtelser ved
siden af. I tveerorganisatorisk sam-
mensatte projektgrupper vil de
forskellige deltagere ud over pro-
jektets succeskriterier ogsa have
et sat af succeskriterier i den
funktion, de er ansatiat tage hen-
syn til og muligvis flere. Projekt-
deltagere og interessenter vil veere
i hver deres kontekst, sa at sige.

Systemisk tenkning er en disci-
plin, der tilbyder en ramme til at
observere og forsta de komplekse
processer i en organisation
(Campbell, 2000). En central an-
tagelse i systemisk taenkning er,
at personer og delsystemer (f.eks.
grupper) opererer pa basis af de-
res fortolkning af konteksten,
dvs. meningen med det, der sker
omkring dem. (Bateson, 2000).
De enkelte dele vil agere pa den
made, som de opfatter bedst vil
respektere deres egen identitet og
deres fortsatte “plads” i det sys-
tem, de er en del af. Enhver arbej-
der derfor pa at gere sit bedste i
lyset af de preemisser, man opfat-
ter for sin medvirken (Holmgren,
1991).

En af de oftest horte problemer,
som projektledere taler om, er at
“motivere de forskellige projekt-
deltagere”. I lyset af ovenstdende
er det ikke overraskende, at en
pep-talk eller en skideballe er

spildt arbejde, hvis modtagerens
opfattelse af konteksten er uend-
ret. Hvis projektlederen gnsker at
pavirke en projektdeltager eller
en interessent til at virke mere ak-
tivt for projektet, er projektlede-
ren nedt til at finde en vej til, at
projektet bliver et meningsfuldt
formal for den péageeldende per-
son uden at gore vold pa dennes
ogvrige
finder ikke sted pa et niveau, hvis
denne a&ndring umuliggeres pa

forpligtelser. Andring

et andet. Kun ved at forsta og tale
til den konstruktive intention
hos hver af spillerne i og omkring
projektet kan projektlederen péa-
virke dem i en konstruktiv ret-
ning. Kontekstbegrebet er til
dette formal et vigtigt veerktoj for
projektledere i arbejdet pa at si-
kre meningsfuldhed hele vejen
rundt.

En anden nyttig indsigt fra syste-
misk tenkning for projektledere
er, at delene i et system er for-
bundne i den forstand, at hvis der
sker eendringer ét sted i systemet,
ma der ske eendringer i hele syste-
mets made at fungere pa for at op-
retholde koblingen til det storre
system, som dette system er et
delsystem i. Nar et projekt an-
skues som et system, vil det derfor
ikke veere muligt helt at adskille
den enkeltes adfeerdsmonstre fra
systemets aktuelle made at fungere
pa. En projektleder med kendskab
til systemisk taeenkning vil derfor
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ved gnsker om @ndring reflektere
over egen rolle i forbindelse med,
at tingene i gjeblikket fungerer,
som de gor.

Al adfeerd i et system bliver af de
ovrige opfattet som feedback, der
kan bruges til at tolke den aktu-
elle relation. Ingen adfeerd er helt
uskyldig, men vil vaere med til at
afgreense, hvad der fremover vil
veere muligt og ikke muligt. Nar
flere forpligtelser kalder pa en
person pa samme tid, vil dennes
prioritering afhsenge af hans/
hendes opfattelse af sig selv og
sin rolle i forhold til helheden.
Nar vi deltager i et projekt, er der
som produkt bade projektets re-
sultat og det, at vi er “nogen”
undervejs. Derfor handler men-
nesker ikke altid ud fra deres ra-
tionelle interesser (f.eks. gkono-
miske). I nogle tilfaelde vejer det
tungere at veelge adfaerd ud fra,
hvad der giver selvanerkendelse
fra systemet (Rijsman, upub.).

I det omfang projektet er et
krydsfelt, hvor forskellige delsy-
afde-
linger etc.) medes, bliver evnen

stemer (organisationer,
til at bygge en kobling mellem
forskelligt rettede interesser en
noglekompetence for projektle-
deren. Forskellen pd succes og fi-
asko afggres af, om det lykkes at
gore projektets formal eller me-
ning til gverste kontekst for de
involverede pd bekostning af den

Ledelse i kompleksitet

umiddelbare egeninteresse. Pro-
jektlederens opgave hermed er
kun mulig ved at respektere og
tale til den konstruktive inten-
tion hos hver enkelt af de invol-
verede.

