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Resumé

Resumé

Afhandlingen ’Et ledelseskoncept i politiske arenaer — Lean Construction i dansk
byggeri’ er resultatet af et erhvervs-PhD-projekt udarbejdet i et samarbejde mellem
Teknologisk Institut og BYGeDTU.

Byggeriets meningsdannere italesatter jeevnligt behov for innovation og udvikling i
byggeriet — bl.a. gennem nye ledelseskoncepter. Jeg har endvidere pa baggrund af
tidligere erfaringer haft en nysgerrighed efter at undersege et ledelseskoncepts rejse —
hvordan det introduceres, bruges og forankres 1 byggeriets storre virksomheder. Med
dette udgangspunkt er athandlingens hovedproblemstilling: Hvilke politiske dynamik-
ker har virket til, at Lean Construction som ledelseskoncept er rejst ind i dansk byg-
geri?

Metodisk bygger projektet pd kvalitative metoder, hvor teori og empiri lebende har
interageret. Denne vekselvirkning betyder, at fortolkninger af empirien funderes i
teorien samtidig med, at empirien inspirerer til at indhente nye teoretiske omrader, der
kan understotte det observerede. Det empiriske arbejde er gennemfort med kvalitative
interviews og observation, hvor en af udfordringerne har veret at afdeekke en proces,
der lebende fortolkes af aktererne. Endvidere diskuteres min egen rolle 1 forhold til
det empiriske felt metodisk — blandt andet hvordan jeg har pavirket aktererne gennem
mit projekt samt betydningen af min relation til Teknologisk Institut.

Afhandlingens teoretiske fundament er politisk proces teori. Hermed settes et fokus
pa ledelseskoncepter som politiske programmer, der forhandles, fortolkes og foran-
dres af akterer 1 koalitioner 1 relation til en kontekst. Teoretisk er dette underbygget
med forskellige perspektiver pa ledelseskoncepter samt et arenabegreb, der understre-
ger, at forandringsprocesserne omkring ledelseskoncepter ikke bare foregar i én kon-
tekst, men samtidig i flere interagerende arenaer. Der inddrages organisationsteoreti-
ske elementer, der setter fokus pa, at multiple organisationsprincipper fungerer sam-
tidig 1 virksomhederne. Projektorganisering er herunder kondition for byggeriets virk-
somheder, der giver en raekke udfordringer, ved at projekterne til dels er fysisk og
organisatorisk adskilt fra virksomhederne og med ledelsesmeessig autonomi.

Ledelseskoncepter er pa den ene side et public performance verktej, der beskriver
nogle problemstillinger, og gennem filosofier og vearktejer tilbyder et lesningsrum.
Samtidig bruges det af akterer og koalitioner som forandringsprogram, hvor konceptet
er udgangspunkt for forhandlinger og pévirkning af konteksten i retning af en ensket
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forandring. Koncepter gennemgar en livscyklus fra de introduceres, til de er forankret
og/eller glemt. I afthandlingen presenteres forskellige typer af akterer, der agerer i
arenaen omkring et ledelseskoncept; eksempelvis guruer, konsulenter, medier, univer-
siteter og ildsjele, som med hver deres intentioner er med til at opretholde opmaerk-
somheden omkring konceptet. Aktorerne skaber varianter af konceptet for at differen-
tiere det, sd det kan salges som vare eller for at tilpasse det til en politisk kontekst
eller en given praksis.

I det empiriske arbejde underseges de politiske processer omkring konceptet Lean
Construction i tre arenaer i byggeriet: Den byggepolitiske arena, virksomheden og
byggeprojektet.

Den byggepolitiske arena udspandes af byggeriets meningsdannere (staten, organisa-
tioner og de storste virksomheder). Arenaen beskrives gennem en historisk oversigt
over udviklingsprogrammer med fokus pa procesinnovation, inden der foretages en
analyse af Lean Constructions hidtidige livsforleb i1 arenaen. Lean Construction er
kommet ind pa arenaen ved at blive prasenteret som losning pa nogle af de problema-
tikker, der aktuelt italesattes 1 den byggepolitiske arena — bl.a. mht. produktivitet og
samarbejde. Konceptet formes til den danske kontekst, og der opstir en dansk variant,
der isar fokuserer pa samarbejde og inddragelse af handverkerne 1 planlaegningen af
arbejdet pa byggeprojektet gennem brug af Last Planner System. Koalitionen bag
konceptet samles 1 foreningen Lean Construction-DK, der bliver udviklingsarena for
konceptet. Herved opnas en forankring af konceptet i den byggepolitiske bevidsthed,
selvom konceptet kun er implementeret (delvist) i nogle {4 af de sterste virksomheder.

I virksomhedsarenaen i NCC opleves ogsa, at en lille koalition af ildsjaele formulerer
konceptet 1 forhold til NCC’s overordnede strategi. Dette er en politisk handling for at
opna topledelsens opbakning til at arbejde med konceptet. Afdelingsledelsens og si-
den topledelsens opbakning er vigtige skridt, hvor konceptet styrkes i konkurrencen
med andre ideer og koncepter om opmarksomhed og ressourcer. Konceptet forankres
1 stabsfunktionen TOP-centeret, der fungerer som bindeled mellem virksomheden og
projekterne ved at initiere og assistere implementeringen af konceptet pa projekterne.
Der opnés hurtigt gode resultater med Lean Construction, hvilket forsterker koncep-
tets position i virksomheden.

Jeg har undersagt to projekter, hvor projektledelsen begge steder oplever et pres for at
bruge konceptet, men hvor handteringen af Lean Construction dog gribes meget for-
skelligt an. Det ene projekt stottes af TOP-centeret, mens de pa det andet selv forestar
implementeringen. P4 projekterne forseger aktererne at fa arbejdet med konceptet til
at give mening, men projekterne opleves som harde innovationsmiljeer, hvor (dele af)
konceptet hurtigt forkastes, hvis aktererne ikke oplever, at de fir en umiddelbar ge-
vinst. De politiske processer opleves anderledes pé projekterne, hvor projektledelsen
ikke selv har ensket eller formuleret det politiske program. Forhandlingerne er ikke s&
synlige, da magt-asymmetri betyder, at det er projektledelsen, der afger, hvordan kon-
ceptet formes. Dette sker til dels som konsekvens af pavirkninger fra hdndvarkerne,
men ogsd pa baggrund af projektlederens egen ledelsesstil og opfattelse af projektle-
delse.

Sidst 1 athandlingen analyserer og diskuterer jeg omrader, der sammenslutter teori og
empiri pd langs af afhandlingen. Herunder hvordan de tre arenaer interagerer. Der
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Resumé

peges pa forskellige dynamikker, der har vaeret med til at pavirke Lean Constructions
rejse ind 1 dansk byggeri — eksempelvis at procesinnovationer i byggeriet sker i kon-
sensus mellem staten, de storste virksomheder og byggeriets organisationer. Endvide-
re peges der pd forbindelsen mellem virksomhed og projekt som afgerende for im-
plementeringen og ikke mindst den videre lering og spredning til nye projekter. Der
er dog ledelsesmassig stor frihed for projektlederne, der bliver centrale akterer som
gatekeepere for nye koncepter.

I sit hele bidrager athandlingen med en forstéelse af politiske processer i byggeriet og
peger pd en rekke dynamikker omkring indferelsen af et nyt ledelseskoncept. Disse
processer og dynamikker er ikke unikke for arbejdet med Lean Construction og kan
derfor ogsa relateres til andre koncepter og ledelsesinnovationer 1 byggeriet. Denne
forstaelsesramme omsettes i en s@rskilt erhvervs-PhD-rapport til konkrete anvisnin-
ger for arbejdet med implementering af Lean Construction eller andre koncepter hos
Teknologisk Institut. Athandlingen kan desuden forhabentlig badde vare til inspiration
for byggeriets aktorer og danne grundlag for videre forskning pd omradet.
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Afhandlingen er kulminationen pa erhvervs-PhD-projektet "Et ledelseskoncept i1 poli-
tiske arenaer — Lean Construction i dansk byggeri’ udarbejdet i et samarbejde mellem
Teknologisk Institut og BYGeDTU og med stotte fra erhvervs-PhD puljen hos VTU.
Projektet blev startet i november 2002 og afsluttet i januar 2007.

Inden jeg startede projektet, havde jeg oplevet en virksomhed prove at implementere
et nyt ledelseskoncept, hvor perioden, fra konceptet blev introduceret til det igen var
glemt og erstattet af en ny id¢, var pd under ét ar. Jeg tenkte umiddelbart, at det métte
kunne gores bedre. Et ar senere fik jeg s mulighed for et PhD-studie, der netop foku-
serede pa hvilke dynamikker, der ligger bag ledelseskoncepters ’liv’, og hvor casen
Lean Construction passede fagligt godt med min baggrund som bygningsingenior.

Projektet har vaeret en spaendende rejse og laereproces, hvor jeg over lengere tid har
veaeret 1 tet interaktion med bade nye teorier fra en akademisk verden og et empirisk
felt 1 en meget praktisk verden. Dette har undervejs stillet mig overfor en raekke inte-
ressante udfordringer og valg.

"Ved begyndelsen af et PhD-projekt vil man redde hele verden — til slut vil man bare
redde sig selv!” — Projektets afslutning med ferdiggerelsen af athandlingen har varet
en lang og sej proces, men det har samtidig varet en forngjelse at fa krystalliseret
flere ars arbejde og tanker.

Selvom projektet er mit arbejde, og athandlingen er et forskningsarbejde, som jeg selv
ma sta til regnskab for (og gerne gor), er der en raekke personer, der skal have tak for
enten direkte eller indirekte at have medvirket til projektet og athandlingens tilblivel-
se.

Forst en stor tak til hovedvejleder Christian Koch, BYGeDTU. Christian har gennem
hele projektet og udarbejdelsen af afthandlingen varet en stor inspirator og en uvur-
derlig hjelp. Som ved tennis-treening har han bdde varet den modspiller, jeg kunne
spille med og mod, og den maskine, der med 200km/t sked bolde, jeg skulle returnere
(eller dukke mig for).

Tak til medvejleder Sten Bonke, BYGeDTU og medvejleder Pernille Wallge, Tekno-
logisk Institut for god stette, opbakning og sparring gennem forlebet.
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Tak til alle mine kolleger pa Teknologisk Institut og DTU, herunder sektionens andre
PhD-studerende for spendende faglige diskussioner og sparring om stort og smat. Jeg
gleeder mig til ogsé at lese deres bidrag — bade dem der er ferdige og dem, der kun
lige er kommet 1 gang.

Tak til alle hos NCC, der har hjulpet mig i mit empiriske arbejde og stillet op til inter-
views — bade 1 organisationen, i TOP-centeret og pa de to projekter. En sarlig tak til

min kontaktperson Lars Blaaberg for stor abenhed og inspirerende samtaler.

Glenn Ballard skal have en tak for at vaere vaert for mit ophold pa University of Cali-
fornia i Berkeley 1 efteraret 2004 og for diskussioner og sparring pé forskellige ideer.

Endvidere en tak til centerchefer Marlene Haugaard og Erik Scheldon fra Teknologisk
Institut, der 1 kortere perioder har varet tilknyttet projektets vejlederteam. Ogsa tak til
centerchef Henriette Hall-Andersen og divisionsdirektor Bjorn Lykke Jensen for at
tillade mig at bruge ekstra tid 1 den sidste skrivefase.

Sidst en stor tak til Tanja — bade for hjelp med figurer og gennemlasning, men ikke
mindst for at have stor talmodighed med mig og mit projekt.

Januar 2007

Rolf Simonsen
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Kapitel 1
Indledning

Bade i virksomheder og brancher dukker ledelseskoncepter op med lofter om foran-
dring til en fremtidig praksis med sterre eftektivitet, indtjening og arbejdsglede. Nog-
le koncepter slar igennem og bliver med tiden forankret i daglig praksis, mens andre
kortvarigt skaber rere og opmarksomhed for derefter at blive erstattet af nye ideer og
koncepter. I mange tilfelde star en eller flere ildsjeele bag promoveringen af et kon-
cept.

Men hvad er deres motivation? Hvordan skabes opmarksomheden om et nyt ledelses-
koncept? Hvordan flytter konceptet sig igennem en branche eller virksomhed? Hvor-
dan forankres det? Og hvad afger om et koncept lober ud 1 sandet eller bliver en suc-
ces?

Det er disse problemstillinger, der er den indledende inspiration til PhD-projektet og
genstand for den lebende analyse igennem athandlingen.

Dette forste kapitel indledes med en kort beskrivelse af problemfeltet: behovet for nye
ledelsesmassige verktojer for at forbedre byggeriets kvalitet og produktivitet — som
det italesettes af byggeriets meningsdannere. Herefter presenteres den egentlige pro-
blemstilling og de teoretiske-, metodiske- og empiriske underproblemstillinger. Efter-
folgende beskrives de afgrensninger, der indledningsvis er foretaget i projektet og
projektforlebet skitseres kort. Sidst 1 kapitlet beskrives rapportens opbygning og
struktur. Undervejs skitseres en raeekke begreber og emner, der alle uddybes senere i
athandlingen.

1.1  Problemfelt

Der er en udbredt konsensus blandt byggeriets meningsdannere om, at byggeriets pro-
duktivitet og kvalitet ikke er s& god som den burde vare', samt at branchen bliver
opfattet som fragmenteret (Erhvervsfremme Styrelsen 2000, ATV 1999, EBST
2002b). Dette har resulteret 1 en opfattelse af, at byggeriet skal blive mere foran-
dringsparat og ege innovationsevnen.

' Eksempelvis sammenlignet med andre brancher eller byggeriet i andre lande.
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Tidligere forskning og erfaringer har endvidere fundet, at det er vanskeligt at gennem-
fore innovation og forandring i byggeriet (Clausen 2002, EBST 2002b, Thomassen
2004). Forandring ses ofte som en styret proces, hvorfor ledelse i byggeriet bliver et
vigtigt punkt i diskussionen om forandring.

Rapporten Byggeriets Fremtid (Erhvervsfremme Styrelsen 2000) refererer til en un-
dersogelse” af ledelse i forskellige brancher: “Undersogelsen konkluderer, at byggeri-
et er preeget af mangel pa visioner og systematisk ledelse. Det har konsekvenser for
indtjeningen. Undersogelsen viser sdledes, at virksomheder, som anvender en syste-
matisk ledelsesmodel, opnar markant bedre resultater end virksomheder, der ikke

2

gor.

I 1990’erne skiftede orienteringen fra et fokus pd produktinnovation mod en sterre
interesse for innovation af byggeriets processer. Dermed kom eksempelvis byggelogi-
stik, planlaegning og partneringsamarbejde 1 fokus som nye tiltag i byggeriet.

Lean Construction kommer 1 starten af 2000’erne pa banen som et nyt koncept, der
synes at kunne afthjelpe byggeriets produktivitetsproblemer, gennem blandt andet
bedre logistik og eget koordinering mellem fagentreprenererne.

Byggerier?

’Byggeriet’ er en stor og fragmenteret sektor, der spaender lige fra villabyggeri til op-
forelse af Storebaeltsbroen, samtidig med at der er mange forskellige typer af kompe-
tencer og teknologier i spil. Dette gor det svart at diskutere *Byggeriet i Danmark’.

Et fokus pd ’byggeriets’ processer blandt byggeriets meningsdannere er ikke ensbety-
dende med, at tankerne udbredes og nér ind 1 virksomhederne.

Afhandlingens problemstilling tager udgangspunkt i disse udfordringer for ’byggeri-
et’, og fokuserer pd forandring i byggeriet gennem brug af ledelseskoncepter.

1.2  Problemstilling

Hovedproblemstillingen for afthandlingen er:

4 )

Hvilke politiske dynamikker har virket til, at
Lean Construction som ledelseskoncept
er rejst ind i dansk byggeri?

- J

% Dansk Excellence Index 2000, Markeds/Consult og Center for Ledelse, hvor ledere i byggeriet og
andre brancher (formodentlig under 100) er blevet adspurgt om deres praksis. Undersegelsen er interes-
sant ved at undersoge, hvad lederne selv mener, er udfordringerne, men byggeriets meningsdannere bag
’Byggeriets Fremtid” bruger undersegelsen til at understotte deres vanlige dagsorden.

2 Rolf Simonsen



1. Indledning

I det folgende uddybes problemstillingen ved at begreberne fra problemstillingen be-
handles enkeltvis.

Politiske dynamikker

Der kan vaere mange forskellige slags dynamikker, der kan vaere udgangspunkt for en
analyse af ledelseskoncepter i byggeriet. Det kan eksempelvis vere strukturelle for-
hold i organisationer eller brancher eller ekonomiske faktorer.

Med udgangspunkt i fortolkende sociologi fokuserer dette projekt pa de sociologiske
og politiske dynamikker, der er foregdet i spendingsfeltet mellem kontekstuelle for-
hold, akterers interaktioner, de politiske processer og ledelseskonceptet. Den teoreti-
ske ramme om projektet er politisk proces teori’.

De politiske dynamikker stir endvidere i1 kontrast til *byggeriets’ udbredte tiltro til
rationelle beslutningsprocesser og planlegning.

Konceptets rejse

Udtrykket ’rejse’ er lant fra Van den Ven et al. (1999). "Rejse’ er et lidt bredt og bledt
begreb, men giver samtidig nogle associationer til en metafor, der synes at dekke
problemstillingen godt.

Rejse-metaforen dakker et forleb fra de forste ideer dukker op og til en egentlig for-
ankring og institutionalisering af konceptet. Der er ikke sagt noget om, hvilken ’rute’
konceptet folger undervejs — som en opdagelsesrejse, hvor man ikke fra start kender
mélet. Rejsen er pd en méde styret af akterer og kontekst, men samtidig pavirkes af en
del emergens pa vej gennem forskellige arenaer.

Ledelseskoncepter

Problemformuleringen tager udgangspunkt i en formodning om, at der i sterre danske
byggevirksomheder ikke arbejdes med ledelseskoncepter. Det vurderes, at dette vil
kunne forbedre byggeriets samarbejde, processer og i sidste ende virksomhedernes
indtjening.

Projektet tager altsd fat i denne udfordring, og ambitionen er at udvikle en forstaelse
af ledelseskoncepter, der kan medvirke til, at byggeriet kan blive bedre til at handtere
nye ledelsesmassige udfordringer.

Mange har tidligere beskaftiget sig med ledelseskoncepter (Hagedorn 2003, Huc-
zynski 1996, CEMP 2001, Knights & McCabe 1998), men sjeldent i byggeriet (dog
Brenen og Marshall 2000; 2001) og ikke med udgangspunkt i politiske processer.

? P4 engelsk hedder politisk proces teori “organisational politics’.
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Lean Construction som case

Lean Construction har vaeret en oplagt case for studiet af ledelseskoncepters rejse ind 1
byggeriet, da det ved PhD-projektets starttidspunkt var et forholdsvis nyt koncept 1
byggeriet. Dermed har det i den periode, som PhD-projektet har strakt sig over, kun-
net folges pa nert hold pa vej ind 1 byggeriet.

Endvidere har det vearet afgerende for Teknologisk Instituts deltagelse, at projektet
handlede om Lean Construction, da dette var en del af deres udviklingsstrategi.

Der foretages et studie af Lean Construction som ledelseskoncept for at finde karakte-
ristika, der kan vare med til at give en bedre forstdelse af Lean Constructions rejse
ind 1 dansk byggeri.

Dansk byggeri — set som arenaer

I athandlingen opfattes ’byggeriet’ som bestdende af en raekke forskellige arenaer, der
er kontekst for forandringsprocesser. Tre arenaer er analyseret i relation til Lean
Constructions rejse ind i *byggeriet’:

Overordnet beskrives en arena, der inkluderer de mere synlige meningsdannere 1 byg-
geriet. Denne arena bliver der ofte refereret til som ’byggebranchen’ eller *byggeriet’
iser 1 udviklingspolitiske sammenhange. Arenaen inkluderer de politiske brancheor-
ganisationer og de storste virksomheder (hovedsageligt lokaliseret i keabenhavnsomra-
det).

Den naste arena, der analyseres, er virksomheden. 1 projektet underseges dynamik-
kerne hos NCC, der er en af de sterste entreprenervirksomheder i Danmark.

Endeligt underseges projektet som arena for indferelse og anvendelse af Lean
Construction. Virksomhederne 1 byggeriet opfattes som udpraget projektorganiserede
og konceptet skal udeves i en projektsammenhang.

1.2.1 Underproblemstillinger

I det folgende underbygges problemstillingen af tre underproblemstillinger: En teore-
tisk, en metodisk og en empirisk. De tre underproblemstillinger haenger taet sammen -
den teoretiske problemstilling har implikationer for den empiriske problemstilling, og
de metodiske overvejelser skal sammenkade bade teori og empiri.

Teori

Hvilke perspektiver kan politisk proces teori® tilbyde i forhold til analysen af ledelses-
koncepters rejse ind i byggeriet?

* Som det beskrives i kapitel 3 er det valgt at bygge den teoretiske analyseramme pa politisk proces
teori. Dette spergsmal er retrospektivt og viser ikke, hvordan projektet har udviklet sig for at na til dette
valg (se afsnit 1.4)
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Politisk proces teori tilbyder fortolkningsmassige perspektiver indenfor tre overord-
nede omrdder: Ledelseskoncepter som politiske programmer, politiske processer og
den kontekst, som konceptet optraeder i.

Ledelseskoncepter praesenteres som politiske programmer og der redegeres for karak-
teristika. Lean Construction analyseres i1 forhold til den generelle teori om ledelses-
koncepter.

For at analysere den politiske proces med konceptet i centrum fokuseres der iser pa,
hvordan forskellige akterer og koalitioner skaber den politiske proces. Der redegores
for, hvordan ledelseskonceptet indgar i en forandringsproces, og hvordan det 1 denne
proces formgives af akterer. Det undersoges hvilke processer, der foregar ved indfe-
relsen af et nyt ledelseskoncept.

Endeligt behandles konteksten for forandringsprocesserne omkring konceptet Lean
Construction. Der arbejdes med de fornevnte processer i forhold til forskellige arena-
er i byggeriet. Det analyseres saledes, hvilke mekanismer, der bevirker at Lean
Construction emergerer og spredes i1 det danske byggeri, hvordan det kommer ind i en
virksomhed, samt hvordan det handteres pa projektniveau.

Metode

Hvordan gennemfores et studie af forandringsprocesser i byggeriet?

Det argumenteres for, at ledelseskonceptet 'rejser’ ind i byggeriet gennem forskellige
arenaer. Der er en opfattelse af rejsen som emergent, processuel og ikke defineret pa
forhand.

Den metodiske udfordring er at kunne studere disse processer. Dawson (1994; 1996)
og Pettigrew (1985) er begge centrale eksponenter for politisk proces teori, og de ar-
gumenterer for, at det ikke er muligt at lave et sddan studie ex post, hvor man gennem
interviews forsgger at optrevle et forleb. Begrundelsen er, at aktererne i processen
altid vil fortolke processen og derved give et subjektivt billede af, hvad der er foregaet
— bevidst eller ubevidst. Det er derfor nedvendigt at kunne folge processerne labende
for at komme taet pa de forhandlinger, koalitionsdannelser og formgivninger af kon-
ceptet, der er en del af den politiske forandringsproces.

Endvidere skal det bemarkes, at jeg pd nogen punkter selv spiller flere roller 1 forhold
til det empiriske felt, og denne spanding er noget, jeg ogsa skal handtere metodisk 1
projektet. Da projektet gennemfores som en erhvervs-PhD, er der nogle specielle hen-
syn, der skal handteres i projektforlobet og i athandlingen. Teknologisk Institut har
interesse 1 at kunne bruge resultaterne i kommerciel sammenhang. Desuden skal pro-
jektet vaere tilgaengeligt for virksomheder i branchen og blandt andet kunne formidles
gennem Teknologisk Instituts rolle som formidler af ny viden fra eksempelvis univer-
siteter og forskning til virksomheder.

Empiri

Hvordan foregar rejsen ind i byggeriet gennem forskellige arenaer?
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Projektets fokus pé ledelseskoncepters rejse ind 1 byggeriet medforer, at det er ned-
vendigt at kigge pé forskellige arenaer i byggeriet som kontekst for forandringspro-
cessen. Den byggepolitiske arena er ramme om en overordnet udvikling, der ogsa
indeholder nye koncepter og produktionsfilosofier. I en virksomheds-arena er det de
intraorganisatoriske processer og koalitionsdannelser, der er 1 spil, for at virksomhe-
den skal adoptere et nyt ledelseskoncept. I athandlingen ses byggeriets virksomheder
samtidig 1 hej grad som projektorganiserede, og da Lean Construction i Danmark pri-
meert opfattes som et ledelseskoncept, der har fokus pa produktionen’, er det nedven-
digt ogsa at undersoge processer pa dette mikro-niveau i byggeprojekterne.

Arenaerne er ikke uath@ngige, da virksomheden naturligt er en del af branchen og
projekterne en del af virksomheden. Afhandlingen vil derfor ogsa have fokus pa over-
lappene mellem de tre arenaer.

Samtidig er det nedvendigt at kunne komme tet pa de centrale akterer pd de forskelli-
ge niveauer, for at studere processerne pa nart hold.

1.3 Afgraensninger

Gennem projektet er der foretaget en rekke valg og ikke mindst en del fravalg. I de
fleste tilfaelde er valgene taget for at holde en red tradd i projektet og sige noget inte-
ressant om ¢én ting i stedet for at kradse 1 overfladen pa en masse omrader. Saledes er
der foretaget en del afgraensninger fra forskellige randfeenomener for ikke at miste
fokus 1 projektet. Enkelte afgraensninger er foretaget pa grund af manglende ressour-
cer.

Afgransningerne er prasenteret under de tre samme overskrifter som underproblem-
stillingerne: teoretiske, metodiske og empiriske.

1.3.1 Teoretiske afgraensninger

Ved at vaelge politiske proces teori som det teoretiske fundament i denne athandling
er der samtidig en raekke andre muligheder for teori-valg, der er fravalgt. Nogle af de
konkurrerende positioner er ne&vnt senere, sd jeg vil her kun bruge tid pa et par enkel-
te.

Det er valgt at bruge én teoriposition som fundament og relatere gvrig teori til dette,
da det giver et mere fokuseret analytisk arbejde. Dette valg giver ogsa en rekke be-
grensninger. Eksempelvis begranses fortolkningsmulighederne til hovedsageligt at se
pa politisk proces. Det er dog vurderet, at politisk proces kan tilbyde et interessant
perspektiv pa problemstillingen.

Saledes er eksempelvis organisation inddraget for at give perspektiver pa den kon-
tekst, som arbejdet med ledelseskoncepterne opererer i, men samtidig er det gjort med

> Dette uddybes i kapitel 7 og 8
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udgangspunkt i1 den politiske proces teori. I krydsfeltet mellem to teori-retninger kan
der opstd nogle nye spa&ndende perspektiver.

Selvom jeg afgranser mig fra de folgende omrader, bruger jeg alligevel begreber som
magt, innovation og institutionalisering i athandlingen. Ordene bruges da som ’stabi-
le’ begreber, der ikke nedvendigvis opleses og destabiliseres i en dybere videnskabs-
teoretisk diskussion. Dette gores kun med de centrale teorier.

Innovationsteori

I dette projekt er det valgt at tage udgangspunkt i en analyse af politiske processer
omkring et nyt ledelseskoncept. Dette er i princippet en innovationsproces i henhold
til nedenstaende definition, men teorigrundlaget er anderledes. Der er dog stadig et
overlap mellem de to perspektiver.

“We define the innovation journey as a sequence of events in which
new ideas are developed and implemented by people who engage
in relationships with others and make adjustments needed to achieve

desired outcomes within an institutional and organisational context”
Van de Ven et al. (1999)

Van den Ven tager udgangspunkt i et systemteoretisk perspektiv, som ser mere pé
strukturelle forhold’. Min tilgang til den politiske proces har varet fortolkende socio-
logisk og dermed haft et andet fokus pa de involverede akterer og deres ageren.

Innovationsprocesser 1 byggeriet kunne nemt fylde et helt projekt alene — og dette er
ogsd gjort af Lennie Clausen (2002). Denne afhandling tager traden fra Clausen op
men med en analyse af ledelsesinnovation og med et andet teoretisk udgangspunkt.
Endvidere er det bevidst fravalgt at bruge begrebet ’innovation’, da jeg vurderer, at
det er ved at vaere et lidt fortaersket modeord, der ikke leengere har den samme tyngde.
Det er derfor valgt at arbejde med ledelseskoncepter, som jeg opfatter mere preecist
end ledelsesinnovationer.

Magt

Analysen af interaktionen mellem akterer 1 den politiske proces leegger op til ogsa at
kigge pa magtforhold i de forskellige arenaer (eksempelvis med udgangspunkt i Fou-
cault (1975)). Ligesom med politik argumenteres det, at magt findes alle vegne (Law
1991) og det bliver derfor uundgéeligt, at jeg vil stede pd magtforhold i labet af PhD-
projektet. Magt kan ses som enten strukturel magt eller processuel magt (Lukes 1974).
Mit fokus pa politiske processer nedtoner de strukturelle forhold, og de processuelle
magtforhold far derfor (ubevidst) mere plads.

Da jeg har en opfattelse af en udbredt autonomi blandt aktererne i det empiriske felt,
mener jeg ikke, at strukturel magt ville vere en passende analyseparameter. Samtidig
kan det argumenteres, at der ligger en implicit magtforstaelse 1 den politiske proces

% Van den Ven har en stzerk forstaelse af processer og emergens, men har en kvantitativ tilgang til akte-
rernes interaktion, hvor han maler antallet af interaktioner.
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teoris handtering af eksempelvis koalitioner og forhandlinger. De politiske processer
kan derfor ses som dynamikker, der arbejder for at kunne omga de strukturelle magt-
forhold. Det er i athandlingen ikke eksplicit gjort opmerksom pé dette. Der henvises
til magtforhold i athandlingen, men det er altsd ikke medtaget som teoretisk begreb.

Akternetvaerksteori

De forskellige aktorers interaktioner kunne beskrives gennem akternetvarksteori (se
eksempelvis Latour 2005 eller Law 1992), der er en teorigren, der sagtens kunne vere
brugt i min problemformulering. De problemstillinger, som akternetvarksteorien be-
handler, er sogt deekket gennem brug af koalitions-begrebet fra politisk proces teorien
samt arena-begrebet, der adopteres og udvikles fra Jorgensen & Serensen (1999), der
bygger pa akternetverksteori.

Institutionel teori

Samtidig med at vaelge et fokus pa politiske processer afgraenses projektet fra institu-
tionalistiske fortolkningsperspektiver, der ser ledelseskoncepter som del af de regula-
tive strukturer, som organisationer arbejder indenfor (Scott 1995, Powell & DiMaggio
1991), og som ofte nedprioriterer processer’. I enkelte tilfelde er der dog inddraget
kilder, der vil regnes for herende til i institutionel teori (CEMP 2001, Rovik 1998).

Viden

Udbredelsen af ledelseskoncepter kan ogsa ses om overforsel af viden mellem aktorer,
virksomheder, sektorer eller lande (Veen et al 1997). Herved neutraliseres ledelses-
konceptets politiske rolle i forandringsprocessen. Dette perspektiv har et overlap med
den del af politisk proces teori, der beskaeftiger sig med det politiske program.

1.3.2 Metodiske afgrensninger

Der er foretaget en raekke metodiske valg i forbindelse med gennemferelsen af projek-
tet. Afhandlingen bygger pd kvalitativ forskning byggende pé litteraturstudie samt
interviews og observation.

Projektet analyserer politiske aspekter ved ledelseskonceptets rejse ved at sammen-
holde empiri og teori. Der er derfor fokus pé at fa de gode pointer ud af empirien og
udvikle forstielsen af politisk proces teori.

Der benyttes ikke kvantitative metoder, som eksempelvis kunne veare undersegelser
af, hvor udbredt ledelseskoncepter er 1 byggeriet ved brug af spergeskemaer, optal-
ling af artikler eller lignende. Denne slags undersggelser kan vere meget interessante,
men er ikke egnet til at undersege processer og interaktionen mellem akterer. Ligele-
des gennemfores der heller ikke kvantitative mélinger af effekterne af Lean Construc-
tion.

7 Det kan navnes, at der er en sarlig skandinavisk skole inden for institutionalismen, der i hejere grad
inkluderer processer (eksempelvis reprasenteret i Czarniawska & Joerges (1996)).
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Endvidere afgraenses projektet fra at lave sammenligninger mellem flere virksomhe-
der. Resultatet heraf bliver et empirisk arbejde, der er mere fokuseret pa at finde inte-
ressante pointer end pa at finde forskelle mellem virksomheders praksisser. Svaghe-
den er at ved kun at undersege én virksomhed, bliver projektets konklusioner ikke
nedvendigvis generelt geeldende, men det ville en sammenligning af et lille antal virk-
somheder heller ikke blive. Som na@vnt er fokus lagt pa at lave dybere kvalitative ana-
lyser.

1.3.3 Empiriske afgraensninger

Det har ligeledes varet nadvendigt at foretage empiriske afgraensninger. Da det kun er
et begrenset ’tidsvindue’, der kan undersoges, gelder det om at vere forberedt og
fokuseret i den periode, hvor det empiriske studie gennemfores.

Det er valgt kun at undersoge ét ledelseskoncept. Som for nevnt gar dette lidt ud over
generaliserbarheden, men samtidig giver det mulighed for at undersege processerne
omkring konceptet mere dybdegiende. Projektet var fra starten formuleret med Lean
Construction som eksempel pé et aktuelt nyt ledelseskoncept. Da min case endvidere
er en entreprenervirksomhed, har jeg fokuseret pa de dele af Lean Construction, som
deres ’variant’ indeholder. Dermed har jeg ikke givet meget opmerksomhed til bru-
gen 8af Lean Construction principper 1 projektering og design, og dette bereres kun
kort”.

Som navnt er det valgt kun at undersege de politiske processer i én virksomhed. Til
gengald er der set pa konceptets indtog i to forskellige arenaer i virksomheden — bade
hvordan Lean Construction introduceres i organisationen og pa to forskellige bygge-
projekter. Det har desvaerre ikke veret muligt tidsmassigt at folge projekterne helt fra
start til slut, og derfor har det varet afgerende, at jeg har kunnet deltage i1 perioder,
hvor der er foretaget vasentlige valg omkring brugen af Lean Construction. Dette
gelder bade for undersogelserne i virksomheden som pa de to projekter.

Da Lean Construction er et koncept, der i Danmark primert er opfattet som egnet til
produktionen’, er det pa byggepladserne, at det udfoldes. Jeg har valgt kun at inter-
viewe ned til sjakformandsniveau, de det vurderes, at de menige’ handvaerkere i
sjakket ikke er del af de processer, der foregdr omkring brugen af Lean Construction.
Dog er det jo i deres hverdag, at konceptet skal bevise sit vaerd, og det kan derfor ses
som en svaghed, at der ikke ogsd er gennemfort interviews med handverkerne pa pro-
jekterne.

Endeligt skal det navnes, at projektet har afgraenset sig fra at undersege konceptets
historie, for det kom til Danmark. Den amerikanske udvikling og formgivning af kon-
ceptet er derfor ikke taget med, da konceptet udelukkende underseges i en dansk kon-
tekst. Den danske udvikling relateres derfor ogsa kun i begraenset grad til den udvik-
ling, der sidelabende er sket i udlandet, selvom den danske udvikling ikke er uathan-
gig af denne.

¥ Lean Design er til gengzld et centralt emne i Jorgensen (2006b).
? Se argumentation herfor i kapitel 7 og 8.
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1.4 Projektets udvikling

Projektet har over studieforlobet veret preeget af en emergent udvikling, og projektet
har sdledes ogsd gennemlgbet sin egen ’rejse’ frem mod athandlingen.

Den forste problemformulering havde et meget mere instrumentelt fokus pa at lave
anvisninger for implementeringsforleb. Titlen var oprindeligt ’Ledelsesinnovationer i
byggeriet’, og der var fem fokusomrader: Innovation, ledelseskoncepter, netvark,
forandringsledelse og Lean Construction. Af disse fem udger ledelseskoncepter stadig
en betydelig del, Lean Construction er stadig med som case for projektet, mens inno-
vationsteori som overordnet teoretisk omrade er valgt fra. Netvaerk og forandringsle-
delse er begreber, der i athandlingens nuvarende form behandles af politisk proces
teori, der 1 hej grad omhandler forandringsprocesser, og hvor netverk fremstilles som
arenaer eller koalitioner mellem de involverede aktorer.

Disse @ndringer har selvfolgelig betydet nogle forandringer 1 projektets forleb, men
ideen er ikke langt fra den oprindelige formulering. Jeg mener, at inddragelsen af poli-
tisk proces som overordnet fortolkningsramme har varet en styrkelse af projektets
fokus. Titlen er @ndret for at blive mere precis i forhold til athandlingens indhold og
analyser.

1.5 Afhandlingens opbygning

Afhandlingen er forholdsvis klassisk opbygget
med en indledning bestdende af problemformu-
lering og metodeafsnit (kapitel 1 og 2).

Indlegiigg Indledning
l og problem '

Politisk Proces Teori

koncepter,
Aktarer
. . . ‘ Arenaer
Tredje del (kapitel 7-10) er det empiriske ar-

bejde, der starter med en analyse af Lean S Lean
Construction som ledelseskoncept. Herefter Construction

praesenteres hver af de tre arenaer; Den bygge- Byggepolitisk
politiske arena, virksomhedsarenaen (NCC) og arena
arena

projektarenaen (to NCC projekter), hvori de
Projektarena

politiske dynamikker er analyseret.

Anden del er teori-kapitlerne 3-6 med politisk
proces teori som overordnet forstdelsesramme
og supplerende teorier indenfor ledelseskon-
cepter (det politiske program), arenaer (kon-
tekst) og akterer (de politiske processer).

Teori

I athandlingen er teori og empiri indledningsvis
holdt nogenlunde adskilt. Bade teori og empiri
analyseres og diskuteres lobende inden for de
enkelte kapitler.

Figur 1.1 — PhD-afhandlingens
I sidste del (kapitel 11-12) analyseres der pa opbygning
tveers af teori og empiri 1 det omfang det ikke
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1. Indledning

allerede er gjort 1 de enkelte kapitler, og der konkluderes i forhold til athandlingens
oprindelige problemstilling.

Hverken den teoretiske struktur eller empirien er linezr, som figur 1.1 kan antyde.
Begreberne i teorien kan ikke sta alene, og det er samspillet mellem begreberne, der er
centralt. Ligeledes er de tre arenaer i empirien fremspillet enkeltvis, men det er den
lobende interaktion mellem arenaerne, der er ramme om Lean Constructions rejse og
skaber implementeringen.

1.6 Erhvervs-PhD-rapporten

Da projektet er udformet som en erhvervs-PhD er formélet ud over at lave et span-
dende forskningsprojekt ogsa, at projektet skaber resultater, der kan bruges af Tekno-
logisk Institut ved rddgivning af byggeriets virksomheder omkring Lean Construction
og andre koncepter.

PhD-afhandlingen tager hand om det akademiske arbejde med at skabe en forstielse
for ledelseskoncepter og politiske processer 1 byggeriet, mens der udarbejdes en sar-
lig erhvervs-rapport til Teknologisk Institut, hvor forstdelsen omsettes til en slags
forretningsplan med konkrete anvisninger. Denne rapport er ikke offentligt tilgeenge-

lig.

BYG *DTU og Teknologisk Institut 11



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

12 Rolf Simonsen



Kapitel 2
Metode

Den metodiske underproblemstilling er: “Hvordan gennemfores et studie af foran-
dringsprocesser i byggeriet?”, og som navnt 1 afgrensningerne er de metodiske over-
vejelser afgraenset til kvalitative studier.

I dette kapitel gennemgas metodiske overvejelser i forhold til PhD-projektet. Med
udgangspunkt i problemformuleringen vil jeg gennemga tre typer af kvalitative meto-
der; Teoriarbejde, Interviews og Observationer. Herefter prasenteres det empiriske
felt, inden min egen rolle diskuteres.

2.1 Kvalitative metoder

For at kunne studere de politiske processer, der har fundet sted i1 det empiriske felt, har
jeg valgt at gennemfore bade en historisk optrevling samt longitudinale empiriske
studier for at afdekke de forhandlinger, koalitionsdannelser, valg og formninger af
konceptet der er foregaet.

Dingwall (1997) opdeler kvalitative metoder i tre typer aktiviteter: Teori(-arbejde),
interviews og deltagende observation/etnografi. Jeg har her valgt at inddele min gen-
nemgang af kvalitative metoder efter samme treenighed.

2.1.1 Teori

I det folgende beskrives forst nogle overordnede betragtninger om brugen af et teore-
tisk paradigme. Dette leder over i det teoretiske fundament for projektet og athandlin-
gen, samt hvordan teorien interagerer med de empiriske studier. Endeligt er der en
diskussion af den forskningsmaessige tyngde af nogle af de (typer af) teoretiske kilder,
der er benyttet i projektet.

Teoretiske overvejelser og brug af teoretisk paradigme

Arbejdet med PhD-projektet er indledt med et teoristudie, der (planlagt) har udviklet
sig til at forlebe sidelebende med empiriindsamlingen og —bearbejdningen. Herved
har der varet en lebende interaktion mellem teori og empiri, hvor teorien har under-
stottet empiriindsamlingen i observationer og interviews, og samtidig har empirien
kunnet pavirke valget af teori til brug i fortolkningen af empirien.
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Fetterman (1989) mener, at teori skal valges ud fra anvendelighed 1 forhold til empi-
rien. Han mener, at teorien 1 hgjere grad forblinder forskeren frem for at vejlede. Nér
teorien ikke laengere vejleder, er det tid at finde en ny teori. Alvesson og Skoldberg
(1994) kritiserer denne position, da teori ikke kan velges frit, men er bestemt af et
forskningsmassigt paradigme. Uden en bagvedliggende teori fremtreeder intet me-
ningsfuldt.

Ligeledes kan man fole, at en teori er vejledende og kan forklare empirien, men det er
ingen garanti for gode resultater. Data i kvalitativ og etnografisk forskning er nasten
altid mangetydig, og forskellige teorier kan derfor dbne for forskellige tolkninger. Den
valgte teori behover dermed heller ikke at vaere den bedste i forhold til det empiriske
felt (Alvesson og Skoldberg 1994).

Afhandlingens teoretiske fundament

Som Alvesson og Skoldberg argumenterer for, har jeg valgt et overordnet teoretisk
paradigme: Politisk proces teori, der bygger pa en fortolkningsmaessig sociologisk
tradition. Dette betyder, at det empiriske felt anses for formet af akterer og ikke som
faste strukturer. Nar denne position er valgt, folger en raekke konsekvenser i forhold
til valg af evrig teori samt for opbygningen af argumenter, diskussion og dermed af-
handlingens struktur.

Politisk proces teori er valgt, da det er vurderet, at det tilbyder et speendende perspek-
tiv pd afhandlingens problemstilling, da teorien dakker flere af problemstillingens
emner: ledelseskoncepter, forandringsprocesser, interaktionen mellem akterer og pa-
virkninger fra kontekst.

De referencer indenfor politisk proces-teori, som jeg har valgt at bruge, arbejder med
tre hjernesten: Det politiske program, Den politiske proces (inkl. akterer) og Kontekst
(se eksempelvis Pettigrew (1985), McLoughlin (1999) eller Dawson (1994)). Disse tre
determinanter kommer ogsa til at veere gennemgéende i athandlingen og har veret
styrende for, hvordan diskussionerne formes. Indenfor teorien fokuseres der pa omra-
der som eksempelvis konflikter, koalitioner, forandringsagenter, strategiske valg og
forankring. Mine interviews vil derfor ogsd have disse emner som underliggende te-
ma, og mine observationer vil vare styret af denne bias.

Valget af politisk proces som teoretisk fundament i athandlingen har umiddelbart af-
skaret andre teorier, der maske kunne tilbyde andre tolkninger. I et vist omfang er der
brugt andet teoretisk materiale, men det er i vid udstreekning sat i relation til politisk
proces teori som overordnet ramme. Sdledes ses ledelseskoncepter som politiske pro-
grammer, akterer som aktive i en politisk proces, og organisation og projektorganise-
ring som kontekst for en forandringsproces.