4. Autencitet er livskompetence
i ledelse af kompleksitet

I det autentiske mede mellem
mennesker opstadr kompetencen
til at lede relationer. Kun som
mennesker forankret i en auten-
tisk veeren med lgbende ansvar-
lige bevidste valg, har vi mulig-
hed for at erkende effekten af
vore handlinger og reflektere og
udvikle os herudfra (Kierkegaard,
1844). Projektledere ma derfor
turde udstille deres tvivl, sige
sandheden, nar det behgaves, for-
holde sig til facts, der vender op
og ned pa den enskede virkelig-
hed, opgive ideen om at vere su-
permennesker, men udvikle sig
som hele mennesker i rollen som
projektledere. Vaerktgj fra et line-
a@rt paradigme undergraver men-
neskets muligheder for at udvikle
disse kompetencer, da verktgojet
foregogler, at det er muligt at kon-
trollere relationer uden at medes i
aben dialog og uden sammen-
hang med virkeligheden (Fur-
man og Ahola, 1988). Den svenske
psykiater Finn Skdderud (2000)
beskriver det moderne selv som
praget af uro og sarbarhed. Det er
fanget i dilemmaet mellem beho-
vet for individuel eksponering og
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udfoldelse pa den ene side og be-
hovet for kerlighed og tilhers-
forhold pa den anden. Giddens
(1994) beskriver det moderne
menneske som refleksivt og rela-
tionelt, men globaliseringen har
forgget antallet af relationer ek-
splosivt, hvilket har skabt mindre
og mindre personlig kontakt mel-
lem mennesker. Frglund (1987)
beskriver, at mangel pa spejling i
den tidlige barndom forarsager en
grundleeggende skamfglelse og
en mangel pa evne til autentisk
forankret veeren i verden. Et fae-
nomen, vi synes at kunne se ogsa
geelder videre i livet.

Hos mange projektledere og an-
dre enlige nomader i organisatio-
nerne giver kombinationen af en
sarbarhed, udsathed og mangel
pa spejling i hverdagen en diffus
fornemmelse af utilstrekkelig-
hed. Det resulterer i en skabne-
svanger, uautentisk og selvska-
dende adfeerd. Feks. at benaegte
vigtige advarselstegn, skjule vi-
den, at forsgge at politisere, hvor
de selv bliver ofre, dobbelte
dagsordner, der umuligger at fa
“the smelling fish” pa bordet
(Amtoft, 2000).

Inspireret af eksistentialismen
kan man karakterisere et auten-
tisk menneske saledes (Jacobsen,
1998):

¢ Det har en mening med livet
uden at veere afhangig af kon-
stant at fi anerkendelse fra
andre

¢ Det har konfronteret sig med
sin egen dedelighed og en-
somhed og herudfra aktivt
forholdt sig de realiteter, som
livet nu byder pa

¢ Det tager ansvaret for sit eget
liv med plads til de kriser, pro-
blemer og uregelmaessigheder,
livet nu engang byder pa,
f.eks. syge bern, dedsfald, fy-
ringer, lukning af projekter.

Den store eksistentialistiske for-
fatter Jean-Paul Sartre siger fol-
gende om ansvarlighed og seetter
tingene lidt pa spidsen:

“Bevidstheden om at veere den ube-
stridelige ophavsperson til en begi-
venhed eller en ting. Det er menings-
lpst at beklage sig, for der er intet
udefrakommende, der bestemmer,
hvad en person fgler, lever eller er.
Hvis et menneske befinder sig i en
bestemt situation, er det, fordi ved-
kommende har valgt denne situa-
tion. Personen ville altid komme ud
af den eller cendre den pa en eller an-
den mdde. Der findes ikke en situa-
tion, som man ikke kan cendre pd.”
(Jacobsen,1998).

Ofte hgrer vi fra projektledere
historier om, at de grundet deres
finansielle, karrieremaessige eller
familiemaessige situation ikke
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har felt, at de har haft mulighe-
den for at tage de nedvendige
valg og beslutninger omkring
meget store moralske dilemmaer
og andre uberlige vilkar, som
projektledelse har budt dem (Log-
strup, 1991). Denne fornagtelse
eller given afkald pa ansvar
(Yalom, 1980) betyder for nogle
projektledere decideret oplevelser
af overgreb, misbrug, samt tab af
kontrol over eget liv. Fanget og
ude af stand til at handle. Prisen
for dette behgver vi ikke papege
her, men blot rejse spgrgsmalet
om, hvorvidt det ikke er pa tide at
livskompetence og “Laeren om Li-
vet” (Paolo Freire, 1973) kommer
pa programmet igen.