Metodisk betyder valget af politisk proces teori, at jeg for at kunne studere det proces-
suelle element er nedt til at gennemfore longitudinale studier (Pettigrew 1979) af em-
piriens akterer for at fange den dynamik, der er mellem aktorer, koncept og kontekst.
Denne dynamik forandrer sig over tid. De politiske processer er mere aktive i nogle
perioder og derimellem skabes en form for stabilitet.
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Sammenspil mellem teori og empiri

Udover at danne et fortolkningsmassigt grundlag for det empiriske arbejde, har jeg
lobende fundet litteratur pa baggrund af de oplevelser og erfaringer, jeg har haft med
mine cases.

Séledes har det teoretiske fundament styret mine observationer og fortolkninger, men
samtidig er der dukket ting op i empirien, der har inspireret til at sege anden litteratur,
der kunne bruges til at understotte disse pointer. Der har saledes vearet et element af
emergens i samspillet mellem det teoretiske litteraturstudie og empirien.

Der er bade fordele og ulemper ved de tilfelde, hvor det empiriske arbejde kommer
for teorien. Fordelen er, at man kender empirien og derfor kan valge teori, der stotter
de oplevede pointer. Samtidig forceres en teori ikke ned over en empiri, der maske har
nogle spaendende pointer, som teorien ikke fokuserer pd. Omvendt kan en teori ogsa
give et fokus pa bestemte omrader, som man ville overse, hvis man ikke havde teorien
pa plads inden empirien.

Dette er en balancegang, og jeg haber, at jeg har kunnet balancere det, sa jeg har faet
det bedste fra begge fremgangsmader.

Tyngde af forskellige typer kilder

Der er i projektet benyttet forskellige kilder til at understotte bade den teoretiske di-
skussion af ledelseskoncepter og behandlingen af den empiri, som dele af projektet
bygger pa. Der er i vid udstraekning benyttet akademiske kilder som artikler fra jour-
nals eller konferencepapers. Desuden har jeg nogle steder fundet det nyttigt at inddra-
ge andre typer litteratur, der akademisk er betydeligt ’lettere’. Lean Construction
fremstilles som ledelseskoncept og derfor bruges nogle af de titler, der ofte refereres
til, nr man diskuterer Lean. For Lean Production er det eksempelvis Womack & Jo-
nes’ bidrag (1990 og 1996), der ma betegnes som populaere management-beger, der
folder forskning'® ud som et ledelseskoncept.

Ligeledes mé& Davenport & Prusak (2003) regnes i den kategori. Selvom de begge er
respekterede for deres arbejde, bygger bogen 1 vid udstrekning pa lese referencer og
snusfornuft. Dermed ikke sagt, at det ikke kan vere rigtigt, men det er ikke nedven-
digvis videnskabeligt underbygget. Eksempelvis Huczynski (1996) prasenterer pa
mange mader sit materiale som en typisk management bog, men arbejder samtidig
grundigt med akademiske referencer og opnér derved en bedre legitimitet. Kamp et al.
(2005) er en typisk handbog/undervisningsbog om ledelseskoncepter og preesenterer
derfor ogsd en del af stoffet uden kildehenvisninger, selvom forfatterne alle over en
leengere periode har vaeret involveret i videnskabeligt funderet arbejde om emnet.

Modsat eksempelvis Davenport & Prusaks letfordejelige bog findes sterre underse-
gelser af ledelseskoncepter og management praksis, der er dokumenteret 1 rapporter

' Womack et al. 1990 bygger pa et stort forskningsprogram, der sammenligner bilproduktion i hele
verden.
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(CEMP 2001"" og PRECEPT 2003'%). Resultaterne af disse undersogelser er brugt
selvstendigt eller evt. til at understotte andre udsagn.

I dansk kontekst er de kilder, der gennemgar Lean Constructions udvikling 1 Dan-
mark, Sven Bertelsens *Louise’ (Bertelsen 2003¢) og Lean Construction-DK’s "Hénd-
bog 1 Trimmet Byggeri’ (2005). Begge er skrevet med folkene i den danske bygge-
branche for gje, og niveauet er tilpasset dertil.

Den litteratur og teori, der er benyttet, er ikke nedvendigvis rettet mod byggeriet. |
diskussionen af projektorganiseringen og projekter, er der dog benyttet litteratur, der
relaterer sig til byggeriets serlige forhold pa dette omrade. Dette er valgt, da projekt-
litteraturen ellers er meget bred og favner en masse typer projekter, der ikke er rele-
vante for denne athandling.

Konklusionen pé ovenstdende er, at det er svaert at jonglere alle disse kilder. I afhand-
lingen er kilderne vurderet kritisk og brugt i forhold til den videnskabelige tyngde, de
er tillagt.

2.1.2 Interviews

Selvom det lyder simpelt at stille folk spergsmél og notere svarene, er det kvalitative
forskningsinterview (se Kvale 1997) en mangefacetteret storrelse, der udover at give
mange muligheder ogsd indeholder en del faldgruber.

I afsnittet gennemgds forst en raekke positioner i forhold til gennemforslen af inter-
views og interviewenes anvendelighed. Jeg vil efterfolgende relatere mit eget arbejde
med interviews til disse positioner, samt gennemga hvordan mine interviews praktisk
er gennemfort og efterfalgende behandlet og fortolket.

Positioner

Der er mange tilgange til at gennemfore interviews og mange meninger om, hvad de
kan bruges til — og ikke bruges til. I dette afsnit bliver positionerne positivisme, emo-
tionalisme og konstruktivisme kort gennemgaet.

Det neo-positivistiske syn pa interviews er, at interviews giver ‘ren’ og faktuel data,
der ikke er forstyrret af politiske fortolkninger hos interviewpersonen. Intervieweren
ved, hvad der er interessant og styrer samtalen. Positivistiske forskere benytter sig i
hej grad af standardiserede sporgsmaél. Der foretages interviews af mange mere eller
mindre tilfeeldigt udvalgte personer. Ved at lave strukturerede interviews kan forske-
ren sammenligne de svar, han eller hun fér, og derigennem tolke sig frem til et billede

' CEMP (The Creation of European Management Practice) er et stort europaeisk forskningsprojekt, der
i perioden 1999-2003 arbejdede med europzisk praksis for handtering og udbredelse af ledelseskon-
cepter (CEMP 2001).

2 PRECEPT (Process Reengineering in Europe: Choice, People and Technology) projektet har i euro-
paisk sammenhang analyseret, hvordan héandteringen af Business Process Reengineering (BPR)-
orienterede ledelseskoncepter er foregéet i en raekke lande, virksomheder og ledelsesmaessige kulturer
(PRECEPT 2003).
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af interviewpersonernes virkelighed. Forskeren ma ikke selv pavirke de indsamlede
resultater ved at lede den interviewede under interviewet (se diskussion af dette 1 Al-
vesson & Skoldberg 2000, Alvesson 2003, Silverman 2001). De positivistiske inter-
view kritiseres for ikke at nd gennem til det grundliggende, der ligger under den virke-
lighed interviewpersonen skal beskrive. Dermed betvivles gyldigheden af interviewets
indhold (Alvesson & Skoldberg 2000).

Som mods@tning til neo-positivismen stir emotionalismen (gennemgaet af Silverman
2001). I emotionalismen er der fokus pa det ’indre’ hos interviewpersonen. Inter-
viewmetoden er mere empatisk, og mélet er at opna en nerhed mellem interviewer og
interviewperson, s interviewpersonen feler sig tryg og &bner sig i interviewet. Det
vigtige at fa frem er interviewpersonens oplevelser, erfaringer og fortolkninger af den
verden personen lever i — et treek der er kendetegnende for socialkonstruktivismen.
Metoden er ikke-strukturerede, dbne interviews, der felger samtalen, og derved lader
den interviewede dbne sig og fortalle om sine erfaringer (Alvesson 2003).

Ved at bruge emotionalistiske interviews skal man vere opmerksom pa, at de dbne
interviews og en eventuelt passiv interviewer kan give usikkerhed hos interviewper-
sonen om, hvad der er relevant, samt haemme interviewpersonens lyst til at snakke.
Endvidere kan interviewets kontekst have betydning. Ligesa kan skavheder i forhol-
det mellem interviewer og interviewperson, der kan bygge pa eksempelvis magt eller
status. Endelig betyder selv-reprasentationen noget, hvor interviewer eller interview-
person eksempelvis vil give et bestemt indtryk (Silverman 2001).

Konstruktivismen ser interviewet som et mede, der bringer to eller flere personer
sammen med henblik pa en fokuseret interaktion (Denzin 1970"?). Interaktionen giver
ikke bare et billede af verden — den er selv en del af den verden, den beskriver. Det
interessante er her, hvordan interviewpersonen sammen med intervieweren aktivt ska-
ber en mening. Interviewet er dermed en empirisk entitet, der kan studeres sarskilt.
Alvesson (2003) pdpeger, at man (ekstremt set) fra dette syn ikke kan bruge inter-
viewet til at studere noget, der ligger udenfor interviewets rammer, da intervieweren i
hej grad er "'medforfatter’ til diskussionen.

Konversations- og diskursanalyse er begge emner, der kommer 1 spil under konstruk-
tivismen. Disse positioner analyserer den sociale interaktion, sproget og diskursen
under interviewet. Sproget regnes for komplekst, kontekstuelt, metaforisk og aktivt 1
kommunikationen. Diskursanalysen kan ogsa benyttes til at analysere tekster.

Den konstruktivistiske tilgang kritiseres for at leegge for meget vaegt pd maden hvorpa
interviewet gennemfores og for lidt pd indholdet. Endvidere gor den sterke fokus pa
analyse af interaktionen og konteksten, at selve indholdet af interviewet ikke kan be-
nyttes (Silverman 2001).

Mine interviews

Jeg har 1 udstrakt grad benyttet mig af interviews i min empiriindsamling. Jeg har gen-
nemfort i alt over 30 interviews (se bilag A) p4 mange organisatoriske niveauer: Stra-

13§ Silverman 2001
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tegichef (1), direkter (1), afdelingsleder (1), projektledere (7), byggeledere (6), for-
mand (6) og ansatte i stabsfunktionen TOP-centeret (7).

Jeg har benyttet kvalitative semistrukturerede forskningsinterviews, byggende pa prin-
cipper fra badde emotionalisme og konstruktivisme. Ud fra en guide er der forberedt en
struktur for interviewet, sd jeg er kommet omkring de temaer, jeg har ensket belyst.
Denne selektivitet betyder, at jeg har konstrueret den ramme, som den interviewede
skal forholde sig til. Samtidig har jeg ladet samtalen udvikle sig under interviewet og
ladet den interviewede selv fortelle om, hvad vedkommende har fundet interessant.
Hertil har jeg spurgt ind til de interessante ting, de interviewede kom ind pa. Saledes
er der 1 interviewsituationen sket et skift fra, at den interviewede taler abent om emnet
og til at uddybe sarlige forhold pé min opfordring.

I forhold til de gennemgéaede positioner har jeg kombineret treek fra de tre retninger.
Som udgangspunkt er mine interviews konstruktivistiske men med en ramme, der
prover at fa interviewpersonen til at fortelle om sine oplevelser og erfaringer som
beskrevet i emotionalismen. Derved medvirker jeg til konstruktionen af interviewet
med sporgsmal, der kan lede den interviewede ind pa forskellige aspekter af inter-
viewets emne. Meningen dannes i et samspil mellem den interviewede og mig selv,
men samtidig mener jeg ikke, at det er i en sddan grad, at indholdet af interviewet skal
afskrives pga. min pavirkning.

Samtidig har mine interviews (og min tilstedeverelse ved observationer) betydet, at
de interviewede akterer har gjort sig tanker om, hvorfor jeg var der, og hvordan jeg
ville opfatte deres udtalelser i forhold til min dagsorden. Min tilstedevarelse kan der-
for have bevirket, at aktererne har tenkt mere over, hvordan og hvorfor de arbejdede
med Lean Construction, og disse refleksioner har saledes pavirket deres udtalelser og
handlinger.

I min efterbehandling af interviewene har jeg haft in mente, om der har varet forhold
mellem mig og den interviewede, der har pavirket interviewet eller den interviewedes
handlinger i1 ovrigt. Endvidere har jeg noteret mig og tolket pd, om de interviewede
benyttede speciel retorik, samt hvordan de reagerede pad mine spergsmal. Herved har
jeg 1 efterbehandlingen kunne vurdere udtalelser og interviewets informations- og
vidensindhold som helhed. Dette er ikke kun pé baggrund af selve interviewet, men
ogsd en vurdering af den interviewedes motiver for at fremlaegge bestemte historier.

Bearbejdning af interviews

Sterstedelen af de interviews jeg har gennemfort er optaget pad MiniDisc. Under inter-
viewet har jeg derfor kunnet koncentrere mig om at tage noter og stille opfelgende og
uddybende sporgsmal.

En stor del af interviewene er efterfolgende blevet transskriberet. Transskriberingen
letter den videre bearbejdning og brug af interviewene. Selvom transskribering er
langsommeligt og rudimentert arbejde, er tiden givet godt ud, da man senere har let
adgang til interviewene og nemt kan springe mellem forskellige informationer i for-
skellige interviews.
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Interviews i athandlingen

I athandlingen indgér interviewene som en betydelig del af det empiriske materiale.
Der refereres dog ikke direkte til det enkelte interview, da teksten derved ville blive
opsplittet mellem de mange referencer. I kapitlet om initiativer i den byggepolitiske
arena er der lavet enkelte fodnoter, hvor jeg gerne vil precisere, at det er en anden
persons udtalelse. Virksomhedscasen er i vid udstrekning baseret pd interviews med
neglepersoner i NCC. Pa de to projekt-cases fremgar det tydeligt hvem, der siger og
synes hvad, men ikke hvilket precist interview informationen stammer fra.

En samlet interviewoversigt er vedlagt athandlingen 1 bilag A.

2.1.3 Etnografi og observation

Fetterman definerer etnografi som ”Kunsten og videnskaben om at beskrive en gruppe
eller kultur” (Fetterman 1989). Der er mange made at tolke dette pd, og stadig flere
bruger betegnelsen om alle typer af observationer af handelser i naturlige situationer
(Silverman 1985'*), mens eksempelvis Alvesson og Skoldberg (1994) preciserer et-
nografi til at vare lengerevarende deltagelse 1 den kultur, der undersoges.

Forskellen ligger ifolge Alvesson og Kirreman i bade intensiteten og laengden af stu-
diet (Alvesson og Kérreman 1995). Ved et etnografisk studie folges det empiriske felt
pa nart hold stort set hele tiden. Forskeren deltager i den dagligdag, han er i gang med
at beskrive. Desuden karakteriseres et etnografisk studie som varende af mindst 4
maneders varighed (Alvesson og Kérreman 1995), men dette ma vaere athengigt af
forskningsopgaven og konteksten. Ved deltagende observation bliver forskeren ikke
en del af dagligdagen i feltet, men observerer specielle begivenheder i lobet af perio-
den.

Med reference til ovenstdende har jeg bevidst valgt, at mine case-studier skulle bygge
pa deltagende observationer (kombineret med interviews) frem for egentlig etnografi.

Positioner

De positioner, der er beskrevet under interviews, gor sig ogsa gaeldende for deltagen-
de observation. Hvor det positivistiske syn ser observationen som en mulighed for at
afkode interaktionen mellem de observerede personer, vil konstruktivismen se obser-
vaterens tilstedevarelse som en aktiv brik i1 den interaktion, der observeres. Observa-
toren vil pavirke situationen og personernes ageren.

Ligesom med interviews findes der en raekke anvisninger og gode rad til, hvordan
man benytter deltagende observation og hvilke forhold, man skal vaere opmarksom
pa. Eksempelvis i relation til ens egen rolle i observationen, de observeredes opfattel-
se af situationen, hvordan man tager og bruger noter, kontekst, omgivelser, varigheder
og frekvens samt adskillelse af beskrivelse og fortolkning (se eksempelvis Patton
1987).

" Refereret i Alvesson og Skoldberg (1994)
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Mine observationer

Pé projekterne kombinerede jeg deltagende observation og interviews. Jeg deltog i en
periode pa 3 maneder i de ugentlige ugemeder/formandsmeder pa de to byggesager,
jeg fulgte (i alt 10 moder). P& begge sager tog jeg noter til moderne. Efter moderne
lavede jeg korte evalueringsinterview med projektledere og entrepriseledere, ligesom
jeg interviewede nogle af de andre deltagere pad mederne (formandene). Interviews og
observationer er sammenkedet i min analyse.

Perioden pa 3 méneder gor, at jeg har haft et begrenset vindue til den proces, der fo-
regédr pa byggepladsen. Da min interesse i de to cases var, hvordan projektet fungere-
de som arena for konceptets rejse, har mit fokus veret pa, hvordan aktererne handte-
rede og formede konceptet 1 implementeringen. Derfor har jeg kunne nejes med at
folge processen i en periode, indtil der skete en form for stabilisering af arenaen, kon-
ceptet og akterernes handlingsmenstre. Ved at folge projekterne gennem tid kan jeg
dokumentere tendenser, der er i forlebet og i interaktionen pd byggesagen. Endvidere
har jeg lavet opfolgende interviews med forskellige akterer, der blandt andet belyser,
om de tendenser, jeg har observeret, har vaeret gaeldende for hele projektet.

I forhold til at benytte deltagende observation er der en reekke faldgruber, jeg har skul-
let vere opmarksom pa. Jeg valgte at bruge observation som metode i forbindelse
med de ugentlige formandsmeder, der bliver atholdt pa byggepladserne. Disse star i
Danmark som en ’central’ del af Lean Construction, og formandsmederne er den are-
na, hvor konceptet udeves og forhandles.

De to projekter var rimelig forskellige, og processen omkring de ugentlige formands-
mader, som jeg observerede, var derfor ogsa meget forskellig. P& det ene projekt var
de forholdsvis selvsikre i forhold til Lean Construction metoden'”, og det var derfor
nemmere at sidde 1 baggrunden uden at pavirke forlebet. P4 det andet projekt var de
mere usikre pd metoden, og min tilstedevarelse har derfor haft sterre betydning, da de
vidste, at jeg observerede deres arbejde med metoderne. Havde jeg ikke veret der, var
de sandsynligvis ikke blevet ved med at prove at fa konceptet til at virke, men havde
skéaret de ting vaek, som de ikke kunne fa til at fungere. Derved er jeg gennem min
tilstedeverelse medforfatter til den observerede empiri. Dette er ogsa tilfeldet pa den
anden sag, men mindre direkte grundet sagens evrige natur, hvor de er mindre usikre
pa deres handlinger.

Valg og konsekvens

En af grundene til ikke at valge et egentligt etnografisk studie'® er, at mit formél har
varet at studere, hvordan Lean Construction som koncept er kommet ind 1 NCC pa
organisationsniveau og pa projekter. Dette betyder, at jeg har skullet interviewe man-
ge forskellige personer, pa forskellige organisationsniveauer og derfor ikke har kunnet
bruge al tiden ét sted. Disse personer arbejder desuden heller ikke udelukkende med

implementeringen af Lean Construction, og derfor giver det ikke mening at folge dem
fuld tid.

' Da de lobende modtog coaching i processen.
'® Som beskrevet af Alvesson og Kérreman (1995)
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Pé byggeprojekterne kunne jeg godt have udvidet empiriindsamlingen med underse-
gelser af mere etnografisk karakter, hvor jeg ogsa fulgte formendene ude péd plad-
sen'’, men da mit fokus hovedsageligt var pa samspillet mellem stabsfunktionen TOP-
centeret og projektlederne samt projektledernes egne fortolkninger og formninger af
konceptet, valgte jeg at ngjes med at dekke effekten for handvarkerne gennem inter-
views med formeandene.

Der er dog et par svagheder ved dette: For det forste er Lean Construction 1 Danmark 1
hej grad et koncept, der er mélrettet mod at optimere arbejdet pa byggepladsen, og
hindvarkerne 1 sjakkene’s oplevelse af, om planlegningen pd ugemederne gor en
forskel, kan derfor godt have en vis betydning. Dette er sogt afdaekket gennem inter-
views med formendene/sjakbajserne, der er regnet som handvarkersjakkenes reprae-
sentanter. For det andet sidder formandene i en dobbeltrolle, hvor de pa den ene side
er en del af sjakkene og pd den anden side inddrages i styringen/planlaegningen af
byggeprojektet gennem deltagelse pad ugemederne. Hermed kan de méske godt vurde-
re effekten af mederne, men da de samtidig selv deltager, bliver mederne en del af
deres arbejdsidentitet, og det kan derfor vare svert at vurdere, om effekten ogsa kan
ses hos de andre hdndvarkere. Samtidig kan det vare svart at vide, om de andre
handverkere i sjakkene vil vurdere, at en evt. effekt skyldes mederne eller noget an-
det.

2.1.4 Sammensmeltning

I praksis omkring athandlingen har teori, interviews og observationer suppleret hinan-
den. Teorien har i nogen grad predetermineret mit fokus, men undervejs har oplevel-
ser i empirien ogsa inspireret til at bruge anden teori for at understette bestemte poin-
ter — eksempelvis om aktertyper og arenaer. Denne iterative arbejdsform er ikke sa
tydelig 1 athandlingen, der er mere lineert struktureret.

I mit empiriske arbejde har jeg forst udfert studiet af ledelseskonceptets rejse ind i
organisationen gennem interviews med en rekke forskellige personer pad mange lag af
virksomheden. Dernast har jeg gennemfort observationer pad de to projekter. Disse
observationer er undervejs forsegt uddybet gennem interviews med projekternes akto-
rer.

Endeligt er teori og empiri sammenstillet og diskuteret. Det empiriske materiale er
analyseret 1 forhold til det teoretiske fundament. Dette er typisk gjort lebende i afsnit-
tene.

2.2 Det empiriske felt og min rolle

I dette afsnit opridses det empiriske felt. Endvidere diskuteres min baggrund og relati-
oner til feltet, inden der tages stilling til athandlingens formidling af viden.

"7 P4 det ene projekt er dette gjort i anden forbindelse af Apelgren et al. (2005)
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2.2.1 Det empiriske felt

Mit projekt behandler Lean Constructions rejse ind 1 dansk byggeri i tre forskellige
arenaer: Byggepolitisk arena, virksomhed (NCC) og projekt.

I undersogelsen af alle tre arenaer har der veret et element af bagudskuende optrev-
ling af historikken, samt at jeg 1 en periode har fulgt udviklingen sidelobende.

National byggepolitisk arena

Den byggepolitiske arena konstitueres (i denne athandling) af staten (ministerier og
styrelser), byggeriets organisationer og de storre, toneangivende virksomheder.

Den overordnede historie om Lean Constructions indtog og udvikling i Danmark star-
ter med udviklingen 1 midten af 1990’erne. De indledende aktiviteter pd omradet har
jeg afdekket gennem interviews med nogle af de personer, der var med i udviklingen
siden Lean Construction forst blev introduceret 1 Danmark.

Efter jeg startede pa PhD-projektet har jeg 1 Lean Construction-DK siddet i en positi-
on (eksempelvis som faglig sekretaer), hvor jeg har kunnet folge den videre udvikling.
Samtidig har denne position uden tvivl ogsa pavirket mit projekt, da jeg har kunnet
opleve nogle af de ting, der er foregéet 1 ’kulissen’.

Virksomhedsarena

Allerede tidligt 1 projektet udsd jeg mig NCC som mulighed for mit empiriske arbej-
de. NCC var pa det tidspunkt begyndt at interessere sig for Lean Construction og del-
tage 1 diskussionen i1 Netverk for Trimmet Byggeri.

Jeg tog kontakt til Lars Blaaberg, der var leder af NCC’s Tids- Og Planlaegnings-
center (TOP-centeret). For at beskrive Lean Constructions rejse ind i virksomheden
skulle jeg have mulighed for at interviewe personer pad mange niveauer i NCC. Ved at
have Blaaberg som indgang var der ingen problemer med at fi adgang til hverken
direkterer eller byggeledere.

Lean Constructions rejse ind i NCC’s organisation har jeg i nogen udstrekning kunnet
folge parallelt, da implementeringen af Lean Construction konceptet kun var i en ind-
ledende fase, da jeg startede mit samarbejde med NCC. Gennem interviews med 1 alt
9 personer i organisationen — herunder de forste pionerer og personer fra top-ledelsen
— optraevledes Lean Construction historikken hos NCC, mens jeg 1 den folgende peri-
ode lobende gennemforte interviews med personerne tet pa udviklingen. Efter empi-
riperioden har jeg fulgt op pé den videre udvikling gennem interviews.

Projektarena

Hos NCC fulgte jeg i en periode to byggeprojekter: Plejecenter Sophienborg og bo-
ligbyggeriet Solstriben. P4 begge projekter kom jeg ind kort tid efter (ca. 1 maned), de
var startet med at bruge Lean Construction. Indledningsvis interviewede jeg projekt-
ledere og entrepriseledere om forlebet hidtil. Derefter fulgte jeg formandsmederne 1 3
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maneder og snakkede lgbende med projektlederne om udviklingen. Sidst i forlebet
interviewede jeg endvidere nogle af de formend, der deltog pa ugemederne.

Efter projekternes afslutning har jeg interviewet entreprise- og projektledere om pro-
jektets forleb i den sidste periode samt senere erfaringer.

Pavirkninger af feltet

Som konstruktivismen foreskriver, er det ikke muligt at gennemfore et objektivt stu-
die af processer. Modsat er det bevidst fravalgt at lave et aktionsforskningsprojekt,
hvor jeg aktivt interagerer med feltet 1 deres arbejde. Jeg har vearet opmerksom pa
min pavirkning af det empiriske felt under mine interviews og observationer. Endvi-
dere har jeg holdt mine meninger for mig selv under interviews. Dog vil mine syns-
punkter treede frem i selektionen af empirisk data og analysen af denne, og séledes er
jeg pa flere mader medskaber af den viden, der udger det empiriske arbejde.

Endvidere har jeg ogsa skullet veere opmerksom pa, hvor aktererne i det empiriske
felt har pavirket mig. Forskellige akterer kan have haft forskellige bevaggrunde til at
forsege at pavirke mig gennem deres fremstillinger af det, jeg har undersegt. Dette
kan bade vere i forhold til deres interesse i at pavirke deres egen rolle 1 mit materiale
samt at pavirke mig i forhold til den position, jeg har haft i eksempelvis Lean
Construction-DK. Séledes er mit projekt pa ingen made fti for politiske processer.

2.2.2 Mit udgangspunkt og kontekst

Dette projekt gennemfores som navnt som et erhvervs-PhD-projekt. Det betyder, at
jeg er ansat 1 en virksomhed (Teknologisk Institut) til at gennemfore PhD-projektet.
Det giver samtidig en dobbeltrolle overfor det empiriske felt, da jeg pa den ene side
repraesenterer DTU og mit eget projekt, men samtidig har en Teknologisk Institut-
kasket pa.

Sektionen ved BYG.DTU har et godt forhold til byggebranchens virksomheder, og det
har derfor ikke varet et problem at komme med den kasket pd. Oftest er folk i bygge-
riet meget villige til at hjelpe studerende.

Min placering i centeret Proces og IT pa Teknologisk Institut betyder, at jeg star med
det andet ben i en lejr, hvor omsatningen blandt andet genereres ud fra kommercielle
konsulentydelser (samt offentligt udbudte programmer og projekter m.m.). P& det
punkt kan det give problemer med at komme tat ind pa andre virksomheders forret-
ningsomrader.

Teknologisk Institut huser pa den ene side brancheforeningen Lean Construction-DK,
men tilbyder samtidig radgivningsydelser i implementering af principperne. Dermed
kan det veere svert at udsperge entreprenervirksomhederne om deres implemente-
rings-praksis, da de ikke ensker, at deres praksis skal udnyttes 1 Teknologisk Instituts
radgivning til deres konkurrenter. Desuden giver det ogsd mig en bestemt bias og fo-
kus pa, hvordan andre virksomheder handterer deres implementeringsprocesser samt
deres forhold til foreningen.
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2.2.3 Formidling og hindtering af viden og resultater

Pé den ene side har jeg bevidst valgt at arbejde med en forstielsesorienteret analytisk
tilgang til min problemstilling, mens der pd den anden side ligger en forventning til
mig som erhvervs-PhD om at komme med mere handlingsorienterede anvisninger.

En del af denne udfordring loses gennem arbejdet med Erhvervsrapporten, der som et
supplement til PhD-afhandlingen skal redegere for de markedsmassige muligheder,
der ligger i resultaterne og forstaelsen fra PhD-athandlingen.

Forstéelsen af ledelseskoncepter skal give et grundlag til fremover at kunne vurdere
nye koncepter og satte dem ind i byggeriets og virksomhedernes kontekst. Samtidig
skal forstaelsen af byggeriets organisationer og deres implementeringsmekanismer
gennem koalitioner og politiske processer give en baggrund for at kunne gennemfore
implementeringer. Forstaelsen af aktererne og deres handlinger i den politiske proces
er afgerende for at kunne agere i et implementeringsforleb.

Erhvervsrapporten

Som en del af det at lave et erhvervs-PhD-projekt skal der afleveres en sarskilt Er-
hvervsrapport sammen med den egentlige PhD-athandling. Erhvervsrapporten er en
slags forretningsplan for, hvordan PhD-afhandlingens resultater kan bruges i1 virk-
somheden.

Erhvervsrapporten er hermed en vasentlig brik i rummet mellem den vidensproduk-
tion og modeludvikling (epistemologi), der foregér i regi af PhD-projektet og den
praktiske anvendelighed, der er afgerende for arbejdet i virksomheden. Et obligatorisk
Erhvervs-PhD kursus forsegte at give et indblik 1 virksomheders arbejde med strategi
og innovation, men omsatningen af viden til resultater blev kun berert i ringe omfang.

I Erhvervsrapporten er resultaterne fra PhD-projektet sat i relation til Teknologisk
Institut-centeret Proces og IT’s arbejdsomrader og opgavetyper.

DTU, Teknologisk Institut og NCC

Ved at projektet har vaeret en erhvervs-PhD, har det som tidligere nevnt betydet, at
jeg har skullet veere mig klar over min dobbeltrolle som PhD-studerende fra DTU og
del af sekretariatet for Lean Construction-DK/konsulent fra Teknologisk Institut, ndr
jeg har ageret overfor akterer i relation til PhD-projektet.

Jeg mener, at treenigheden mellem DTU, Teknologisk Institut og NCC (som er den
storste del af empirien), bade har gavnet projektet og de tre *parter’. DTU har bidraget
med det teoretiske grundlag, Teknologisk Institut har en raekke erfaringer og et stort
netvaerk omkring Lean Construction, og NCC har &bnet derene til processerne i1 deres
organisation. Projektets mal er at forene disse bidrag til en afhandling, der tilbyder
analyse af processer og koncept, der kan bidrage til udvikling 1 alle tre institutioner.

Udover de tre omtalte parter i projektet er der ogsé en rakke andre akterer, der har
bidraget til videnudviklingen i projektet. Dette er blandt andet andre akterer i det dan-
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ske byggeri og ikke mindst studieopholdet ved Berkeley universitet og deltagelse 1
Glenn Ballards Lean Construction kursus.

Sprog

Det er bevidst valgt at skrive PhD-athandlingen pa dansk, da det er vurderet, at pro-
jektet vil have det primere publikum i Danmark. Projektet handler om politiske pro-
cesser i en dansk kontekst, og det er hovedsageligt analysen af dette, der er projektets
hovedbudskab. Dermed mener jeg, at projektet hovedsageligt vil finde interesse in-
denfor det danske byggeri. Havde projektet haft et storre fokus pé teoriudvikling in-
denfor enten politisk proces eller Lean Construction havde det veret vigtigere at skri-
ve det pd engelsk.

2.3 Afrunding

Kapitlet gennemgér en rekke af de metodiske overvejelser, der er gjort i starten af
projektet, men ogsé de valg, der er taget undervejs.

Det er fra starten valgt at benytte kvalitative metoder og kapitlet gennemgér, hvordan
teorien er behandlet, og hvordan den henger sammen med empirien. Projektets teore-
tiske del bygger pa politisk proces teori, og dermed har projektet befundet sig i en
bestemt diskurs. Dette loses dog igen op ved at inddrage andre teoretiske perspektiver,
men stadig relatere dem til den politiske proces.

De empiriske studier er bygget op om kvalitative interviews af en rekke negleperso-
ner i de forskellige arenaer. Interviewene er overvejende emotionalistiske og kon-
struktivistiske i1 deres tilgang. Endvidere har jeg over ca. tre maneder benyttet mig af
deltagende observation ved ugentlige Lean Construction meder pé to byggeprojekter.
Ved at folge projekterne over en periode kan jeg observere og dokumentere udviklin-
gen 1 processerne, indtil der opnds en form for stabil praksis omkring konceptet. I for-
hold til interviews og observationer er det vigtigt at gere sig klart, hvordan jeg har
interageret med det empiriske felt. Det er saledes uundgéeligt, at jeg har pavirket akto-
rer til at endre deres adfeerd og udtalelser pa grund af min tilstedevaerelse og det fokus
jeg har haft. Endvidere kan det ogsa have pavirket empirien, at jeg havde forskellige
kasketter pa som reprasentant for bide DTU, Teknologisk Institut og mit eget projekt.

Det er vigtigt at have gjort sig disse metodiske overvejelser, bdde inden man gar 1
gang med et studie, men ogsd ndr man efterrationaliserer pd problemstillingerne i den
efterfolgende bearbejdning og analyse af empirien.

Endeligt er der gjort en raekke overvejelser om, hvordan videnproduktionen har funge-
ret 1 samspillet mellem PhD-projektet og feltet mellem Teknologisk Institut, DTU og
NCC. Samspillet mellem PhD-projektet og iser Teknologisk Institut diskuteres i ov-
rigt yderligere 1 den selvstendige Erhvervsrapport, der udarbejdes som en del af kra-
vene til erhvervs-PhD titlen.
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Kapitel 3
Politisk proces teori

Det er valgt at benytte politisk proces teori'® som overordnet ramme for dette projekt.
Der traekkes pa den skole, som eksempelvis reprasenteres af McLoughlin (1999),
Dawson (2003), Pettigrew (1985) og Koch (2004a).

Kapitlet er en introduktion til politisk proces teori, der benyttes som teoretisk funda-
ment 1 athandlingen. Kapitlet gennemgér derfor kort, hvad politik er og ikke er. Heref-
ter gennemgds den politiske forandringsproces’ tre hovedbegreber: det politiske pro-
gram, den politiske proces og konteksten, der alle uddybes senere i afthandlingen.
Sidst i kapitlet prasenteres emergensbegrebet som er karakteristisk ved mange pro-
cesser.

3.1 Politiske processer

Politik er en central drivkraft i organisationer. Politik drives af individer og gruppers
intentioner om forandring, der kommer til udtryk i handlinger, der ikke nedvendigvis
er rationelle. Disse handlinger kommer af onsket om at skabe mening (Knights &
Murray 1994) og forandring. Aktererne har forskellige intentioner og dermed hver
deres dagsorden, og forandringsprocessen traekkes derfor i forskellige retninger.

Politik anskues ofte som noget destruktivt, der skal undgas eller inddemmes. Eksem-
pelvis ser Mintzberg (1994) politik som forstyrrende for de formelle strukturer og den
formelle planlaegning. Han regner politik for noget, der bruges af folk uden magt for
at komme uden om de formelle strukturer for at kunne gennemfore forandringer, som
det formelle system modarbejder (Mintzberg 1994).

Mintzbergs forholdsvis funktionalistiske syn pa de politiske processer og tro pa de
formelle strukturer (Knights & McCabe 1998), modsvares af andre, der ser politik i
organisationer som et middel eller verktoj til at opnd resultater for alle aktorer (se
eksempelvis McLoughlin 1999). Ved at kunne mangvrere i de politiske processer kan
forandringer styres igennem organisationen (Hagedorn 2003). I dette projekt opfattes
de politiske processer som potentielt badde produktive og destruktive. Politik er ofte

'8 P4 engelsk hedder feltet ’organisational politics’. Begrebet “politisk proces teori’ er bl.a. udviklet af
Koch og findes eksempelvis i Kamp et al (2005). I forhold til min athandling er udtrykket politisk
proces teori bedre, da jeg ikke arbejder indenfor rammerne af en virksomhed (organisation).
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fredeligt, men kan ogsa vere konfliktuelt. Konflikt kan ses som en nedvendighed for
at lave forandring (Morsing 1996).

Politik foregér ofte omkring en méalsatning om forandring - det politiske program. De
politiske programmer skabes gennem forhandlinger, der foregar i koalitioner og net-
vaerk. Et ledelseskoncept kan vare et politisk program og vare omdrejningspunktet
for en forandringsproces. Denne forandringsproces behover ikke kun have indferelse
af ledelseskonceptet (og de forandringsforslag det indeholder) for oje, men kan som
navnt indeholde flere dagsordener som resultat af akterernes forskellige intentioner.

Hvad er ikke politik?

Det kan vere lidt af en gordisk knude at preve at kvalificere, hvad der ikke er politik.
Der er argumenteret for, at politik findes overalt i organisationer og i processer
(Knights & Murray 1994). Forhold, som umiddelbart kan virke upolitiske som ek-
sempelvis systemer, formelle strukturer og rationelle planer, kan alle geres til gen-
stand for politik.

Det kan forekomme, at omréder vil virke upolitiske i1 perioder, og der kan tales om
“fastfrosset politik’. Dette er eksempelvis forhold, som det kan virke uoverskuelige for
aktarer at gore til genstand for politisk aktivitet, da der ikke er ressourcer til at 2endre
pa forholdet. Derfor vil sddanne forhold ofte blive set som et omrade, der ikke kan
udeves indflydelse pa, og det vil derfor virke ikke-politisk. Dette er ikke en permanent
tilstand, og indimellem vil de nedvendige ressourcer blive mobiliseret, og de fastfros-
sede politikker optees og gares til genstand for politisk aktivitet. Der kan derfor vere
en flydende grense mellem det politiske og det ikke-politiske. Hvad der er med, og
hvad der ikke er med, er alt sammen en del af den politiske proces.

3.2  Den politiske forandringsproces

Jeg har valgt at bruge Pettigrew, McLoughlin og Dawson som traedesten til at opbyg-
ge en forstaelse af politisk proces teori. McLoughlin (1999) beskriver'” forandrings-
processen ved tre interagerende begreber (figur 3.1): Forandringens kontekst, det poli-
tiske program/forandringens indhold og den politiske proces.

Forandringens kontekst (context of change) er organisationens eksterne og interne
forhold herunder markeder, konkurrenceforhold, lovgivning, kerneaktiviteter (pro-
dukt/serviceydelse), eksisterende teknologier, strategier, administrationsstrukturer
samt virksomhedens historie og kultur.

Det politiske program eller forandringens indhold (the substance of change) er om-
fanget af og meningen med forandringen, forstaelsen/opfattelsen af forandringen og
dens nedvendighed, tidsramme m.v.

Den politiske proces (the politics of change) omfatter konflikt og modstand, beslut-
ningstagen (eller mangel pd samme), forhandlinger, magtspil, rationaliseringer, for-
tolkninger, retfeerdiggerelse og genskabelse af begivenheder.

' McLoughlin refererer her til Dawson (1994 og 1996), der igen bygger p4 Pettigrew (1985 og 1992)
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Politisk
program

Politisk

Forandrings- proces
processen

Kontekst

Figur 3.1 - Den politiske forandringsproces (efter McLoughlin 1999)

De tre analytiske begreber influerer lobende pa hinanden i forandringsprocessen. Mo-
dellens tre begreber kan beskrives hver for sig, men det er 1 hej grad i interaktionen
mellem begreberne, at politikken udspilles. Konteksten pavirker de politiske proces-
ser, der ofte omhandler formuleringen af det politiske program, der beskriver selve
indholdet af forandringen.

I modellens tre overordnede begreber er forandringsprocessens akterer kun implicit
inkluderet. *Den politiske proces’ dakker over handlinger, der udferes af akterer i
forskellige konstellationer og med forskellige intentioner.

Aktererne kan siges at vere en del af bade konteksten og den politiske proces, mens
et socialkonstruktivistisk syn vil sige, at det politiske program kun giver mening i en
relation med akterer. Modellen skal derfor opfattes med aktererne som bindeleddet
mellem de forskellige begreber. Det er eksempelvis aktererne, der gennem de politi-
ske processer forhandler det politiske program i forhold til konteksten

Modellen er begranset, ved at den deler begreberne fra hinanden. For at fa inkluderet
de spandinger, der er mellem de tre begreber, er man nedt til hele tiden at relatere

dem til hinanden.

I det folgende gennemgas de tre begreber sarskilt, men de relateres konstant til hin-
anden.
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3.2.1 Ledelseskoncepter som politiske programmer

I den politiske proces-forstaelse ses ledelseskonceptet som et politisk program, der
introducerer en dagsorden for forandring.

Et politisk program er ikke stabilt, men transformeres gennem adoption, implemente-
ring og brug (PRECEPT 2003) i interaktionen med den bagvedliggende koalitions
kontinuerlige udvikling. Ledelseskoncepter ses alt for ofte som faerdigt udviklede med
et statisk indhold (Hagedorn 2003). Gennem forhandlinger udvikles og forandres det
politiske program, og programmets indhold er dermed athangigt af akterernes inter-
aktion og deres positioner. Disse forhandlinger betyder ofte en modificering af ind-
holdet i det politiske program (Hagedorn 2003).

Ledelseskonceptet som politisk program er en rationel plan, der kan forklare for alle,
hvordan organisationen bevager sig fra det nuverende til den enskede situation. Den-
ne "public performance’ udgave af det politiske program er en vigtig og virkningsfuld
del af de politiske processer (Hagedorn 2003, Christensen & Kreiner®® 1991). De rati-
onalistiske programmer fremstilles som varktejer, der systematisk bringer en orden i
strommen af de smé kontinuerlige forandringer (Hagedorn 2003).

Formning og fortolkning

Nir et nyt ledelseskoncept introduceres i en organisation®', er der typisk en stor grad
af fortolkningsfrihed, fordi organisationen ikke kender konceptet. Den barende koali-
tion far en ekspertrolle, fordi de ved mere om konceptets indhold. Samtidig forseger
andre 1 organisationen at skabe en forstielse af og mening om konceptet. Denne me-
ningsskabelse er en social proces (Bijker 1995). Konceptet formuleres af koalitionen
bag med en serlig teknologi, semantik og grammatik. P4 den médde er den barende
koalition i1 hej grad med til at definere ledelseskonceptet i organisationen. Efterhanden
som ledelseskonceptet bliver kendt, stabiliseres en konsensus, hvorved den fortolk-
ningsmassige frihed lukkes, og konceptet ’fastfryses’. Der er pa dette tidspunkt en
bestemt sprogbrug omkring konceptet, og konceptet fremstar som noget ikke-formbart
for dem, der ikke kender ’sproget’ (Hagedorn 2003). Alligevel vil konceptet konstant
blive genfortolket af akterer (Grint & Woolgar 1997), og den stabilisere-
de/fastfrossede tilstand er derfor kun midlertidig.

De forskellige institutioner indenfor ledelsesteori (eksempelvis universiteter eller gu-
ruer) far storre betydning for at legitimere og skabe et felles sprog, ved at udbrede
standardiserede udtryk. Samtidig spiller lokale akterer en vigtig rolle som oversettere
af globale modeller til den lokale kontekst. Dette betyder, at der er forskellige varian-
ter af koncepterne i virksomhederne, da der ofte sker en afkobling fra de globale kon-
cepter, nar de nér ned pa et mere lokalt og praktisk niveau (CEMP 2001). Der kan
vaere et mellemliggende niveau (evt. et nationalt niveau), hvor der er en lebende inter-
aktion mellem lokal praksis og globalt koncept i en stadig udvikling af begge.

*% Christensen og Kreiner omtaler effekten af planer som *public performance’.
*! Den folgende pointe gor sig ogsa galdende i en national arena.
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Koncepters fortolkningsmaessige fleksibilitet kan ofte fores tilbage til tvetydigheder 1
den tidlige formulering af koncept og varktejer. Denne fleksibilitet gor adoptionen af
konceptet lettere, da det er nemt at forme, og det taler derfor bedre at blive udfordret
af konkurrerende fortolkninger, forstielser eller koncepter (PRECEPT 2003).

3.2.2 Politisk proces og akterer

Som tidligere beskrevet ser jeg akterer som en veasentlig del af alle tre analytiske be-
greber. I dette afsnit kobles handlingerne (den politiske proces) og aktererne.

Strategiske valg, magt og power holders

McLoughlin refererer til Child (1972) og beskriver strategiske valg som vesentlige
punkter 1 en organisations udvikling. De strategiske valg foretages af dominerende
koalitioner bestiende af personer med indflydelse® (senior managers/power holders).