En af de ting, som globalise-
ringen har medfert, er individua-
lisme, hvor individet i hojere
grad er nodt til at teenke pd egen
overlevelse frem for helheden og
moral. Ingen kan som individer i
dag hédbe pa, at lederne eller
strukturerne beskytter individet,
ej heller projektlederne, hvorfor
det er vigtigt, at projektlederen
laerer at bevare sig selv og andre
som et “frisat, ansvarligt individ”
(Freire, 1973).

“At leve ansvarligt er frit og dbent at
mgde verden, vedkende sig hvem
man er, og hvad man er her for,
troekke vejret, se tingene i gjnene,
veere tilstede. At veere ansvarlig er
hvilende og accepterende, stille og

Ledelse i kompleksitet

roligt, at finde balance mellem hen-
synet til en selv, hensynet til andre
og hensynet til naturen og verden (og
projektet).” (Vores tilfgjelse)
(Jacobsen, 1998).

Emmy van Deurzen-Smith (1995)
taler om det gode liv som at op-
retholde balance i fysiske, psy-
kiske og andelige behov. For lidt
(den anorektiske tilgang) og for
meget (den grddige tilgang) er
skidt.

Mange projektledere, som har
medt muren og faet stress og/el-
ler er udbraendte, har veret enga-
gerede mennesker hele vejen, men
tit herer vi historien om, at per-
sonlig overlevelse har kraevet, at
de har droppet det ikke karriere-
relaterede engagement i deres liv.
Det holdt op med at matte veere
sjovt. De har sat deres indre ild-
sjel, legekammerat eller kareste
pa stand by og er dermed, i naes-
ten Calvinsk selvpineri, lgbet tor.

Kunsten at leve livet som en
triumferende fest

“Hvis vi mister kontakten med det
festlige element i tilveerelsen, kom-
mer vi selv til at ga til grunde i tidens
uregerlige stromme og bglgegang.”
(Gustafsson, 1997).

Vi- AV og MA - har lige gennem-
fort et storre uddannelsesprojekt
for projektledere, hvor vi havde
ét succeskriterium, nemlig at

ARTIKLER

Ingen kan som individer i

dag hdbe pd, at lederne el-
ler strukturerne beskytter
individet, ej heller projekt-
lederne, hvorfor det er vig-
tigt, at projektlederen lze-

rer at bevare sig selv og

andre som et “frisat, an-

svarligt individ”.

13



Erhvervspsykologisk tidsk. nr.3.gxd 19-09-2003 35:08 Side 14

ARTIKLER

I komplekse og uforudsi-
gelige projekter er relatio-
ner og organisering hele ti-

den under forandring.

14

det skulle veere sjovt, hvilket vi
hyppigt fik brug for at holde
hinanden op pa. Tankevakken-
de som praestationsangsten kon-
stant blandede sig, og hvor meget
bovl vi stadig méatte konstatere at
have med den.

Et tidstypisk udtryk som “f& dig et
liv” giver god mening her i betyd-
ning af at fokusere pa det, der vir-
kelig har betydning og dermed re-
ducere prastationsangsten (May,
1983). Projektledere kan bl.a.
skabe balance og perspektiv ved
at fokusere alvorligt pa:

¢ at tage de ngdvendige bevid-
ste valg i deres liv

¢ nedvendigheden af et balance-
ret humanistisk menneskesyn

e hvad der giver mening og
glaede i livet

¢ de moralske fordringer i livet
(Logstrup, 1991)

e om bern, familie og andre re-
lationer

Maske kunne man lade sig inspi-
rere af den eksistentialistiske psy-
kiater Irvin Yalom, der i mange ar
har arbejdet med terminalcan-
cerpatienter og stille folgende
sporgsmal:

“Hvis du fik konstateret kreeft i mor-
gen, hvad ville du cendre i dit liv?”
“Hvad forhindrer dig i at cendre pd
dit liv i dag uden at have faet denne
diagnose?”

Mennesker, som kan og ter for-
holde sig til disse spergsmal, har
som regel heller ikke s& mange
andre uoverkommelige proble-
mer i deres liv (Amtoft, 19935).

5. Projekter omfatter organisa-
tionsudvikling

I komplekse og uforudsigelige
projekter er relationer og organi-
sering hele tiden under foran-
dring. For at kunne lede disse re-
lationer ma projektledere bruge
og udvikle deres selvindsigt, ind-
sigt i og indfeling med andre
mennesker og selvkontrol som
“veerktgjer”. Disse psykologiske
kompetencer er det, som Gole-
man (1997) og mange andre kal-
der emotionel intelligens. Ifglge
disse teorier er den emotionelle
intelligens af afgerende betyd-
ning, langt storre betydning for
succes i moderne organisationer
end IQ og faglig ekspertise . Gole-
man og med ham mange andre
har sat kvantitet pa begrebet —
men vi foretreekker at bruge EQ
som en metafor, der gor det mu-
ligt at tale om forskellige psyko-
logiske kompetencer i forhold til
ledelse af relationer i komplekse
omgivelser.