Forstdelsen udvides til ogsé at omfatte pavirkninger af de personer, der tager de stra-
tegiske valg (Child 1997). Her er det eksempelvis (’dagligdags’) stremninger 1 organi-
sationen, der pavirker de indflydelsesrige personer. Hermed far mindre indflydelsesri-
ge/magtfulde aktorer ogsd en mulighed for at fa indflydelse pé de strategiske valg.

Ses indferelsen af ny teknologi eller et koncept som en proces, er det spergsmalet, om
man kan identificere sarlige steder eller faser, hvor der er kritiske punkter eller mu-
lighed for aktererne at pavirke processen gennem strategiske valg. Set som en proces,
der pavirkes af organisationens akterer, bliver processen og forandringen unik for
organisationen.

De kritiske punkter® opstér, nar akterer gennem formelle eller uformelle forhandlin-
ger fér skabt tvivl om den dominerende koalitions valg og derved fir mulighed for at
pavirke koalitionens valg (McLoughlin 1999). Derudover kan koalitionen ogsé selv né
til disse kritiske punkter. De politiske processer kan séledes bruges til at skabe sig
magt i koalitionen/organisationen og derved ’overvinde’ de strukturelle magtstruktu-
rer.

Forandringsledelse og forandringsagenten

Change agents eller forandringsagenter er personer, der med formel eller uformel
magt i organisationen far skabt sig en position, hvor han/hun kan gennemfere foran-
dringer. Dette gores ved at nedbryde modstridende meninger og sikre legitimitet for
forandringer ved gennem forhandlinger med andre akterer at skabe et forandringspa-
rat klima.

Forandringsagenter er ofte ledere, men grundleeggende bare en person, der gennemfo-
rer forandring ud fra en position, hvor han/hun kan pavirke sine omgivelser. Han/hun
skal derfor veere engageret i organisationen og forsta bdde den interne og den eksterne
kontekst for forandringen.

*2 Indflydelse kan ses som processuel magt.
 Kritiske punkter er oversat fra det engelske ’critical junctions’.
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Problemer ved forandringer er nasten altid af politisk karakter, og det er sjeldent af
planleegningsmaessig eller teknisk karakter. Det er nedvendigt for forandringsagenten
at kunne involvere mange forskellige aktorer pd forskellige niveauer for gennem in-
krementelle skridt at kunne forandre organisationen. Forandringsledelse er altsa en
kontinuerlig og emergent proces.

Forandringsagenten skal balancere mellem den rationelt udtenkte, logisk sekventere-
de og synlige forandring og aktiviteter i kulissen, hvor der skal findes og opretholdes
stotter og identificeres og fjernes modstand. Spillet 1 kulissen bygger pa brugen af
magt-evner ved at indga i politiske og kulturelle systemer (eksempelvis koalitioner)
og udeve indflydelse, forhandling, salg og meningsdannelse. Dette opnés kreativt
gennem passende symbolske handlinger i forseg pé at legitimere forandring ved ek-
sempelvis at foresld andre og nye fortolkninger af begivenheder i og udenfor organi-
sationen (Pfeffer 1981**, Buchanan & Boddy 1992%).

Det er derfor ikke topledelsen, der nedvendigvis star bag forandringer i organisatio-
nen. Andre ledere og medarbejdere udever lederskab pd opfordring eller eget initiativ.
Denne form for udevelse af ledelse eller lederskab betegnes som spredt lederskab
(dispersed leadership) (Bryman 1996). I denne forstielse ses lederskab som blandt
andet at opbygge opbakning og tillid, fjerne forhindringer, skabe muligheder og stotte
teamwork (Katzenbach & Smith 1993%°). Ligeledes ses ’networking’ som en vigtig
egenskab for at udeve godt lederskab (Hosking 1988; 1991°7).

Koalitionsdannelse og koalitioner

Et politisk program opstéar og udvikles i en lgbende proces — ofte pa baggrund af tidli-
gere politiske programmer og koalitioner. Aktererne 1 koalitionen pavirker det politi-
ske program, og det politiske program pavirker aktererne. Programmet udvikler og
former sig derved emergent (Hagedorn 2003).

En koalition defineres som en gruppe af akterer, der har et felles politisk program
(Hagedorn 2003). Koalitioner er lgse ’netverk’, der presser en organisations beslut-
ningstagere (evt. en anden koalition) 1 relation til specifikke emner, handlinger, be-
slutninger eller specifikke vardier og ideologier (McLoughlin 1999). Ofte vil koaliti-
oner vare en heterogen og temporer sammenslutning, der eksisterer sa lenge bade de
interne relationer og relationerne til de eksterne akterer fastholdes.

Koalitionens politiske program er et kompromis mellem aktererne, og der kan derfor
sagtens eksistere interne spendinger i koalitionen. Ligeledes kan koalitionens maél
@ndres over tid som en folge af akterernes interesser samt pavirkninger fra koalitio-
nens omverden. Ved modstand vil der ofte ske en mediering, der forandrer program-
met. Akterer kan endvidere sagtens vaere medlem af flere koalitioner (Hagedorn
2003).

% Citeret i Bryman (1996)

% Citeret i (McLoughlin 1999).
*% T Bryman (1996)

"I Bryman (1996)
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Naér de politiske mal er opnaet, eller koalitionen synes at have gennemfort tilstraekke-
ligt af det politiske program, vil koalitionen typisk @ndre karakter og fa mere form
som et netvaerk. Ledelseskonceptet opnér en grad af forankring og bliver institutiona-
liseret (her kan en ledelsesbeslutning vare skelsettende), og koalitionens opgave er
fuldfert. Ledelseskonceptet kan nu brede sig af traditionelle veje i organisationen (via
eksempelvis kurser eller anden implementeringsindsats). (Hagedorn 2003)

En koalition bag et ledelseskoncept i en virksomhed overlever sjeldent til slutningen
af ’projektet’. Pa individuelt niveau er deltagelse i koalitionen ofte et instrument til at
nd mere personlige méalsatninger (PRECEPT 2003). Deltagere i disse net-
vaerk/koalitioner forseger at pavirke beslutningsprocesser, sd det fremmer deres speci-
fikke interesser og @ger deres position i netvarket (McLoughlin et al. 2001) og koali-
tionens/netvaerkets position og indflydelse 1 organisationen. En anden vinkel pa dette
er, at det meget ofte er ideen, der driver indsatsen (Davenport & Prusak 2003). Men
det behover selvfolgelig ikke vare tilfeldet for alle deltagere 1 koalitionen, og dette
kan ogsé skabe interne spandinger i koalitionen.

Sammenkobling

Her er strategiske valg, forandringsagenter og koalitioner beskrevet adskilt, men de er
meget tet koblet. Forandringsagenter handler sjeldent alene og indgér ofte i en eller
anden grad i koalitionsdannelser for at kunne opbygge en tilstreekkelig magtbase til at
pavirke de strategiske valg.

3.2.3 Kontekst

I dette afsnit introduceres arena-begrebet som ramme om forandringsprocessen, hvad
enten der er tale om en arena i eller udenfor organisationen. Samtidig praesenteres
konflikt som et centralt begreb i feltet mellem den politiske proces og konteksten.

Arenaer

’Arena’ er et begreb, der introduceres for at illustrere den interaktion, der foregar mel-
lem konceptet og en reekke aktorer, interesser, dagsordener og perspektiver. I arenaen
opleves, at konceptet udfordres af eksisterende og konkurrerende koncepter, politiske
programmer eller interesser. Ofte dbnes op for inkludering af visse akterer og maske
ekskludering af andre, athaengigt af strategi (PRECEPT 2003).

Den dynamiske interaktion mellem akterer i organisationen og akterer udenfor virk-
somheden spiller en vesentlig rolle 1 det at skabe en arena for formningen af koncep-
tet. Et koncept kan vare genstand for politiske processer i flere forskellige arenaer —
bade internt i organisationer og mellem organisationer og deres kontekst. Man kan
saledes tale om bade indre og ydre arenaer i forhold til organisationen.

Arenabegrebet behandles yderligere i kapitel 6.
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Organisationer som kontekst

McLoughlin (1999) fortolker organisationer som politiske ’systemer’, hvor det er di-
vergerende interesser, der er skabende for organisationen. Organisering er derfor et
speorgsmdl om lebende tovtrakkerier, forhandlinger, koalitionsopbygning og udevelse
af indflydelse for at lose konflikter, der udspringer af de forskellige interesser™.

Strukturerne i en organisation udgeres af procedurer, regler og traditioner, som er
institutionaliseret historisk. Strukturerne er en repreesentation af de eksisterende magt-
forhold i virksomheden (Hagedorn 2003). Organisationskultur er de faelles menings-
dannelser, aktererne skaber i storre eller mindre grupper. Kulturen kan derfor vere et
omrade for politisk manipulation, hvorved magt kan udeves (McLoughlin 1999).

I forlengelse af arenabegrebet ber man ikke se organisationen som en entitet, men en
ramme eller arena om mange forskelligrettede politiske intentioner og koalitioner
(Knights & Murray 1994). Organisationen som kontekst er derfor ogsa mangefacette-
ret og fragmenteret.

Organisationer og projektorganisationer behandles n&rmere 1 hhv. afsnit 6.3 og 6.4.

Konflikter

I det politiske perspektiv ses konflikter som en uundgéelig del af organisationer, hvor
dele af organisationen skal samarbejde om falles mal og samtidig konkurrerer om
ressourcer for at opna disse mal. Morgan (1997) regner i denne forstdelse magt som
det middel, der lgser disse interessekonflikter.

Modsat ser Morsing (1996) konflikter som hjertet i en organisation, hvor ethvert
skridt i retning af forandring ferer til en konflikt, der er et nedvendigt og konstruktivt
skridt mod forandring. Konflikter kan derfor (ligesom politik) ses som bade positivt
og negativt.

3.2.4 Emergensbegrebet

Emergens er en vasentlig del af forstaelsen af (politiske) processer. March & Simon
(1958) fremstiller emergens som reaktion pa akterers begraensede rationalitet, der igen
skyldes et begranset udsyn. Latour (1987) mener, at emergens opstér, idet det bliver
neodvendigt at lave forhandlinger, ndr mange akterer interagerer.

Mintzberg (1994) illustrerer emergens-fenomenet som vist herunder (Figur 3.2).
Mintzberg bruger begrebet om strategier i virksomheder, der ses som inkrementelle
og emergente (Mintzberg 1994).

¥ McLoughlin refererer her til Morgan (1997)
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Figur 3.2 - Emergensbegrebet (Mintzberg 1994)

Af den tilsigtede strategi vil en stor del ikke blive realiseret, mens en del forbliver en
del af arbejdet og realiseres. Samtidig vil en rekke handlinger, begivenheder, opda-
gelser og personer pavirke projektet til at arbejde sig i nye retninger og behandle nye
problemstillinger.

Mintzbergs model er ofte udgangspunkt for diskussion af emergensbegrebet. Indenfor
politisk proces teorien tilslutter bade Pettigrew (1985), Dawson (2003) og Knights &
McCabe (2003) sig Mintzbergs opfattelse af emergens, men tager samtidig alle af-
stand fra Mintzbergs rationelle opfattelse af, at politisk proces og emergens kan styres
gennem ledelse.

3.3 Afrunding

Politik er en essentiel del af forandringsprocesser 1 organisationer. Forskellige aktorer
og koalitioner gor forskellige omrader til genstand for politiske aktiviteter.

Der er i kapitlet redegjort for politik i organisationer og den politiske forandringspro-
ces omkring et politisk program, som gennem den politiske proces mellem akterer,
formgives i forhold til den organisatoriske kontekst.

Et ledelseskoncept kan virke som et politisk program, der er med til at angive foran-
dringens malsatninger. Samtidig forestdr forandringsagenter processer i1 ’kulissen’,
der er med til at fjerne forhindringer, bygge koalitioner m.m. for at fremme forandrin-
gen. I disse aktiviteter og forhandlinger forandres ledelseskonceptet til at passe ind 1
den aktuelle kontekst.
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En organisation kan ikke ses som én enhed, men skal anskues som en ramme om for-
skellige arenaer”, der omgiver de politiske aktiviteter. Forhandlinger og konflikter
mellem koalitioner og processens kontekst er midler til at f4 gennemfort forandringer.

I de folgende kapitler vil der blive set naermere pa ledelseskoncepter som politiske
programmer samt forskellige arenaer. Afhandlingen vil analysere de politiske proces-
ser i og pa tveers af disse med udgangspunkt i de akterer, der er involveret.

% Arenabegrebet introduceres i kapitel 6.
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Kapitel 4
Ledelseskoncepter

En del af baggrunden for dette projekt er en interesse i ledelseskoncepter i byggeriet. I
det politiske proces perspektiv er det politiske program (ledelseskonceptet) sammen
med akterer og kontekst den treenighed, der omkranser den politiske forandringspro-
ces.

Dette kapitel giver en analyse af ledelseskoncepter. Ledelseskoncept-begrebet intro-
duceres og en raekke forskellige karakteristika fremhaves. Der identificeres forskelli-
ge analytiske méader at anskue ledelseskoncepter pa, inden der gies 1 dybden med le-
delseskoncepter som politiske programmer.

Ledelseskoncepternes livscyklusser prasenteres, og det diskuteres om ledelseskon-
cepter har en fast kerne eller ej. Familiaritetsbegrebet introduceres for at fa en bredere
forstdelsesramme for koncepters ’kerne’ og varianter af ledelseskoncepter.

4.1 Ledelseskoncepter

Et ledelseskoncept kan defineres som en ’teori’ om en virksomheds succes. Succesen
vurderes ofte 1 forhold til en ekonomisk diskurs — ikke mindst evnen til at kunne give
virksomhederne en konkurrencemessig fordel (Hagedorn 2003). Ideer traekker pa
forskellige diskurser i deres vej til at blive et ledelseskoncept, for eksempel teknisk
rationelle modeller, humanistiske forstaelser og symbolske metaforer. Samtidig skal
en koalition 1 vid udstraekning kunne dokumentere konceptets praktiske anvendelig-
hed gennem forskellige virkemidler og verktejer (Kamp et al. 2005). Ofte bygger
koncepter pa praktiske erfaringer, som, for at teorien skal kunne sla igennem, italeseet-
tes gennem nermest rituelle fortellinger — eksempelvis om smé virksomheder, der
blev store (Hagedorn 2003).

Samtidig med at koncepterne tilbyder disse ting, baserer de sig pa en samfundsdiag-
nose, en organisationsforstielse og et syn pa mennesker og deres adfaerd og relationer
(Kamp et al. 2005).

Ledelseskoncepterne indeholder en ’teori’ eller filosofi, der er konkrete erfaringer, der
er gjort abstrakte og generelle. Et ledelseskoncept vil typisk indeholde en diagnose af
problemer og et forslag til losninger af disse 1 form af analyser og varktejer til at for-
andre de nuverende processer — altsa forandringsledelse (Hagedorn 2003). Konceptet
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indeholder altsé et mere eller mindre konstrueret problemfelt og dertilherende losnin-
ger. Ofte indeholder de ogsa mere implicit et menneskesyn og en organisationsforst-
else (Morgan 1986). Menneskesynet og organisationsforstdelsen har betydning for,
hvordan forandringsprocessen hindteres. Der er stor forskel pa, om medarbejderne
anses for politiske akterer, der handler i relation til deres gruppetilhersforholds kol-
lektive interesse, eller som individuelle, rationelle akterer, der handler ud fra egen
nytte (Hagedorn 2003).

PROBLEM

VAERKTAJ

Figur 4.1 - Typiske elementer i et ledelseskoncept

Ledelseskoncepter indgér som reprasentationer af viden, der kan bidrage til at udvikle
organisationerne. De kan skabe kontinuitet og forandring i praksis. Strukturerne pro-
duceres og reproduceres af en raekke etablerede netvaerk. Pa den ene side inkluderer
disse netvaerk en rekke akterer, men med en sddan ’inklusion’ folger ogsa en eksklu-
sion af andre (Hagedorn 2003).

Begreber som ’fleksibilitet’ eller *forandringsparathed’ anses for uomgengelige ned-
vendigheder i mange organisationer. Verdien og den tiltrekkende appeal af ledelses-
koncepter ligger 1 dets evne til at inspirere og overtale ledere til at se mulige organisa-
tionsendringer. Dermed kan en ny og moderne indpakning af gamle ideer ligeledes
fange ledernes opmarksomhed. Konceptets fortolkningsmaessige fleksibilitet abner op
for, at ledere selv kan formgive det, hvilket kan veere med til at inspirere og dermed
initiere organisatoriske forandringsprojekter. Ledere bruger ledelseskoncepter og nye
ledelsesmaessige vaerktajer og ideer til at give indtryk af en effektiv og moderne ledel-
se (PRECEPT 2003).

4.1.1 Kategoriseringer af koncepter

Flere forseger at kategorisere ledelseskoncepter i forskellige grupper. Davenport &
Prusak (2003) laver en opdeling efter, hvilket mal ledelseskoncepterne er rettet mod:
Effektivitet™, optimering®' og/eller innovation. Et ledelseskoncept kan godt forsege at
arbejde med flere af disse begreber (Davenport & Prusak 2003).

30 Effektivitet = at gore det rigtige (valge den rigtige handling)
3! Optimering = at gere en ting/operation rigtigt
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Disse kategoriseringer kommer helt an pa, hvor ledelseskonceptet er tiltenkt. Daven-
port og Prusak’s kategorier retter sig meget mod produktionskoncepter, mens eksem-
pelvis HR-koncepter vil have helt andre hovedtemaer.

Kamp et al. (2005) opdeler derimod ledelseskoncepter efter tre dimensioner: viden,
effektivitet og legitimitet:
Viden: Konceptet fokuserer pa kompetencer og lering og ser organisationen som et
sted, hvor viden og laring transformeres.
Effektivitet: Konceptet fokuserer pd at optimere forretningsprocesser og organisati-
onen er i dette syn ramme om vardiskabelsesprocesser.
Legitimitet: Koncepter, der fokuserer pd verdier og image og legitimitet i forhold
til interne og eksterne akterer.

Denne opdeling synes at kunne rumme en bredere mengde af koncepter. Det kan sag-
tens tenkes, at andre kategoriseringer ligeledes kunne favne vidt.

Barley & Kunda (1992)** argumenterer for, at hvis ledelseskoncepter fra en bestemt
periode eller epoke analyseres samlet, vil man finde overordnede falles tendenser —
eksempelvis om de er fokuseret pa blede vardier, kultur og kommunikation eller pro-
duktionsmaessig og mekanistisk tenkning. Ledelseskoncepterne har typisk skiftet fo-
kus 1 90’erne fra et internt organisatorisk og strategisk fokus til fokus pé at lede inter-
ne og eksterne kontaktflader (CEMP 2001).

4.1.2 Karakteristika
Kamp et al. (2005) finder en reekke fellestraek for ledelseskoncepter:

Ledelseskoncepter som varer

Ledelseskoncepter omsettes som mange andre produkter. Det betyder, at det skal va-
re populert og letomsatteligt af eksempelvis konsulenter. Konceptet pakkes ind i1 en
simpel retorik og ogsa gerne med et simpelt navn eller trebogstavkombination. Anvis-
ninger bringes i en brugervenlig form, og resultaterne anskueliggeres som troverdige
ved brug af konceptet.

Autoritet

Ledelseskoncepter opnér autoritet og legitimitet gennem referencer til bdde konsulen-
ter, universiteter og praksis. Konsulenter kender til gode resultater, universiteterne
giver en trovaerdighed ift. det teoretiske fundament og virksomheder understreger, at
konceptet kan anvendes i praksis.

Universalitet

Koncepter beskrives som tidligere nevnt altid som generelle teorier og er ikke kun
frakoblet fra den sammenheng, hvor de er udviklet, men ogsa fra specifikke kulturelle
kontekster. Koncepterne beskrives 1 meget dbne termer, sd det kan fortolkes ind 1
mange forskellige sammenhange.

321 Kamp et al. (2005)
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Pa forkant

Succesfulde virksomheder ensker typisk ikke at beskaftige sig med gamle velgen-
nemprovede koncepter. Hvis de skal beholde deres position forrest i markedet, skal de
have et nyt koncept, der kan holde afstanden til, hvad deres konkurrenter gor. Derfor
prasenteres ledelseskoncepter typisk som nyskabelser. Koncepterne positioneres i
forhold til andre koncepter og aktuelle udfordringer i tiden.

Selvom man kan argumentere for, at ledelseskoncepter har en rekke fellestrak, kan
koncepterne se meget forskellige ud athengigt af, hvilket fortolkningsmaessigt per-
spektiv man anlaegger pa dem.

4.1.3 Perspektiver pa ledelseskoncepter

Ledelseskoncepter kan analyseres med en rekke forskellige perspektiver: eksempelvis
som leringsproces, symbol, politisk proces eller social- eller teknologideterministisk.
I dette afsnit vil forskellige positioner blive gennemgaet kort for at positionere den
senere afgraensning og diskussion.

Politisk proces

Ses ledelseskoncepter som politiske programmer, er det forandringen omkring ledel-
seskonceptet, der er det centrale. Ledelseskonceptet er et verktoj 1 forandringsproces-
sen. Konceptet er centrum for en forhandling mellem forskellige grupper eller koaliti-
oner. Det kan enten veare i1 forhold til de eksisterende forhold, visioner og magtbaser
eller til nye konkurrerende koncepter. Ledelseskonceptet benyttes altsa til at stille en
dagsorden op og udfordre organisationen (Buchanan & Boddy 1992). Se endvidere
kapitel 3.

Symbolik

Som symbol er ledelseskonceptet baerer af en rekke betydninger. Det kan vere et
symbol pa noget nyt og moderne, som eksempelvis styrker en virksomheds image i
forhold til omverdenen. Konceptet giver medarbejderne en reekke nye begreber og et
nyt sprog, der oger deres status. Derved svaekkes andres status og magtbalancen flyt-
tes (Kamp et al. 2005).

Leering

Ledelseskoncepter kan ogséd anskues som kondenseret viden i en laeringsproces. Den
nye viden udvider akterernes horisont og forandrer deres syn pa mal, midler og relati-
oner og herigennem muliggeres en smidigere proces, hvor organisationen tilpasses
nye krav (Kamp et al. 2005).

Diskurs

Anskues et ledelseskoncept ud fra begrebet diskursiv formation (Foucault 1972), kan
det analyseres, hvordan konceptet opstar og italesattes i en afgranset kontekst. Dan-
nelsen af et ledelseskoncept bliver herved et spergsmél om, hvordan akterer valger at
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italesatte bestemte holdninger og meninger om konceptet og derved klassificere det 1
forhold til andre koncepter. Diskursanalysen setter fokus pd disse relationer og itale-
settelsen af konceptet. Diskursbegrebet relaterer sig ogsd taet til magtbegrebet og
daekker endvidere nogle af de samme omrader som politisk proces teorien — eksem-
pelvis koalitionens formgivning af det politiske program — men med meget storre fo-
kus pa sproget.

Teknologi

Teknologideterministiske syn vil haevde, at ledelseskonceptet og den involverede tek-
nologi nermest af sig selv vil bevirke forandringer. Teknologien ses ikke bare som en
losning pd det konkrete problem, men er potentialet til at nd langt sterre resultater.
Ledelseskonceptet folger teknologien og udviklingen sker i en co-evolution mellem
teknologi, organisation og viden (Malerba 2002). Eksempelvis var de forste ideer in-
denfor videnledelse sterkt domineret af tanken om, at IT var lesningen pa alle pro-
blemer.

Socialdeterminisme

Omvendt vil socialdeterminisme anfore, at ledelseskonceptets potentiale er et resultat
af kontekstens sociale og kulturelle krefter. Ledelseskonceptet far altsa forst liv, nér
den indgar i1 en social sammenhang og resultaterne udspringer af den sociale interak-
tion. I dette perspektiv ses det altsd som om, det er kulturen, samfundet og akterer, der
modner det ellers ufuldkomne koncept. Der tales om en social formgivning (social
shaping) af konceptet i interaktion med brugerne (PRECEPT 2003).

Institutionalisme

Et institutionelt perspektiv pa ledelseskoncepter ser ledelseskonceptet som noget, der
bestar af kognitive, normative og regulative strukturer og aktiviteter, der giver stabili-
tet og mening til organisationens sociale interaktion (Scott 1995). Herved nedtones
indflydelsen fra akterer, da strukturerne regnes for sterkere end den enkeltes intention
og valg (Koch 2002). Fokus er pa indholdet af koncepterne som gengives af aktererne
1 en emergent proces, der peger frem mod isomorfisme (Koch 2002).

Afrunding

Alle ovenstdende perspektiver er simplificeringer af virkeligheden, og ingen af dem
kan alene give et dekkende billede af ledelseskoncepters egenskaber — og det er heller
ikke meningen. Sammen kan de derimod komplementere hinanden og give et mere
nuanceret billede. I dette projekt er hovedvagten lagt pa ledelseskoncepter som politi-
ske programmer, men andre af perspektiverne — eksempelvis social shaping™ og det
symbolske aspekt — er ogsa inddraget. Dermed er der ogsa reduceret i perspektiverne i
dette projekt med det formdl at udvikle en mere dybdegiaende indsigt indenfor ét per-
spektiv. Ud fra de valgte perspektiver opbygges et bestemt syn pa et saet fanomener.
Disse syn giver sdledes en rekke interessante fortolkninger, der kan bidrage til en
forstaelse.

%3 Social shaping behandles i forbindelse med det politiske perspektiv.
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4.1.4 Ledelseskoncepter som politiske programmer

Ledelseskoncepter er mere end bare et vaerktoj eller en idé. Et ledelseskoncept ses i
dette projekt som et ideologisk og politisk program, som bruges til at udfordre eksiste-
rende ortodokse regler og fastlegge nye veje (PRECEPT 2003).

Politik 1 virksomheder handler om at forstd de forskellige gruppers indbyrdes intera-
geren og de konsekvenser, interaktionen fir (Hagedorn 2003).

4.2  Ledelseskoncepters livscyklusser

Ledelseskoncepter gennemgar, hvad man kan kalde et livsforleb, fra de *opdages’ til
de dor eller opnar en forankring 1 daglig praksis. Hvert ledelseskoncept har sin egen
livscyklus, men der er mange fellestraek. I dette afsnit vil der blive kigget nermere pa
et generelt livsforleb internt i1 en virksomhed og eksternt (i en branche eller industri)
samt, hvad der er betydende for, om et koncept henger fast eller bare er en ’dille’.

Undersogelser viser, at ledelseskoncepters cyklus kan illustreres som vist pa figur
4.2** (Abrahamson 1996). Kamp et al. (2005) laver ogsé en tilsvarende afbildning af
koncepters livscyklus. Jeg har valgt at bruge Davenport & Prusaks model, hvor der
skelnes mellem en intern og en ekstern livscyklus for et koncept. I denne opdeling
arbejder Abrahamson (1996) med den eksterne livscyklus, mens Kamp et al. blander
den interne- og eksterne livscyklus.

Den interne cyklus

Et succesfuldt forleb for et ledelseskoncept 1 en virksomhed gennemgér en rekke sta-
dier, som illustreret pé figur 4.2 (Davenport & Prusak 2003).

The P Cycle of a Successful Business ldea

T

Managerial :
Awareness Project

Program

Perspective

Pervasiveness

Time —Pp
Figur 4.2 - Internal Life Cycle (Davenport & Prusak 2003)

Progenitor

Et succesfuldt ledelseskoncepts livscyklus ender med, at konceptet er vidt udbredt 1
daglig praksis og en naturlig del af, hvordan arbejdet udferes. De indledende skridt for
at komme hertil starter med en forfader (der enten kan vare et gammelt koncept eller
en person, der introducerer ideen/konceptet). Herefter afproves ideen/konceptet typisk
1 et pilot-projekt for at vise, at det er anvendeligt 1 virksomheden. P& dette tidspunkt

** Den ledelsesmaessige popularitet afbildes som funktion af tiden.
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far ideen typisk ikke megen opmarksomhed fra topledelsen og har heller ikke et selv-
steendigt budget. Herefter bliver konceptet optaget som et projekt i organisationen og
stottet med opmarksomhed og ressourcer. Konceptet er pa sit hejeste (opmarksom-
hedsmeessigt), nér det formuleres som et program (eksempelvis som en del af virk-
somhedens strategi). Her involveres store dele af organisationen, og konceptet opnér
stor synlighed bade internt og eksternt - eksempelvis i virksomhedens kommunikation
med omverdenen i form af arsrapporter o.l. Nar konceptet/programmet har veret suc-
cesfuldt i en periode, bliver det indgroet i virksomhedens méde at teenke pa og bliver
til et perspektiv. Pa dette tidspunkt begynder konceptet at blive en del af hverdagen i
organisationen for en stor del personer. Folk er stadig bevidste om brugen af koncep-
tet. Det sidste punkt i konceptets vej ind er, nar der er tale om, at konceptet er forank-
ret 1 virksomhedens praksis. Topledelsen har ikke leengere fokus pa konceptet, og folk
bruger det uden at taenke videre over det (Davenport & Prusak 2003).

Livscyklussen illustrerer samtidig forskellige faser i den politiske proces, der foregar
omkring indferelsen af et koncept. Det er forskellige agendaer, der er 1 spil pa forskel-
lige tidspunkter, ligesom det muligvis er forskellige dele af den bagvedliggende koali-
tion, der er aktive pa forskellige tidspunkter. Som figuren illustrerer, kommer tople-
delsen mere og mere pa banen for igen at treekke sig ud af processen og overlade kon-
ceptet til de producerende enheder.

Fér konceptet ikke succes, vil man se en kortere kurve, der ender med at konceptet
forlades.

Den eksterne livscyklus

Den interne livscyklus illustrerer ledelseskonceptets udvikling i den enkelte organisa-
tion. Den er forskellig fra den eksterne cyklus for konceptet i en industri/branche,
hvor opmarksomheden kommer via eksempelvis medier og akademiske publikatio-
ner.

Ettorre (1997) papeger fem stadier i den eksterne livscyklus for et ledelseskoncept.
Cyklussen er vist ssmmen med den organisationsspecifikke interne livscyklus pa figur
4.3.

Den forste fase af den eksterne livscyklus er opdagelsen af ledelseskonceptet — maske
gennem en artikel 1 en akademisk journal eller gennem en guru-bog/bestseller. I anden
fase stiger konceptets popularitet voldsomt i medier og blandt virksomheder. Ved
kurvens top (tredje fase) begynder konceptet at undersoges nermere og kritiseres.
Antallet af tilheengere/brugere begynder at falde, og opmerksomheden daler drastisk,
indtil der kun er en lille gruppe hard-core tilhangere tilbage (Ettore 1997°).

% i Davenport & Prusak 2003
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External Life Cycle of an Idea, Compared to the P Cycle
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Figur 4.3 - External Life Cycle (Davenport & Prusak 2003)

Over tid normaliseres koncepter og integreres i konsulenternes repertoire af teknikker
og teknologier, som udbredes til nye ledelsesmassige omrdder. Normaliseringen be-
tyder samtidig, at konceptet forsvinder fra konsulenternes tilbud og ogsa glider ud af
offentlige fora. Ofte lever konceptet videre 1 andre teknikker og koncepter under nyt
navn (PRECEPT 2003).

De to cyklusser

De to modeller pa figur 4.2 og 4.3 illustrerer livsforlebene for ledelseskoncepter pa et
overordnet niveau, men 1 praksis kan det enkelte forleb for et specifikt ledelseskon-
cept eller i en bestemt virksomhed variere meget. Tat pa vil forlebet ikke vere sa
linezrt, og ofte vil man se flere iterationer mellem ’faserne’. Opmarksomheden fra
ledelsen kan ogsa athange af en rackke parametre. Eksempelvis er akterer og koalitio-
ner afgerende for livsforlebet 1 en virksomhed samt om konceptet passer ind 1 virk-
somhedens @vrige processer.

Det er ogsa meget forskelligt, hvor lang tid en livscyklus som vist i figurerne vil
streekke sig over. Det athanger igen af eksempelvis konceptets ’omfang’ og virksom-
hedens forandringsparathed. Den eksterne livscyklus kan variere fra fa ar til méske et
halvt drhundrede™ for forskellige koncepter.

Endvidere vil koncepterne jo sjeldent optrede alene — hverken internt 1 virksomhe-
derne eller eksternt i det offentlige rum. Eksternt skal koncepterne konkurrere mod
andre koncepter og ideer, mens de internt i virksomheden skal konkurrere med andre
koncepter og passe sammen med de eksisterende ledelsesprincipper.

Koncepter som modefaenomener

Ledelseskoncepter kan have kortere eller leengere livscyklus, hvad enten der er tale
om koncepter der hurtigt vinder popularitet, afproves og forkastes eller om koncepter

3% Davenport og Prusak (2003) navner "Management by Objectives (MBO)’ som eksempel pé et 50 ar
langt forleb.
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med lang ’inkubationstid’, der over lengere tid indarbejdes i1 en virksomhed eller sek-
tor (Koch & Simonsen 2002).

Efterhdnden som man ser disse cyklusser blive kortere og kortere, taler man i hejere
grad om deciderede modefaenomener (pa engelsk: *fads’). Disse modefeenomener fol-
ger ikke nedvendigvis foromtalte cyklusser i virksomheden, men er typisk kortlivede
populare ideer, der dog sjeldent giver vedvarende resultater. Mange virksomheder
bliver bleendet af disse ideer og har fokus pa ideerne i en kort periode uden at opné en
egentlig implementering, for den neaste nye og smarte idé dukker op (Davenport &
Prusak 2003). Modefeenomenerne kan desuden veare direkte skadelige for organisati-
onerne, hvis de bevirker en udbredelse af utilstrekkelige verktojer eller udbreder
koncepter uden relevans for virksomheden — eventuelt pa bekostning af brugbare kon-
cepter og verktgjer (Abrahamson 1991).

Det er dog sjeldent, at det er konceptet eller ideen, der er noget galt med. Ofte ender
koncepter med at blive modefenomen, fordi konceptet behandles overfladisk og det
ikke overvejes, hvordan konceptet skal passe sammen med den eksisterende organisa-
tion. Det er derfor vigtigt at vaelge, hvilke koncepter, der er verd at satse pa og sa lave
en serigs implementering. Det er ligeledes vigtigt at se pa, hvordan et nyt koncept
spiller sammen med de eksisterende ledelses-ideer og —varktejer (Davenport & Pru-
sak 2003).

Ofte virker ledelseskoncepter specielt “sexede’, fordi de ofte er pakket ind i en sarlig
retorik, der lover resultater, der kan virke revolutionerende. Dramatiske omveltninger
er dog kun ensket, nér det gar en virksomhed rigtig darligt — ellers er det i hgjere grad
en lebende udvikling af det eksisterende forretningsgrundlag, der skal tilstrebes. Det
er dog sjeldent denne tilgang, der skaber de bedste overskrifter, nir et nyt koncept
skal markedsferes (Davenport & Prusak 2003).

Samtidig skal det huskes, at koncepternes idé kan vere inspirerende og motiverende,
men det store arbejde ligger i implementeringen og de (politiske) processer, som dette
projekt 1 ovrigt beskaftiger sig med. Mode-koncepter kan dog have en vardi 1 at sig-
nalere, at en virksomhed er innovativ og med helt fremme, sa selvom det maske ikke
giver direkte resultater pd regnskabet, er det stadig med til at skabe et image omkring
virksomheden (Abrahamson 1991).

4.3 Fra USA til Europa

Ofte kommer ledelseskoncepter til Europa fra USA, og de europaiske agenter/akterer
oversatter sa disse koncepter og ideer, sé de passer 1 den lokale kontekst. Ofte er fo-
kus pé ledelseskoncepter polariseret; det er sjeeldent pa nationalt niveau, at der arbej-
des med ledelseskoncepter, men derimod béade globalt og lokalt. Globalt er det typisk
store og meget synlige akterer, der promoverer ledelseskoncepter, mens det pa lokalt
niveau er lokale ildsjale, der er aktive med at omsatte og oversette koncepterne til
praksis (CEMP 2001).
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Med hensyn til nationale forskelle indenfor Europa konkluderer CEMP-
undersogelsen’’, at nye ledelseskoncepter hurtigst finder fodfaeste i de nordeuropaei-
ske lande (Tyskland, Holland og Skandinavien). Sydeuropa kommer typisk forst med
senere, mens det 1 eksempelvis Storbritannien ofte kun er fi store internationale virk-
somheder, der springer pa vognen (CEMP 2001).

Den europ@iske praksis er endvidere mere fokuseret pa de "blade’ ledelsesparametre.
Eksempelvis er den europ@iske version af BPR mindre radikal og mere ’social’ end
den tidligere (ortodokse) amerikanske model. Den originale radikale top-down BPR
blev oversat til at passe bedre til europ@iske sociale og arbejdsmaessige verdier. Dette
giver maske ikke kortsigtede ekonomiske gevinster, men reducerer de sociale om-
kostninger og styrker virksomhedens langsigtede kompetencer. Europaiske virksom-
heder viste sig mindre interesserede i at implementere store forandringer pa kort tid.
Konceptet blev derfor formet pa flere méder, da det blev adopteret af Europa og var
generelt mindre radikalt og havde mere fokus pa organisatoriske og sociale anliggen-
der (PRECEPT 2003°%).

4.4 Varianter

I forbindelse med at skulle definere ledelseskoncepter viser den hidtidige diskussion,
at koncepterne forandres og udvikles konstant 1 forhold til den kontekst de indgér 1.
Det betyder, at det ikke er muligt at lave en fast definition af et koncept. Det kan af
samme arsag diskuteres, om et ledelseskoncept overhovedet har en fast indholdsmaes-
sig kerne af eksempelvis begreber og verktejer, eller om der kun eksisterer varianter
af konceptet.

Dette vil blive diskuteret lidt nermere 1 dette afsnit, og Wittgensteins forstielse af
familiaritet praesenteres som forstaelses- og analyse-ramme.

4.4.1 Kerne eller ej?

Bag ethvert ledelseskoncept ligger der som regel en grundtanke (ideologi) eller teori,
samt nogle beskrevne metoder til at gennemfore forandringer (Hagedorn 2003). Ofte
regnes denne teori og metoderne for at vare essensen eller kernen af et koncept. I
forskellige diskurser om samme koncept vil man uundgéeligt finde, at konceptet for-
muleres forskelligt og at veegten legges pa forskellige dele af konceptets ‘teori’, og at
der derfor allerede pé teori-stadiet kan eksistere en rakke varianter.

Eksempelvis ses BPR som et koncept omsluttet af en staerk retorik, men med en svag
kerne (PRECEPT 2003). Dette "hul” har varet afgerende 1 konceptets rejse, idet det
giver mulighed for konsulenter at formulere egne teknikker til arbejdet med BPR.

37 CEMP (The Creation of European Management Practice) er et stort europaisk forskningsprojekt, der
i perioden 1999-2003 arbejdede med europeaeisk praksis for handtering og udbredelse af ledelseskon-
cepter. (CEMP 2001)

3 PRECEPT projektet har i europzisk sammenhang analyseret, hvordan handteringen af Business
Process Reengineering (BPR)-orienterede ledelseskoncepter er foregéet i en rekke lande, virksomheder
og ledelsesmassige kulturer.
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BPR ses som et flydende og dynamisk koncept, der konstant er abent for genforhand-
ling og ikke har nogen endelig form. Transformationer er meget vigtige i forhold til at
gore BPR ideerne operative. De originale BPR ideer mangler tilstreekkelig udviklet
metodik til at kunne implementeres (PRECEPT 2003).

Undersoges det, hvordan koncepterne faktisk bruges af praktikere og undervisere,
viser det sig, at der eksisterer mange varianter af et ledelseskoncept, og at ledelses-
konceptets "kerne-ideer’ maske ikke er sa centrale alligevel.

Et socialkonstruktivistisk argument er, at varianterne forst eksisterer og far form i
sammenhang med en eller flere akterer. Varianter af koncepter optraeder derfor altid i
par med aktorer.

Dette gor det selvfolgelig svaert at holde fast i et koncept og helt umuligt at beskrive
en generel version af konceptet. Men der kan tales om, at de forskellige varianter har
en vis familiaritet.

Onskes det at bestemme en kerne for et ledelseskoncept, vil der opstd en problematik
om, pa hvilket niveau kernen skal defineres. Som beskrevet tager de fleste ledelses-
koncepter udgangspunkt i en underliggende generel teori. I denne vil der vare begre-
ber og hypoteser, der kan udpeges som centrale. Samtidig vil der vare en raeekke vaerk-
tojer, der er grundlaget for, hvordan teorierne omformes til praksis og endelig vil den
faktiske praksis kunne beskrives. Pa alle niveauer er det muligt at udpege centrale
ideer, teorielementer, vaerktejer eller praksisser. Spear & Bowen har forsegt at be-
stemme *The DNA of the Toyota Production System’ (Spear & Bowen 1999) og tager
udgangspunkt 1 Toyotas indarbejdede praksisser, hvor eksempelvis Womack & Jones
(1996) arbejder omkring 5 principper for Lean Production, der er meget mere flyvske.

Dette gor det igen svart endeligt at bestemme, hvad kernen i et koncept er og samti-
dig kan varianter optraede, udelukkende fordi personer fortolker og fremlaegger dem
med fokus pa forskellige niveauer. I akademiske kredse vil koncepter typisk italesat-
tes pa et hojere abstraktionsniveau, mens man i virksomhederne vil fokusere pa vaerk-
tajer og praksis.

4.4.2 Varianter og familiaritet

Nystrom (2003 og 2005) arbejder med konceptet partnering og ender gennem studier
af partneringlitteraturen med, at der eksisterer en raekke forskellige ‘definitioner’ af
konceptet. Han refererer til den tyske filosof Wittgenstein, der argumenterer, at kom-
plekse begreber ikke kan defineres ved at praesentere begrebets nedvendige konditio-
ner. Det er ikke sikkert, at der er et antal elementer (eller bare ét), der er faelles for alle
varianter af et begreb, og derfor kan det ikke defineres i traditionel forstand. I stedet
argumenterer han for komplekse netverk af overlappende similariteter mellem de
begreber, der findes under et komplekst begreb. Wittgenstein illustrerer ideen med det
engelske udtryk ‘game’:

“There are a large number of activities characterised as games but ... a sin-
gle, common feature for all of them is missing. Ball games like tennis and
football have rules to follow but there are no rules when a boy just throws a
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ball in the air. Some elements of the ball games, like rules and competitive-
ness, remains and some fall off, like hard physical work and the ball, when
the thought goes to board games.” (i Nystrém 2003)

Wittgenstein argumenterer hertil, at det er et komplekst netvaerk af overlappende
egenskaber uden faelles karakteristika, der deekker over alle typer af *games’.

Denne made at forstd et koncept pa kaldes familiaritet (family-resemblance), da lig-
nende egenskaber kan findes i1 familier. Wittgensteins metode er forholdsvis fleksibel,
da den ikke binder konceptet til et lille antal simple karakteristika. Metoden illustrerer
forskellige diskurser omkring et koncept og kan bruges til at illustrere komplekse kon-
cepter, der ellers vil fremsté diffuse.

Nystrom illustrerer familiaritetsbegrebet som vist pé figur 4.4 med en (mulig) ’kerne’

og relaterede begreber. Dette er modsat Revik (1998), der mener, at alle relaterede
begreber i et ledelseskoncept er del af en kerne.

Eksempel: Partnering’s familiaritet

Nystrom (2003) bruger familiaritets-ideen pa konceptet partnering. Han opstiller ni
forskellige komponenter af partnering og studerer derefter kanonisk litteratur om
konceptet. Han finder, at to begreber er gennemgaende i alle teksterne, mens de
andre kun optreeder i enkelte af teksterne. Han konkluderer derfor, at der eksiste-
rer to kerne-begreber for partnering ('Tillid’ og 'Feelles forstaelse/mal’), mens re-

sten er mere Igse dele af konceptet (eksempelvis 'Abne regnskaber’, 'Teambuil-
dingaktiviteter og 'Forudbestemte konfliktlgsningsmetoder’). Enhver variant af
partnering vil (ifelge Nystrom) indeholde de to kernebegreber, samt ingen eller
flere af de gvrige begreber. Pa figur 4.4 er to varianter af partnering illustreret
indenfor partnering-familien. To partnering-varianter behgver derfor ikke veere
ens, men de har en familiaritet.