I emotionel intelligens indgéar
folgende psykologiske kompe-
tencer:

¢ Selvkendskab: at kende og
vaere opmarksom pd sig selv
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¢ Selvledelse: at styre sig selv og
passe pa sig selv

¢ Indlevelsesevne: at vaere op-
meerksom pé og forstd andre

¢ Ledelse af relationer: at indga
i ansvarlige og baredygtige re-
lationer

EQ-metaforens nytte er, at den
bidrager til, at vi kan skelne mel-
lem forskellige aspekter af de re-
lationelle kompetencer. Proble-
met ved den er, at den sé at sige
ikke bringer os ud af individualis-
men, vi star stadig som isolerede
individer over for hinanden, og
individer ses som det primare,
mens relationen er noget, der
bygges oven pd. Problemet med
individualisme er, at den som re-
gel forer til, at vi meder forskel-
lighed med skepsis og frygt for, at
sammenligningen vil falde uhel-
digt ud for os. At vi konkurrerer,
undgér at lgbe risici og prover at
vise, vi har styr pa det, ogsa nar vi
ikke har det (Anderson et al.,
2001). Nogle projektledere bru-
ger sdledes al deres psykiske
energi til selv at std fast, hvorfor
nysgerrigheden og interessen for
omverdenen slukkes (Amtoft,
2000). At det ikke blot er en inter-
essant sproglig leg, men blodig
alvor ses i det folgende:

“Stress og til tider andre alvorlige so-
matiske sygdomme er ofte konse-
kvensen af en ubalance i maengden
af belastning og indre robusthed, og
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groensen hos mange projektledere
opdages forst, nar det er for sent.
Nogle virksomhedsledere i meget
turbulente virksomheder vil sikkert
kunne bevidne, hvorledes et projekt
pludselig kan kgre brat ud af et vild-
spor ogsd gkonomisk, fordi en pro-
jektleder ikke raber om hjeelp i tide.
Realitetssansen kan til sidst veere
sat ud af kraft, hvis projektlederen er
hvirvlet tilpas meget rundt i projek-
tet og organisationen. Mangel pd di-
alog gor, at projektlederen holder
fast pa sin egen virkelighed og lukker
ginene for, hvad der sker omkring
ham. Sd er den gal for alvor.”
(Amtoft, 2000).

I sin ekstreme form kan den in-
dividualistiske konkurrence-ide-
ologi vaere nermest livsfarlig at
adoptere for projektledere, der
skal holde hele livet:

“Under treening md du aldrig foku-
sere pd smerter. Toenk i stedet, at det
er lige nu, du bliver bedre og rykker
din greense. Det er lige nu, at alle
kyllingerne ville give op — men du
holder ud. Du vinder.”

(Arne Nielsson, tidligere verdensmes-
ter i kanoroning/management konsu-
lent).

Vi er imidlertid i den vestlige ci-
vilisation sa vant til at tenke in-
dividualistisk, at vi ogsad kun kan
teenke ansvarlighed som noget
individuelt. Denne form for an-
svarlighed forer ofte til “blame ga-
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mes” i projekter, nar ting ikke gar
som forudset. En masse tid og res-
sourcer spildes pa trakasserier om,
hvem der var ansvarlig for, at det
gik galt. Et velkendt fenomen
inden for byggeindustrien, hvor
fogedretten ofte ma traede til for,
at det kan afgeres, hvis skyld det
var, at det blev dyrere, senere eller
darligere end lovet.

En anden metafor, som er endnu
mere anvendelig i forstdelsen af
ledelse af relationer, er relationel
baeredygtighed, som tager det
modsatte udgangspunkt, at vi
som individer bliver til dem vi er,
gennem de relationer, vi indgar i
(Gergen & McNamee, 1998). Jeg
kan f.eks. forst vaere leder i det gje-
blik, der er nogen, der folger.