Relationship
building
activities

Outspoken
problem solving

method Variant 2

Choosing
working
partners

Economical
incentive
contracts

Mutual
understanding

Continuous and
structured
meetings

Openness

Variant 1

Figur 4.4 - Nystroms partnering-familiaritet og to varianter (Nystrom 2003)
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Folges Nystroms/Wittgensteins model, er det ikke usandsynligt, at man nar frem til, at
et ledelseskoncept ikke har nogen fast kerne, men kun er et netverk af lgst koblede
ideer og varktojer.

Familiaritetsbegrebet giver en mulighed for at lave en ramme om et ledelseskoncept,
der ellers kan virke diffust og svert at definere. Familiaritetsbegrebet favner forskelli-
ge varianter af et ledelseskoncept og satter dem 1 forhold til hinanden — ogsé uden der
nedvendigvis er ét felles holdepunkt.

Folger man tankegangen om ledelseskoncepter som varer (Kamp et al. 2005, Abra-
hamson 1996), vil det, at der er varianter af et ledelseskoncept, kunne forklares ved, at
der er forskellige aktorer, der forseger at selge den samme vare. Samtidig forseger de
alle at differentiere sig fra konkurrenterne ved at fokusere pa forskellige dele af kon-
ceptets indhold samt indpakningen/retorikken omkring.

4.5 Opsamling pa ledelseskoncepter

Ved at anskue ledelseskoncepter som politiske programmer, velges et perspektiv, der
tilbyder en reekke muligheder og giver en raekke fortolkningsmuligheder af den obser-
verede empiri. Samtidig fravaelges andre perspektiver. At vaelge det politiske proces
perspektiv betyder, at konceptet sammen med akterer og kontekst fortolkes som dele
af en politisk forandringsproces, hvor konceptet er et politisk program.

At forsta ledelseskoncepter som politiske programmer betyder ikke, at ledelseskon-
cepter er politisk spilfagteri. I stedet for at se dem som fastlaste og neutrale lgsninger,
ma man (aktererne) fortolke og udvikle dem for at satte dem ind i konteksten. Akto-
rerne indgér koalitioner for at kunne pavirke forandringsprocessen. De fortolker og
former ledelseskonceptet, sa det passer ind i deres agenda og 1 den kontekst, de opere-
rer i.

Ledelseskoncepter har karakteristiske cyklusser bade internt i virksomhederne og eks-
ternt. En raekke faser og aktiviteter gennemlgbes, inden man kan tale om en egentlig
forankring af konceptet i virksomheden. Eksternt stiger konceptets popularitet pa bag-
grund af forskellige parametre — og falder igen indtil ideerne er indlejret 1 praksis eller
1 et nyt koncept (eller konceptet er forkastet). Disse cyklusser kan variere, og somme-
tider kan man tale om deciderede modefaenomener indenfor ledelseskoncepter, der
kan have bdde god og dérlig indflydelse pd virksomhederne.

Ledelseskoncepter forekommer typisk 1 en reekke varianter, og til tider kan det vare
svert at sige, om der overhovedet er en fast kerne i konceptet eller om alle fortolker
konceptet frit. Familiaritetsbegrebet ser koncepterne som et netvark af ideer og vaerk-
tajer og bruges til at beskrive, hvordan varianter af et koncept haenger sammen uden at
folge én fast definition. Varianterne opstér 1 tet samspil med forskellige akterer, der
bruger forskellige diskurser for at gennemfere deres intentioner.

I politisk proces perspektivet spiller ledelseskonceptet som navnt en rolle i foran-
dringsprocessen 1 tat relation med akterer og kontekst. I det folgende beskrives akto-
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rerne og derefter den kontekst, aktorerne og koncepterne agerer i. Senere analyseres
Lean Construction som ledelseskoncept i forhold til nogle af de parametre, der er op-
stillet i disse kapitler.

50 Rolf Simonsen



Kapitel 5
AKtorer

Som navnt i forrige kapitel ’eksisterer’ ledelseskoncepter og varianter heraf i samspil
med forskellige aktorer. I dette kapitel beskrives en reekke akterer, der alle har vigtige
roller i markedsarenaen omkring ledelseskoncepter: Guruer, konsulenter, medier, uni-
versiteter, innovation brokers og idea practitioners.

Aktorerne forsterker hinanden og skaber en kritisk masse, hvorved konceptet (i en
periode) bliver et obligatorisk skridt for virksomheder i en reekke sektorer og industri-
er og bliver en forretningsmaessig nedvendighed (PRECEPT 2003).

Akademikere og journals, guruer og bogforlag, medier, konsulenter og virksomheder
er gensidigt athaengige af hinanden og det feelles koncept, selvom de méske synes at
agere uathengigt pa den markedsarena®’, der opstar omkring et koncept.

I dette kapitel gennemgds en rakke af disse aktorer serskilt, for til sidst at relatere
dem til hinanden. I kapitel 6 tegnes et fzlles billede af en overordnet markedsarena,
der med udgangspunkt i ledelseskonceptet viser akterernes interaktion.

5.1 Guruer

Moderne populere ledelseskoncepter forbindes ofte med guruer, der is@r opnar deres
status gennem udgivelsen af management-bgger. Guru betyder ’spirituel leder’ og er
oprindeligt et religiost udtryk hentet fra hinduismen. Management guru-begrebet
stammer fra USA, hvor det ogsa er mest udbredt, ligesom hovedparten af alle mana-
gement-guruer er amerikanere (Huczynski 1996). Dette skyldes til dels, at eksempel-
vis europaere er mere kritiske overfor den slags populer ledelse, og at europeiske
“guruer’ sjeldent formar at f4 skabt samme synlighed. ’Management guru’ opfattes
heller ikke udelukkende positivt i Europa i modsatning til i USA (Huczynski 1996).

Ifolge Davenport & Prusak (2003) samler, pakker og videreformidler mange guruer
ideer; det er sjeldent de selv skaber det hele fra bunden. Det er dermed ikke
nedvendigvis guruerne, der udvikler de nye ledelseskoncepter.

% Markedsarenaen prasenteres efterfolgende i afsnit 6.2.
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Huczynski (1996) er lidt mere nuanceret og opdeler management guruer i tre typer:
Akademikere, konsulenter og helte-managers. Akademiker-guruer er eksempelvis
business-school professorer eller personer med anden tilknytning til uddannelsesinsti-
tutioner (eksempelvis Mintzberg og Porter). Disse guruer har typisk formaet at om-
sette deres forskning til populaere fremstillinger inden for forskellige omrader. Konsu-
lent-guruer er uafthengige radgivere eller forfattere (som Goldratt og Peter Drucker),
der har formaet at fa linket teori og
praksis pd en overbevisende made og
prasenteret det pad en made, der er let at
gd til (modsat visse af de akademiske
guruer). Helte-managers er (evt. tidlige-
re) topchefer for succesfulde virksom-
heder, der har nedskrevet deres erfarin-
ger (eksempelvis Trump og lacocca).
Disse guruer er ofte meget praktisk ori-
enterede og opnar deres autoritet gen-
nem selv at have oplevet, hvordan ledel-
se fungerer, samt skabt forandringer og
resultater for deres virksomheder. Da-
venport og Prusak (2003) tilfejer desu-
den journalister fra business magasiner
som mulige guruer, men det forekom-
mer dog sjeldent.

Den enkelte guru reprasenterer ofte kombinationer af de tre guru-typer og kombinerer
forskning med konsulentarbejde, forelesninger og at skrive beger, og indgangen til
gurustatus er ofte en management bog bestseller (Huczynski 1996). Dette betyder
ogsa, at de ikke nedvendigvis anerkendes af deres ligestillede kolleger, hvor eksem-
pelvis akademiker-guruerne beskyldes for at vere for populere og virksomhedsleder-
ne for, at de ikke fokuserer nok pa deres virksomhed (Davenport & Prusak 2003).

Guruerne arbejder sjeldent alene, men bygger pé erfaringer fra deres bagland — om
det sd er akademisk eller en virksomhed eller en kunde. Mange nye ledelseskoncepter
udspringer af en interaktion med en eller flere virksomheder.

5.1.1 Guruer og karisma

En stor del af det, der er med til at gere personer til guruer, er deres evne til at fa deres
budskab igennem. Dette gelder bade i1 deres bager, men ikke mindst ogsé i deres per-
sonlige fremtraeden. Det er mindre vigtigt, ~vad de siger i forhold til, ~vordan de siger
det! (Fincham 2002).

Guruer og konsulenter optreder begge som eksterne eksperter, men management gu-
ruer adskiller sig pa mange punkter fra konsulenter. Fincham bruger begreberne "ka-
risma’ og ’teknik’ til at lave en overordnet differentiering mellem de to. Karisma er
personligt og bygger pé heroiske og til dels 'mystiske’ kreefter samt pd tilstedeverelse
og evnen til at inspirere, hvorimod teknik (eller metode) bygger pé specialist-evner og
er mere objektiv og uathengigt af den individuelle konsulent (Fincham 2002).
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Det er vigtigt for guruer at viderebringe deres ideer personligt. Huczynski’s underso-
gelser viser, at mange ledere far de grundleeggende ideer til forandringer i virksomhe-
derne gennem beger, men det er gennem seminarer og workshops med guruerne, at
dette forsteerkes og konkretiseres. For (europaiske) topledere gaelder det endvidere, at
de typisk forst leeser bogen effer modet med guruen (Huczynski 1996). Dette betyder,
at guruernes fremtreeden har meget at sige for, om deres ideer kommer igennem eller
ej, og personlig karisma bliver pludselig et veesentligt begreb.

Det er afgerende for guruen, at han/hun kan inspirere sit publikum og opnd at fremsta
kyndig og trovaerdig samtidig med, at der udvises personlig dynamik. En del af dette
kan vare 'medfedte’ evner, men kan ogsd tilleres gennem trening i retorik, stemme-
foring, kropssprog og kontakt med tilherere (Huczynski 1996).

Guruer optraeeder ved offentlige begivenheder overfor et ’publikum’, og deres retorik
og fremstilling af koncepterne er mere visionar og simpel og har en storre mulighed
for at blive fortolket ind i forskellige kontekster. Guruer optraeder bevidst dramatisk
og bruger effekter som historier o.l. for at skabe billeder 1 tilherernes bevidsthed. Bru-
gen af sddanne symbolikker er dog ogsa noget, konsulenter bruger i vid udstraekning.
Konsulenter er derimod oftere hyret i en privat kontekst til at lase en specifik opgave
og benytter derfor en meget mere instrumentel tilgang for at skabe systematiske resul-
tater. De er 1 hoj grad fokuseret pd kundens behov og har hele tiden for gje at skulle
selge flere ydelser (Fincham 2002).

5.2 Konsulenter

Management konsulent firmaer medvirker 1 forandringsprojekter i virksomheder og
offentlige institutioner pa en made, som giver dem en central rolle som barere af nye
ideer og koncepter til virksomheder (PRECEPT 2003).

Konsulenternes kontakt med virksomhederne omkring implementeringen af et ledel-
seskoncept har meget at sige i forhold til den metamorfose konceptet gennemgér.
Konsulenter har forskellige ekspertiser, og i samspillet med virksomhederne kan de
vare selektive i forhold til, hvilke sider af konceptet, de fremhaver som det vasentli-
ge. Forskellige konsulenter tilbyder virksomhederne forskellige fortolkninger af kon-
ceptet og reprasenterer samtidig forskellige bud pa best practice (PRECEPT 2003).

Konsulenterne selv larer typisk fra deres erfaringer, men ogsa fra input fra praksisfeel-
lesskaber, der giver tilgeengelighed til en raekke tekster og seminarer. Det er udpraeget
lidt akademisk viden om ledelseskoncepter, der cirkulerer i disse fallesskaber (PRE-
CEPT 2003).

5.3 Medier

Pa mediesiden er ledelseshandbeger og videnskabelige journals nogle af de vigtigste
kilder til udbredelsen af nye ledelseskoncepter (CEMP 2001). Videnskabelige jour-
nals er dog mest udbredt i den akademiske verden, mens det overfor virksomhederne
typisk er de lokale/nationale erhversblade (samt internationale blade som Financial
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Times o.l.), der stér for introduktionen, da de har en betydelig sterre cirkulation end
bade beger og journals (CEMP 2001).

Ledelseshdndbeger bliver typisk til 1 et samspil mellem forlag og guruer, der samler
den ferende viden og best practice pa et omrade til en letleeselig hdndbog. Der er ek-
sempler pé, at det ikke er forfatteren men forlaget, der sommetider tager initiativ til en
ledelseshandbog. Det er saledes forlaget, der har en fornemmelse af, hvilket em-
ne/koncept, der vil selge, og sa hyrer’ de en person til at skrive en bog, der evt. resul-
terer 1 gurustatus til forfatteren.

De lokale/nationale erhvervsblade kan have en stor betydning for udbredelsen af et
koncept, da de typisk har et stort oplag og laeses af mange virksomhedsledere. I Dan-
mark er det eksempelvis en avis som Bersen, der har denne rolle.

5.4 Akademiske institutioner

Forskningsverdenen er kun i ringe grad involveret 1 udviklingen af ledelseskoncepter.
Ofte forholder forskningsmiljeerne sig kritiske til koncepterne, eller de anerkender
ikke koncepterne som egnet genstand for forskning (PRECEPT 2003). Universiteterne
har ogsd en begraenset rolle, nar det kommer til udbredelsen af nye ledelsesideer.
Akademisk litteratur spiller en rolle, men virksomheders oftest benyttede inspiration
er andre virksomheder (CEMP 2001).

Nogle steder (eksempelvis i Frankrig) er business schools dog centrale spillere i ud-
viklingen og udbredelsen af ledelseskoncepter (CEMP 2001), og management guruer
har som tidligere na&vnt meget ofte tilknytning til universiteter og forskning (Daven-
port & Prusak 2003, Hyczynski 1996). Endvidere er den viden, der er resultat af uni-
versiteternes basis-forskning, med til at understotte ledelseskoncepterne (Bang et al.
2004).

I hojere og hejere grad oplever man samarbejder mellem eksempelvis konsulenter og
business schools. Endvidere ser man oftere ogsa virksomheder, der pavirker universi-
teterne gennem eftersporgsel og ikke mindst privat finansiering af forskningsprojekter
indenfor forskellige omrader (CEMP 2001).

Universiteter og business schools har en betydelig rolle i at undersege virksomheder-
nes praksis og dokumentere denne. Dette arbejde er et indspark i den lebende udvik-
ling af nye ledelseskoncepter. Universiteternes rolle er derfor ogsé at optrede som
legitimator, og de fér i nogle tilfeelde formidlingsrollen som innovation broker.

5.5 Innovation Brokers

En innovation broker er en person eller institution, der faciliterer udvikling og imple-
menteringen af nye ledelsesmessige ideer og koncepter (Simonsen et al. 2004). Der
har veret flere forseg pa at kategorisere innovation brokers 1 byggeriet (Winch 2003,
Bang et al. 2000, 2002).
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’Broker’ betyder maegler eller formidler, og funktionen er 1 hej grad at skabe forbin-
delse mellem andre akterer og pavirke forskellige parter til at gennemfore en ensket
udvikling.

CIB Task Group 47* (CIB TG47 2003) har analyseret sig frem til forskellige karakte-
ristika ved innovation brokers som:
- Forbindelse mellem de innovative ideer og dem, der skal implementere dem
(inklusiv hvor ideen stammer fra andre virksomheder)
- Autoriteter, der tilbyder legitimering af informationer (det er her, at innovation
brokers typisk tilfojer mest verdi)
- Trovardige for virksomhederne, der skal implementere
- Medvirkende til udbredelse af forskningsresultater (men ikke kun dette)

Her 1 afthandlingen ses innovation brokers som en bred gruppe af (ikke-profit) organi-
sationer som byggeforskningsinstitutter, professionelle foreninger, universiteter, ar-
bejdsgiverorganisationer og offentligt stettede innovationsinitiativer. Bang et al.
(2004) gennemgar en raekke innovation brokers i den danske byggebranche, herunder
DTU, SBi, Teknologisk Institut, Ervervs- og Byggestyrelsen, Dansk Byggeri m.fl.

5.6 Idea practitioners

Davenport og Prusak (2003) beskriver, hvordan personer lokalt i virksomhederne bae-
rer ledelseskoncepterne frem og presser pa, for at fa gang i den forandring, som ideen
1 ledelseskonceptet leegger op til. De er motiveret af selve ideen og udfordringen i at
udvikle og implementere den (Davenport & Prusak 2003*"). I byggeriet er omdrej-
ningspunktet for en kollektiv udvikling netop nye ideer og ikke mindst de personer,
der baerer dem (Nam & Tatum 1997%%).

Davenport & Prusak betegner de akterer, der introducerer nye ledelsesmassige ideer
og koncepter som idea practitioners®. Idea practitioners er linket mellem ideerne og
anvendelse 1 praksis. Idea practitioners defineres som personer, der bruger forret-
ningsudviklings-ideer til at gennemfore forandringer i deres organisationer. De im-
plementerer ikke bare ukritisk ledelseskoncepter, men filtrerer, sorterer og udvider
ideerne, sd de passer til virksomhederne (Davenport & Prusak 2003).

Idea practitioners arbejder ikke bare med ét ledelseskoncept. Over tid er de typisk
involveret i flere forskellige koncepter som eksempelvis videnledelse, Total Quality
Management eller reengineering. Det falles er, at det er arbejdet med nye ideer, der
driver idea practitioners. Det er ikke vejen op gennem virksomhedens hierarki og flot-
te titler, der er idea practitioners’nes fokus. Davenport & Prusak’s undersegelser viser
dog, at idea practitioners ofte bevager sig op i virksomhedens hierarki, nér ideerne
viser sig at vaere succesfulde.

% Task Group 47 er et internationalt samarbejde under International Council for Research and Innova-
tion in Building and Construction (CIB), der samler forskning og dedikerede udviklingsopgaver og
bl.a. har arbejdet med fokus pa Innovation Brokerage in Construction

#! Kritik af Davenport & Prusak kan ses i afsnit 2.1.1 (Metode)

* i Simonsen et al. 2004.

# P4 dansk bruges udtrykket *idé agent’ eksempelvis i (oversattelsen af) Michanek & Breiler (2005)
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Idea practitioners kan vare placeret mange steder i en organisation, men ofte er de
placeret i stabsfunktioner. Der kan ogsa vere flere forskellige personer i en organisa-
tion, der optreeder som idea practitioners. Et nyt ledelseskoncept vil ofte naturligt fal-
de i haenderne pa personer i bestemte positioner eller afdelinger, og et nyt IT system
vil nok ikke fange interesse hos en produktions-person. Sa fordi man er idea practitio-
ner 1 en virksomhed, er det ikke ensbetydende med, at alle nye tiltag ender pa ens
skrivebord.

Idea practitioners er meget udfarende i forhold til *deres’ ideer, og det er derfor ikke
kun i deres egen organisation, at de er aktive — ofte meder man dem ogsa i forskellige
offentlige debatter, pd konferencer og lignende. De har dermed ogsa et stort netveerk
til bade andre virksomheder og til forskningsverdenen. Denne frihed til at agere 1 eks-
terne netvaerk kommer forst, nar de internt i sin egen organisation har bevist deres
vaerd og kunnen. Dette betyder, at idea practitioners ogsé har en vis erfaring i at bygge
deres offentlige udtalelser pa.

Det idea practitioners ger er at identificere en idé¢, der er vaerd at forfelge. Ideer eller
koncepter kommer sjeldent i en direkte brugbar form, og de skal derfor filtreres og
formes, s& de passer til virksomhedens behov. Ogsé her er det afgerende at have et
indgaende kendskab til virksomheden og have flere ars erfaring med organisationens
kultur, opbygning og arbejdsmetoder.

Idea practitioner-begrebet overlapper delvis med Change Agent/Forandringsagent-
brgrebet fra politisk proces teorien. Den mest betydelige forskel er, at Davenport &
Prusak fremstiller idea practitioners som arbejdende alene, mens de i politiske proces
forstaelsen indgar i koalitioner og netvaerk med mange andre personer for at kunne
gennemfore forandring. Sdledes mener jeg, at nogle af de prasenterede karakteristika
kan vare nyttige at have in mente, nar man samtidig husker, at de indgér i sammen-
hang med andre.

5.7 Afrunding

Afsnittet praesenterer og diskuterer forskellige af de akterer, der optreder omkring
udviklingen og udbredelsen af ledelseskoncepter.

De forskellige aktortyper er taget med i athandlingen som en del af den forstaelses-
ramme, der opbygges. Aktererne er sdledes vigtige bade 1 forhold til de politiske pro-
cesser og konteksten. De forskellige typer er hentet fra meget forskellige kilder, og
der er overlap mellem typerne. Saledes er guruerne karakteriseret med relationer til
bade akademiske miljeger og som konsulenter, mens rollen som innovation broker og-
sa kan varetages af flere af de ovrige typer. Idea practitioners er tet pa bade ildsjale-
begrebet og forandringsagenten (der er beskrevet i afsnit 3.2.2), men er medtaget pga.
deres fokus pé ideen frem for egen karrieremessige vinding.

Selvom de forskellige akterer er beskrevet mere eller mindre selvstendigt, er det vig-

tigt at understrege, at de alle arbejder i den samme markedsarena omkring et ledelses-
koncept og er gensidigt afh@ngige af hinanden. Forskellige aktorer er pa banen i for-
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skellige sammenhange, og nogen er mere synlige end andre. Det er guruen, der op-
treeder 1 det offentlige rum, men det er muligt, at det er forlaget bag ham, der fik ideen
til hans/hendes management-bog, der igen bygger pa erfaringer fra konsulenter og
universiteter. I mange af rollerne kan man mede ildsjele, der virkelig brender for
ideen/konceptet og derfor leegger en sarlig passioneret indsats 1 ’arbejdet’.

I projektet vil aktertyperne dukke op forskellige steder og blive bragt i spil og diskute-
ret 1 forhold til det konkrete koncept og i kontekst af det danske byggeri. Allerede 1
naeste kapitel vil aktererne blive samlet i en generel forstaelse af ledelseskoncepters
markeds-arena. Endvidere vil det danske byggeri blive diskuteret som arena for ledel-
seskoncepter i kapitel 8, hvor en rackke af aktertyperne igen dukker op.
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Kapitel 6

Arenaer og organisationer
som kontekst for forandring

Forandringens kontekst er de omgivelser, som aktererne i den politiske proces skal
forholde sig til og spille op imod. Kapitlet indledes med at introducere arena-begrebet
som fysisk og abstrakt ramme for den politiske proces. Herefter ses der nermere pa
organiseringen af byggeriets virksomheder og endeligt, hvordan vilkéret *projektorga-
nisering’ har indflydelse pa forandringsprocessen. Der ses nermere pa hvilke spille-
regler, der er gaeldende 1 de forskellige arenaer.