Relationel baredygtighed bety-
der pd én gang, at de involverede
foler og tager ansvar for, at rela-
tionen kan fortsaette og er lang-
tidsholdbar, og derfor afstar fra
adfeerd, der vil nedslide eller ade-
leegge det, ogsa nar der er en indi-
viduel, kortsigtet gevinst at hen-
te. Det betyder ogsd, at relationen
er den enhed, der holdes ansvar-
lig for et resultat eller et andet
mal, simpelthen fordi der er en
sympati/solidaritet i en sadan
grad, at dit problem ogsa er mit
problem, s leenge det giver me-
ning for projektet. Baredygtig-
hed er, at relationen kan beere et
ansvar for f.eks. en bestemt leve-

rance, ogsa under pres og omskif-
telige forhold.

Partnerskab er en term, der ofte
bruges om denne slags ansvar,
hvilket bl.a. er forsagt gjort til en
“teknik” inden for byggeindu-
strien under navnet “Partnering”
og “Trimmet Byggeri”. 1 disse
sammenhange er der udviklet en
reekke metoder og veje til at op-
bygge den tillid, &benhed og gen-
sidige forstaelse, der skal til for at
parter, der normalt “hypper egne
kartofler” og er vant til at medes i
“graensestridigheder”, tor bevee-
ge sig ud i uvisse processer med
store gkonomiske interesser pa
spil, uden livrem og seler i form
af detaljerede langtidsplaner (se
f.eks. Dansk Projektledelse, 2003,
nr.1). Dermed udger partnerska-
ber eller relationel beaeredygtig-
hed en ressource for ledelse af
kompleksitet i projekter.

Det handveerk der ligger i, at kun-
ne skabe relationer praeget af gen-
sidig tillid, abenhed og forstielse
pa trods af omskiftelige forhold,
er ikke et spergsmal om teambu-
ildings-kurser (Draby og Vester-
gaard, 1996) eller et opstartssemi-
nar, men om det daglige arbejde
med etik og gensidig ansvarsfo-
lelse i samarbejdet omkring pro-
jektgruppen.

Med skiftende relationer far pro-
jektledere brug for at kunne for-
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handle og pavirke maden, der ar-
bejdes pa med de forskellige par-
ter. Projektlederen skal mestre
mange “folkeslags” dialekter,
sprog og kulturelle tilgange (Har-
ré & Gillet, 1994). Frit jonglere
mellem smedekulturer, de strate-
giske rationaler og diskurser. Kun-
ne etablere tillid hos HK-gruppen
som evt. fremtidige brugere til
implementeringen af projektet.
Kunne fortalle den tyske under-
leverandgr, at man ikke er tilfreds
med leverancen pa en made, som
han/hun forstar og respekterer. I
alle tilfeelde skal man opfattes
som den velkomne gast, der
gerne inviteres tilbage, hvilket
kun sker, hvis veerterne foler sig
beriget og respekteret, selv om
det er vanskelige emner, der har
veeret taget op. Det vil veere mu-
ligt, nar der er investeret i opbyg-
ningen af relationel beeredygtig-
hed (Gustafsson, 1997).

6. En projektleder behover ikke
fuldstaendig viden forud for
handling

Vi har tidligere naevnt den sejli-
vede myte blandt projektledere
om, at succesfulde projektledere
har succes, fordi de er seerligt
gode til forudsigelse og planlag-
ning. Faktisk er det vores erfa-
ring, at mange projektledere pa
trods af en intellektuel forstaelse
af denne mytes begransninger i
vore dages foranderlige verden
alligevel ikke kan slippe drem-
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men om at blive en projektleder,
der har styr pa det osv. Det kan
undre, at denne myte er sa leve-
dygtig, samtidigt med at de
samme mennesker erklerer, at
f.eks. kompleksitetsteorien udger
en langt mere virkelighedsneer
metafor for, hvad projektledere
virkelig gor.

Begrebet om den reflekterende
praktiker udger et alternativt sta-
sted i forhold til at skabe ny vi-
den (Schon, 2001). Den reflekte-
rende praktiker og begrebet om
teori-i-praksis skal ses i kontrast
til den tekniske rationalitet. Den
tekniske rationalitet som para-
digme ser viden som “en samling
af etableret viden, som er deduce-
ret fra forskning”. I dette para-
digme sikres professionalisme
ved at sikre en perfekt viden
forud for handling. Denne form
for viden er imidlertid ikke sarlig
god som grundlag for praktisk
kompetence i forskellige typer af
dagligdags  situationer.  Van-
skeligheden ligger i at kunne af-
gore, hvilken type af situation
der er tale om, og hvilken viden
der vil vare relevant at bygge
handling pa. Derfor ber viden i
stedet ses som indlejret i praksis-
former. I forhold til projektle-
delse er det oplagt at se den
samme kontrast mellem pa den
ene side en tilgang baseret pa den
perfekte viden (plan), fer vi gar i
gang, og pa den anden side en til-
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gang baseret pd handling for at
forsta for at handle. En projektle-
der kan med fordel se sig selv som
en aktionsforsker, der sammen
med sine projektdeltagere og
interessenter kritisk reflekterer
over den feedback, der er udlest af
de hidtidige aktiviteter, og pa bag-
grund af denne refleksion finder
frem til neeste handling.