6.1 Arenabegrebet

Arena-begrebet introduceres som fysisk og abstrakt ramme for personer og aktiviteter
omkring en udvikling eller forhandling. Afsnittet er lost bygget pa Jorgensen & So-
rensen (1999), men hele tiden med den politiske proces teori i baghovedet. Derfor er
der ofte relateret til denne.

6.1.1 Arenaen

Arenan introduceres som et bil-
lede pa den kontekst, som foran-
dringsprocesserne foregdr 1. Are-
nabegrebet skal fungere som en
ramme og et mentalt billede for
en diskussion af forandringspro-
cessens kontekst.

I samfundsvidenskaben defineres F&
arenaen som en struktureret g

kampplads eller ramme for et B

reguleret aktivitetsomrade (se
Fink 1989). I Finks egen tolkning -
giver arenaen fokus til udvalgte akterer og diskussioner. Samtldlg skal arenaens akto-
rer forholde sig til arenaens "publikum’ eller kontekst. I politisk videnskab (political
science) har begrebet veret brugt til at karakterisere arenaer som et sted, hvor for-

59



Et ledelseskoncept i politiske arenaer

handlinger, konflikter og ideer udveksles og udvikles. Som begreb i relation til tekno-
logisk udvikling definerer Jorgensen & Serensen (1999) en arena™ som:

et kognitivt rum, der sammenholder den ramme og de relationer,
der udgor konteksten for produkt- eller procesudvikling ™.

Dette abner for en forstielse af arenaer som abstrakte rum. Forstaelsen af arenaer som
varende bade fysiske og abstrakte rum vil vere gennemgaende 1 det folgende.

Clausen & Koch (1999) har et lignende begreb ’spaces’, der er et rum for social sha-
ping og politisering af tekniske eller sociale systemer. De peger eksempelvis pa labo-
ratorier eller udviklingsafdelinger i virksomheder. Begrebet virker spaendende og re-
levant, men jeg har valgt at arbejde videre med arenabegrebet, da det virker mere
fleksibelt i relation til min problemstilling.

Arenaens lokalitet

En arena har ikke en specifik lokalitet og kan vare spredt over flere geografiske loka-
liteter (Jorgensen & Serensen 1999). Porters clusterbegreb (Porter 1990) er et eksem-
pel pa en storre arena spredt over et omrade. I visse tilfelde kan arenaen ’opleses’ og
gendannes et andet sted — eventuelt i en ny form.

Arenabegrebet kan endvidere bruges som metafor, hvis der ikke er en decideret lokali-
tet for udviklingen. Ideen er, at metaforen skal geore det muligt at forstd de mange for-
skellige elementer, der konkurrerer om opmaerksomhed i arenaen.

De to mader at anskue arenaen pa kan begge vaere i spil i forbindelse med en konkret
arena. I forbindelse med et projekt vil der typisk vaere en fysisk arena (eksempelvis et
kontorlandskab eller et medelokale), hvor projektdeltagerne udveksler meninger og
erfaringer. Samtidig vil projektet ogsa have relationer udenfor projektets rammer, og
interaktionen med denne kontekst og akterer bliver sdledes et udtryk for en abstrakt
arena omkring projektet.

Arenaens akterer

Jorgensen & Serensens arenabegreb er kognitivt funderet i akter-netvark teori®,
hvorfra isaer akterverden-begrebet har vist sig brugbart (Jorgensen & Serensen 1999).
Brugen af akterverden-begrebet indikerer, at aktererne ikke bare opbygger netvarker,
men ogsa opstiller narrativer og diskurser med det formal at holde sammen pa de for-
skellige dele af akter-netvaerket. Akterverdener kan ses som scenarier eller utopier
opstillet af de centrale akterer (Jorgensen & Serensen 1999). Disse akterverdener
konkurrerer om ressourcer med andre akterverdener. Akter-netvaerk og akterverden
har pad mange punkter ligheder med koalitionsbegrebet fra politisk proces teori.

* Jorgensen & Serensen (1999) bruger begrebet *development arena’ pa engelsk. Det er valgt at nojes
med at kalde det en arena, men det er i overvejende grad deres begreb, der overtages.
* For mere om akter-netvzrk teori se eksempelvis Law (1992).
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I arenaen sameksisterer og interagerer flere koalitioner og/eller akternetverk. Akto-
rerne relaterer sig til et bestemt problemfelt og udveksler ideer. Arenaen opstér, nar en
koalition problematiserer et nyt omrade og begynder at involvere andre akterer. Det
kan eksempelvis vere nédr der dbnes op for et nyt udviklingstiltag, at akterer traeder
ind i en ny arena. Personer beheover ikke nedvendigvis vare bevidste om, at de er in-
kluderet i en arena. Ved eksempelvis at bestride en bestemt position 1 en organisation
kan man veare en ’obligatorisk’ brik i processen i en forandringsarena.

Arenaen som ramme om den politiske proces

Politisk proces teorien fokuserer ofte pa én forandring i €én organisation, og ved at
introducere arenabegrebet pad denne made 1 athandlingen fis en bredere forstaelse af
forandring som en rejse gennem flere arenaer.

Arenaen kan indtages af koalitioner eller akterer, der ensker at udeve indflydelse pa
problemfeltet (det politiske program). Ligeledes kan akterer og koalitioner i én arena
integrere andre arenaer. Her bliver arenaen en central del af de politiske processer, da
konteksten inddrages aktivt i forhandlinger. Konteksten eller arenaen bruges i sam-
spillet med aktererne som bande for de politiske processer.

6.1.2 Byggeriets arenaer

I dette projekt er der identificeret tre typer af arenaer, der er vasentlige i analysen af
ledelseskoncepters rejse ind i dansk byggeri: byggeriets meningsdannere, virksomhe-
derne og projekterne.

Der ses pa en overordnet arena, der omfatter de byggepolitiske tiltag i Danmark. Den-
ne arena inkluderer byggeriets meningsdannere: Ministerier, organisationer og de
storre virksomheder. I arenaen diskuteres de overordnede linier for udvikling i bygge-
riet enten som abstrakt diskussion eller i form af udviklingsprogrammer.

Virksomhederne er ramme om arenaer for intraorganisatoriske udviklingstiltag, der
eksempelvis kan have til mal at optimere virksomhedens forretningsprocesser. I en
virksomhed vil der typisk eksistere en rekke konkurrerende arenaer for forskellige
tiltag.

Endeligt kan selve projektet/byggepladsen vere arena for implementering af produk-
tionsrettede ledelseskoncepter. Byggepladsen er en fysisk arena, hvor parterne alle er

lokaliseret, og hvor forhandlinger om implementeringen foregar mellem aktererne.

Det er disse tre arenaer, der teoretisk underbygges i de folgende afsnit.
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Projekt

Virksomhed
Projekt

Byggeriets

: Virksomhed
meningsdannere

Organisation Organisation Vitkscmiied

Projekt
Virksomhed

Figur 6.1 - Byggeriets arenaer

Det skal pointeres, at den overordnede arena for *byggeriets meningsdannere’ skal ses
i sammenhang med en modsvarende ’skyggearena’, der er beskrevet nermere i afsnit
8.1.5.

6.2 Koncepters markedsarena

Som navnt agerer aktorerne (se kapitel 5) i den samme arena eller markedsplads, som
omslutter ledelseskonceptet. Markedsarenaen udspandes af netverk og relationer
mellem aktererne. Markedsarenaen er illustreret pd figur 6.2 ud fra Abrahamsons
(1996) opfattelse af det marked, der udspiller sig omkring ledelseskoncepterne. Dette
spiller sammen med det tidligere beskrevede om ledelseskoncepter som varer (Kamp
et al 2005) (afsnit 4.1.2). Markedet bestar simpelt af virksomheder, der eftersporger
og afprever ledelseskoncepter samt en gruppe af udbydere, der er udviklere og til dels
formidlere af koncepter: Guruer, medier, business schools og konsulenter.

Transformationen fra udbydere til virksomhederne sker gennem innovation brokers og
konsulenter og med virksomhedens Idea Practitioner(s) som indgang til virksomhe-
den. Evalueringer, kritik og analyser af virksomhedernes brug af koncepterne (eksem-
pelvis udfert af universiteter) giver en feedback til udbyderne, der bearbejder de eksi-
sterende koncepter eller udvikler/promoverer nye som reaktion pa efterspergslen.
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Markedsfaring af koncepter — teknikker og retorik

Innovation Brokers Konsulenter

/ Forlag\ Idea Practitioners

Guruer Medier l
\

f

Udbud fra Eftersporgsel fra

koncept-udviklere koncept-modtagere

\

Business
schools Konsulenter

Udveelgelse af metoder,

der gares til koncepter . .
Universiteter

Evaluering og kritik

Sociopsykologiske- og tekno-gkonomiske kraefter

Figur 6.2 Ledelseskoncept markedsarena
(videreudvikling efter Abrahamson (1996))

Eftersporgslen hos virksomhederne (koncept-modtagerne) er drevet af socio-
psykologiske- og tekno-gkonomiske kreefter (Abrahamson 1996). Det ligger uden for
denne athandlings afgreensninger at beskrive disse, og de vil derfor ikke blive behand-
let neermere her.

Samtidig med at aktererne agerer 1 dette marked, spiller de samtidig op mod overord-
nede policy-makers 1 eksempelvis styrelser eller ministerier. Endvidere foregar der en
raekke politiske spil i eksempelvis virksomhederne.

Denne forstaelse af en overordnet politisk arena sammen med gennemgangen af akte-
rerne ligger til grund for analyserne af den byggepolitiske arena 1 Danmark 1 kapitel 8.

6.3 Organisation

Dette afsnit gennemgar kort forskellige metoder og perspektiver til karakterisering af
organisationer. Beskrivelsen gér fra forstaelser af forskellige (overordnede) strukturer
1 organisationer over i dynamiske procesforstaelser af uformelle relationer og koaliti-
oner.

Der diskuteres, hvilke perspektiver, der er sarligt 1 spil, nar det gelder de storre dan-

ske entreprengrvirksomheder - herunder spandingerne mellem virksomhed og projek-
ter 1 projektbaserede virksomheder. Sidst 1 afsnittet ssmmentankes de organisatoriske
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forhold med de politiske processer og koalitionsdannelser 1 forbindelse med indferel-
sen og spredningen af ledelseskoncepter, og det vurderes, hvilken haemmende eller
fremmende indvirken organisationens karakteristika har.

Jeg har valgt at beskeeftige mig med organisationsteori i det omfang det understetter
teoridannelsen om ledelseskoncepters rejse i politiske organisationer. Det betyder, at
jeg fokuserer pa de uformelle politiske netvaerk og koalitionsdannelser i organisatio-
nen, samt hvordan de officielle strukturer spiller sammen med dette.

6.3.1 Forstéaelse af organisationer

Organisationsstudier er en klassisk disciplin, og der er gennem tiden gjort en rekke
forseg pa at karakterisere organisationer ud fra forskellige synsvinkler. Ligesom for-
sogene er mange, er der ogsd fremkommet et utal af forskellige modeller og metaforer
for forstielsen af organisationer. Nogle beskaftiger sig eksempelvis med organisatio-
nen pa et strukturelt niveau (eksempelvis Mintzberg 1983), mens andre arbejder med
samspillet af processer pd mikro-niveau mellem organisationens akterer (eksempelvis
Wenger et al. 2002). Andre igen erkender slet ikke niveauer (Schultz & Hatch 2000). I
det folgende prasenteres forskellige perspektiver pa organisationer for at relatere dis-
se til rapportens grundlaeggende perspektiv: den politiske proces.

En af de klassiske forstaelser af or-
ganisationers struktur findes 1 Mintz-
berg’s Structure in Fives (1983),
hvor han definerer fem forskellige
organisationsstrukturer ud fra samme
grundforstdelse af en organisation
som bestdende af de fem dele; strate-
gisk ledelse, mellemledelse, produk-
tionen samt teknostruktur og stette-
stab (figur 6.3). De fem strukturer er
den simple struktur, fagbureaukra-
tiet, maskinbureaukratiet, den divisi-
onaliserede form og adhocratiet
(Mintzberg 1979; 1983). Serensen
(1991) har siden udvidet de fem op-
rindelige  strukturer med idé- Figur 6.3 - Mintzbergs organisationsmodel
organisationen. (Mintzberg 1979)

Strategisk
ledelse

Stotte-

stabe
Mellem-

ledelse

Produktion

Hvor Mintzberg arbejder med strukturelle modeller, opstiller Morgan otte metaforer,
der beskriver forskellige perspektiver, der kan benyttes til at forstd og analysere en
organisation. De otte metaforer for organisationer er: maskiner, organismer, hjerner,
kulturer, politiske systemer, psykiske feengsler, magtredskaber og endelig organisatio-
ner som flux og transformation (Morgan 1997). Morgan papeger, at ingen af perspek-
tiverne kan std alene, og at der kan vare mange flere perspektiver. Hans pointe er, at
for at forstd en organisation er man nedt til at benytte flere perspektiver samti-
digt/parallelt. Ved kun at analysere ud fra ét perspektiv, far man et forvranget billede
af organisationen.
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Samme argumentation findes hos Schultz & Hatch (2000), der legger fokus pa den
gensidige identitetsopbygning mellem virksomhed, ledelse og medarbejdere (organi-
zational and corporate identity). Deres analyse behandler organisationens interne og
eksterne relationer gennem begreber som identitet, image og kultur. Schultz & Hatch
arbejder dermed slet ikke med niveauer eller strukturer i organisationen, men ser pa
forskellige mekanismer.

Wenger et al. (2002) introducerer praksisfallesskabsbegrebet, hvor organisationens
aktorer ses som deltagere 1 en raekke praksisfellesskaber, der samles om at udvikle
viden og praksiser.

6.3.2 Organisation hos sterre danske entreprenerer

Som naevnt vil jeg ikke ga dybere ind i organisationsteorien i forhold til at karakterise-
re byggeriets organisationer. I det folgende vil jeg opridse andres mere indgéende
studier af danske entreprengrers organisationskarakteristika.

Bang (2002) gennemforer en analyse af danske entreprenerers organisationer ud fra
pkonomisk teori baseret pa transaktionsomkostningsteori. Hans gennemgang af orga-
nisationsformer refererer til Williamson (1975), der opstiller forskellige modeller for
organisationer. Bang konkluderer, at de sterre entreprenervirksomheder bedst karakte-
riseres som multidivisionale — 1 forhold til enten geografisk opdeling eller produkt-
massig opdeling. Ved den geografiske divisionalisering yder divisionerne stort set
den samme ydelse, men daekker et stort marked. I produkt-divisionaliseringen produ-
ceres forskellige produkter, men virksomheden er samlet med en forholdsvis stor
stabsfunktion, der héndterer skonomi, strategi og koordination mellem de ellers lost
koblede divisioner (Bang 2002).

Schultz & Schultz Larsen (2005) har lavet en sammenstilling af Mintzbergs forskelli-
ge organisationstyper og konkluderer, at et storre entreprenorfirma*® er sammensat af
elementer fra flere af de fem strukturtyper. Basalt kan en entreprenervirksomhed ses
som et fagbureaukrati, men ofte ses ogsé den divisionaliserede form. De sterre entre-
prenervirksomheder har ofte en decideret divisionalisering, mens divisionsforstaelsen
ogsd kan bruges til at anskue byggeprojekterne, der er fysisk og til dels organisatorisk
adskilt fra virksomheden. Byggeprojekterne kan ses som enheder opbygget efter den
simple struktur (Schultz & Schultz Larsen 2005).

% Schultz & Schultz Larsen laver en generel betragtning. Deres rapport er baseret pa et studie af NCC.
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Figur 6.4 — Divisionaliseret organisation/projektorganisation (Mintzberg 1979)

Béade Bang (2002) og Schultz & Schultz Larsen (2005) karakteriserer de danske en-
treprenerers organisationer i forhold til hierarkiske strukturer. Bang har meget lille
fokus pa de sociale processer og akterer i organisationerne, mens Schultz & Schultz
Larsen laver en karakteristik ud fra en sammenstilling af hierarki, netvaerk og projekt-
organisering. Thuesen (2006) har 1 forhold til videnshindtering arbejdet med akterne-
vaerksteori og praksisfaellesskabstankegangen hos NCC og kommer dermed langere
ned i de uformelle processer. Mit projekt arbejder med et politisk proces perspektiv,
der medforer et fokus pé akterer og koalitioner. Alle disse bud giver hver for sig be-
grensede bud pd entreprenerernes organisationer, men alle reprasenterer de hvert
deres fortolkningsperspektiv og kan sammen begynde at give et bud pd den interakti-
on mellem strukturer, netveerk og processer, der er en del af enhver organisation.

Projektorganisering

Udover divisionaliseringen er det markant, at entreprenervirksomheder bestdr af en
stor del storre eller mindre projekter/projektorganisationer, der udover entreprenerens
egen organisation ogsa rummer en rekke samarbejdspartnere, underentreprenerer og
leveranderer. Projektorganisationsformen vinder stadig sterre indpas og iser i bygge-
riet er den naturligt meget udbredt. Denne organisationstype behandles ikke direkte af
Mintzberg, men i forhold til Mintzbergs grundmodel vil den projektbaserede organisa-
tion ligne eksempelvis fagbureaukratiet', men produktions’kernen’ vil vere meget
kompliceret og besta af en reekke projekter. Det er en vesentlig pointe, at disse pro-
jekter ikke bare har deres eget liv, men ogsé fysisk er adskilt fra hovedorganisationen.
Denne problemstilling behandles mere indgaende i afsnit 6.4.

6.3.3 Uformelle strukturer

Ud over de fem strukturer beskriver Mintzberg (1979) organisationer som et system af
flows, der er mere uformelle strukturer i organisationen. Han definerer fem forskellige
interaktionsformer mellem aktorerne 1 organisationerne. Det formelle autoritetssystem
gengiver organisationens hierarki, og det regulerede aktivitetssystem illustrerer ar-

*7 P4 linie-stabs-organiseringen, men ikke i produktionen
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bejdsprocesser 1 produktionen samt mellem stabsfunktioner, mellemledelse og pro-
duktionen. Hertil kommer den uformelle kommunikation, arbejdskonstellationer og ad
hoc beslutningssystemet, der alle tre understetter den uformelle interaktion i organisa-
tionen. Mintzberg argumenterer for, at alle fem interaktionsformer er i spil i organisa-
tionen samtidig.

Uformel kommunikation

Organisationen som et system af flows
af uformel kommunikation er illustre-
ret pa figur 6.5. De formelle strukturer
og hierarkier i1 organisationen fungerer
ikke uden den uformelle kommunika-
tion. Kommunikationen ses som et
netveerk med uformelle kanaler, der
forbinder en rekke akterer i organisa-
tionen. De uformelle kanaler transpor-
terer endvidere information og rygter
bade hurtigt og effektivt rundt i orga-
nisationen (Mintzberg 1979). Figur 6.5 - Uformel kommunikation
(Mintzberg 1979)

De aktorer, der er bindeled mellem mange personer, er en form for nervecentre 1 or-
ganisationen. Disse personer sidder som bindeled og/eller gatekeepers for kommuni-
kationen 1 organisationen og har derfor en betydelig processuel magt i systemet, da de
som bindeled for badde de horisontale og de vertikale kommunikationsflows har et
vigtigt netvaerk til organisationens forskellige dele. I koalitionsdannelser er det derfor
vigtigt at forholde sig til disse personer, der endvidere selv har gode muligheder for at
lykkes som forandringsagenter.

Arbejdskonstellationer og praksisfellesskaber

Mintzberg (1979) ser endvidere organisationer som systemer bestdende af en mengde
arbejdskonstellationer. Personer i organisationer kommunikerer hyppigst indenfor
faste netvaerk eller grupperinger. Disse grupperinger findes pé alle niveauer i organi-
sationen, men spander ofte ikke over store hierarkiske forskelle (lige bern leger
bedst). Grupperingerne har typisk hvert deres kompetencefelt og er typisk samlet om
de foromtalte nervecentre/personer i organisationen (Mintzberg 1979). Grupperinger-
ne er forholdsvis fasttemrede internt, men samtidig lest koblet med hinanden i organi-
sationen (Weick 1985).

Arbejdskonstellationerne kan variere fra formelle til uformelle grupper. Eksempelvis
kan en HR afdeling ses som én gruppe samtidig med, at salgschefer pé tvers af orga-
nisationen kan virke som en arbejdskonstellation.

Disse arbejdskonstellationer er ofte en del af den formelle struktur i organisationen.
Som kontrast til dette stir Wengers praksisfaellesskabs-begreb (se eksempelvis Wen-
ger et al. 2002), der ikke anerkender de formelle strukturer, men fokuserer pa grupper,
der bygger pa fzlles interesser, forstaelser, repertoire m.m. og som fungerer som laen-
gerevarende faellesskaber over flere projekter og opgaver.
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Koalitioner

I politisk proces teorien arbejdes med begrebet koalitioner (som ogsa er nermere be-
skrevet 1 afsnit 3.2.2). Koalitioner er en sammenslutning af personer i organisationen
(eller med eksterne akterer) med det formédl at gennemfore en forandring (et politisk
program). Koalitionen kan ses som et uformelt netvark mellem en raekke akterer med
samme malsatning. Typisk er motivet en karrieremassig udvikling, men andre moti-
vationer og idealer som bedre produktivitet, kommunikation og indtjening kan vere
drivende incitamenter.

Morgan*® beskriver i en af sine metaforer organisationen som et politisk system. Han
ser de politiske processer som et middel for de ansatte til at rykke op i den hierarkiske
organisationsstruktur, og at dette er drivkraften for de politiske handlinger. Han be-
skriver organisationen som bestaende af forskellige lase interessenetverk, der samles
for at gavne den enkeltes egoistiske hensyn. Jo sterre organisationen er, jo sterre er
muligheden for at finde opbakning og udeve manipulation (Morgan 1997). Dette er i
nogen grad det samme som koalitionstankegangen.

Opsamling

Mintzbergs to fornevnte uformelle kommunikationsstrukturer spiller meget godt
sammen med diskussionen af politiske processer som barende udviklingskraft i