Ifolge Weick (1995) er planers vig-
tigste funktion, at vi bliver opild-
nede og kan orientere os umid-
delbart. Han peger imidlertid p4,
at det ikke er planens genialitet el-
ler dens indhold som sadan, der
gor forskellen pd, om projektet
gar godt eller ej. (F.eks. beskriver
han bjergbestigerholdet, der for
vild i Alperne, men fandt vej ud
ved hjelp af et gammelt kort over
Pyrenaerne, som de fejlagtigt tog
for et kort over Alperne). Der-
imod er gode planers vigtigste ef-
fekt, at gruppen begynder at be-
vage sig og gore noget.

“Once people begin to act,.. they ge-
nerate tangible outcomes (cues) in
some context,.. and this helps them
discover what is occurring, what need
to be explained and what should be
done next. Managers keep forgetting
that it is what they do, not what they
plan, that explains their success.”
(Weick, 1995).

Ifglge Weick (2003) skal man ikke
ga lengere med planlaegning,

end at hver enkelt er i stand til at
begynde. Planer er noget, der ska-
bes undervejs gennem handling
— og bagefter. Projektledere, der
skal gennemfore projekter i hojt
tempo og i foranderlige omgi-
velser, bor médske ogsa se pa Rosa-
beth Moss-Kanter’s definition pa
forskellen mellem de virksomhe-
der, hun kalder frontlgberne (pa-
cesetters), og dem hun kalder
efternglerne (laggards) mht. at
inkorporere internet i deres for-
retningsprocesser:

“Pacesetter companies tended to act
before they had a complete plan, to
empower innovators to run experi-
ments and prototype projects, to ad-
just rapidly to user or customer re-
actions and to connect projects to
ongoing businesses ... They did not
wait to act until they had a perfectly
conceived plan; instead they created
the plan by acting. In short, they
improvised.” (Moss-Kanter, 2002).

Det, der er felles for de to citater,
er behovet for i situationer praeget
af uvished, forandring og forvir-
ring at undga at ga i sta (“analyse-
paralyse”) og i stedet fortsatte ar-
bejdet alligevel for at finde ud af,
hvad situationen er, og hvad der
derfor kan gores. Beslutninger
kan f.eks. ses som eksperimenter,
for derved at gore risikotagen
mindre risikabel (Bushe, 2001).
Maske kan projektet i mange til-
faelde improviseres frem gennem
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eksperiment og kritisk refleksion,
nar der ikke er tid til, rad til eller
mulighed for at lave den Store
Handlingsplan ferst.

I de seneste ar har mange teoreti-
kere og forfattere beskrevet im-
provisationens psykologi ved at
bruge analogier til jazz eller teater
(Weick, 1998). Hvis improvisa-
tion skal vaere til at holde ud at se
eller hgre pd, mé det nodvendig-
vis bygge pa hérdt forarbejde og
ikke kun pa spontan inspiration.
Forudsaetningerne for improvisa-
tion er mange, her skal kun neaev-
nes nogle fa. Det krever et stort
repertoire af strofer og stumper at
“flikke sammen” ud fra. For en
projektleder vil det sige at bruge
al sin livserfaring og hele det
handlingsrepertoire, som han el-
ler hun kender til. Det kraever
bl.a. ogsd, at man har opnaet
selvtillid i de situationer, hvor
man er del af et ensemble og ned-
vendigvis her-og-nu ma respon-
dere pa det, der sker, uden at have
haft mulighed for at forberede sig
pa at gore det “rigtigt”. Endelig
mé der vare skabt en loyalitet
over for projektets mening (styk-
kets and mv.).

Improvisation svarer til, at projekt-
ledere ma engagere sig selv og an-
dre i processer, de ikke har en plan
for, ikke har styr pa, men heller
ikke kan komme ud af, og ej heller
kan tage en “time-out”. Som med-

Ledelse i kompleksitet

lem af et ensemble og som projekt-
leder er du “in charge but not in
control” og nadt til at bruge det,
der kommer fra andre. Nu.

Maéske som en adm. direkter i et
stort industriselskab sagde: “Jeg
har opgivet at vaere proaktiv, nu
prover jeg at vaere reaktiv, - men
hurtigt!” At gere for at vide er en
ganske anden ledesatning end
den, der ligger indlejret i myten
om den store planlaegger. Og som
kraever at gruppen af projektdel-
tagere er velsignet med livsmod,
tro og passion tilsat evnen til at
reflektere og skabe ny mening
sammen. Hvilket samtidigt for-
udsatter, at projektlederen har
det mindset, at “jeg tror pa det for
at fa at se” frem for, at “jeg skal se
det, for jeg tror det”.

7. Dilemmaer skal leves, ikke
loses

En af udfordringerne ved kom-
pleksitet, uforudsigelighed og for-
anderlighed for projektlederne
er, at modsatninger vil opstd, be-
std og opleses i lgbet af hele pro-
jektforlgbet. Det vil kun undta-
gelsesvist vaere muligt at lgse alle
modsatninger og dilemmaer, for
projektet gar i gang. Nye vil opstd
og andre er indbyggede i selve
maden, projektet er grebet an pa.
Et Kklassisk eksempel er modsaet-
ningen mellem pa den ene side
kravene om, at projektet skal
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Improvisation svarer til, at
projektledere md enga-
gere sig selvog andre i
processer, de ikke har en
plan for, ikke har styr pd,
men heller ikke kan
komme ud af, og ej heller

kan tage en “time-out”.
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Ofte kan dilemmaerne slet
ikke loses, og projektle-
dere md i stedet arbejde
pd at finde mdder at leve
med dem pg.
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veaere af en hoj kvalitet, og pd den
anden side, at det skal veare hur-
tigt og billigt. Et andet dilemma
er, at det kan veere ngdvendigt at
indgd en form for kontrakt ved
projektets start, hvorefter verden
@ndrer sig, mens projektarbejdet
foregar. Dilemmaet er nu, at pro-
jektet bade skal tilfredsstille de
krav, der blev aftalt fra starten, og
veere tilpasset den verden, der nu
venter pa projektets resultat.

Bertelsen (2001) skelner mellem
konflikter og dilemmaer ved, at
dilemmaet indeholder en ople-
velse af, at de foreliggende mulig-
heder udelukker og indeholder
hinanden. Lige meget hvad man
gor, er det forkert. Feks. var en
projektleder i det dilemma, at
han pa den ene side havde brug
for at foretage det endelige valg af
losning for at minimere risikoen
for at spilde investeringer i f.eks.
prototypeudvikling. Pa den an-
den side vil der vedvarende blive
skabt ny og uforudsigelig viden
om teknologi, marked, organisa-
tionspolitik etc. som gor, at det
vil veaere hensigtsmaessigt at
holde det dbent, hvilken lgsning
der skal veelges. I begge tilfeelde er
der noget, man gor “forkert”.

Dilemmaer er indbyggede i de
fleste projekter. De kendetegnes
ved, at de ikke kan lgses ved en
rationel analyse og sammenlig-
ning af fordele og ulemper. Ofte

kan dilemmaerne slet ikke lgses,
og projektledere ma i stedet ar-
bejde pa at finde mader at leve
med dem pa. Projektlederen bli-
ver derfor den, der skal skabe en
container, der gor det udholde-
ligt for de medvirkende at leve
med den angst og spaending, der
ligger i de uleste dilemmaer.
Containeren er en metafor for de
betingelser, der gor en dialog mu-
lig, hvor forskellige positioner
udforskes og undersgges for deres
potentiale i forhold til at kunne
finde en vej videre.

Stacey (1996) udlover belgnnin-
gen for at holde ud, nemlig at af-
grensede spandingstilstande er
kilde til kreativitet. De kan maske
ikke lgses inden for det eksiste-
rende tankesaet, men fordrer og
gver et pres pa gruppen for at tale
og arbejde sig ind i en ny forsta-
else. Jung (1998) er inde pa det
samme i sin opfattelse af sam-
menhang mellem skabende kraft
og tilstedeverelse af spending
og dilemma, hvor det at holde
begge sider af dilemmaet og in-
sistere pa at leve videre er forud-
setningen og varktgjet til at
finde midlertidige, lokale, fra dag
til dag lesninger pa dilemmaet.
Disse lgsninger dukker op pa de
mest uventede steder og mader,
men kun ved at have en dben
indstilling til dilemmaer som no-
get, der ikke kan lgses, men skal
leves.
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Udledning

Vi har gennemgéet syv bud pa
antagelser, som kan indga i et an-
derledes grundlag for en uddan-
nelse i at lede kompleksitet i pro-
jekter. Vi er klar over, at vi ikke
har praesenteret nye vaerktgijer til
at erstatte de eksisterende. Men
vi har gnsket at invitere til et skift
i perspektiv og syn pa, hvilke
kompetencer projektledere star
sig ved at forlade sig pa. Maske er
det vigtigere end et nyt vaerktgj?

Vi gnsker, at uddannelse af pro-
jektledere, ledere og andre, der
arbejder med komplekse projek-
ter, star pd et andet grundlag end
determinismen og den lineare
teenkning.

Vi tror ikke, det holder at ud-
danne projektledere til at veare
det steerke individ, der far skabt
en ny orden (til tider ved at holde
fastiden gamle orden), som de sa
ma se at fa vaerktgjer til at fa inter-
essenterne med pa og projektdel-
tagerne motiveret til. Tiden er
ogsa lgbet fra et ideal om at vare
proaktiv i betydningen at have
teenkt enhver eventualitet eller et-
hvert argument igennem pa for-
hénd og sa fa tingene mingeleret.

Og som vi har vist gennem det
foregaende, sa tror vi, at psykolo-
gien har noget veesentligt at byde
pasom et alternativ (Olsen, 1986),
idet det efter vores opfattelse er

Ledelse i kompleksitet

e personlig afklaring og moralsk
stillingtagen,

¢ professionel ledelse af relatio-
ner og

e et radikalt anderledes mindset,

der vil kunne fa ledere af kom-
pleksitet op at flyve. Vores ople-
velse er, at tanken ikke er fjern for
projektlederne, men foruroli-
gende bl.a., fordi vi taler om en-
dring af mindset, livsfilosofi og
selvforstaelse og IKKE om ti nye
koncepter eller veerktgjer. Vi skal
som Kkonsulenter i stedet for
“Kloge Age” — konsulenten” vaere
godt pakledte sparringspartnere i
en kompetenceudvikling, der ud-
gar fra udforskning i og af praksis
(Hulgaard og Vestergaard, 2003).

Derfor méa vi kunne skabe tilstan-
den af overraskelse og kaos i en
uddannelse af projektledere lidt
ligesom i laboratoriet samt hjaelpe
dem til at:

e vedligeholde sig selv i jobbet
som projektleder

¢ skabe sig et baeredygtigt liv,
0gsa ndr jobbet som projektle-
der er allermest kaotisk

¢ vokse med udfordringerne i
jobbet

e blive rigtig gode til at vaere
den projekt/procesleder, de og
andre drommer om, og som
de er pa vej til at blive.
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Vi onsker, at uddannelse af
projektledere, ledere og
andre, der arbejder med
komplekse projekter, star
pd et andet grundlag end
determinismen og den li-

nezere taenkning.
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En uddannelse af projektledere,
som kan nytte, skal se saledes ud:
Maturanas model for udvikling
af autopoietiske systemer, hvori
indgar 1) anerkendelse, 2) tilpas
forstyrrelse og 3) refleksion, er pa
mange mader ogsd en gangbar
metafor for principper i en pro-
jektlederuddannelse baseret pa et
grundlag, som skitseret i denne
artikel. Det bedste fra det abne
kursus, der er godt til at skabe en
tilpas forstyrrelse, skal kombine-
res med intern dialog, der kan bi-
drage med anerkendelse og spej-
ling, og endelig individuel coa-
ching, der understatter personlig
afklaring og stillingtagen. Det tror
vi kraever lange forlgb, hvor ikke

alle bolde er landet fra gang til
gang, et lengere dannelsesfor-
lob, hvor projektlederen tager
ansvar for udvikling af egne vaerk-
tojer og mader at teenke pa.

PS: Artiklen kunne lige s& godt
veere skrevet om lederudvikling.
Forskellen er, at linjeledere méske
ikke er s& belastede af at skulle
operere i det gamle planleegnings-
paradigme. Det er, som om pro-
jektlederne virkelig er stenen, der
stille og rolig kvases af de ufor-
enelige virkeligheder i virksom-
heden.

Udvikling af livskompetencer.
Mulighed for personligintro-
spektion, refleksionogafklaring

22

PL:Uddannelse

Organisationsudvikling (forandringsledelse)

(implementering).

F& virkelighedens dialoger ind i kursuslokalet

Udforskningi og af
praksis

Relations- og procesledelse.

uforudsigelighed og sikrer lzering

Giv vaerktojer og mindset, der tager hejde for
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