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Er kompleksitet blot
et besveaerligt vilkar

- elle
0gsa

rgemmer det
DA en gave?

Projektledelse i kompleksitet handler om at fa

fingre i en gave, der er gemt pa et felt, der hidtil har
vaeret underbelyst i projektverdenen. Det kraever en
projektkultur, hvor mellemrummene mellem aktorerne
bliver seerligt interessante og det professionelle

samarbejde indtager en helt ny plads.

Det er en udfordring at arbejde i komplekse
organisationer og projekter, hvor man skal kunne
skabe resultater under stadige forandringer, og
situationen er flertydig. Mange elementer pavir-
ker hinanden pa uforudsigelige mader, sa arsag
og virkning fletter sig sammen, og her findes
ikke en men mange mulige lesninger, der alle er
fulde af dilemmaer, man ma leve med.

Det kan ogsa vaere besveerligt, at samarbejde
med kolleger fra andre faglige specialer, funktio-
ner, lokaliteter og sektorer for at lese de graense-
brydende opgaver. Og det er frustrerende, nar de
klassiske metoder til analyse, beslutning, styring
og problemlesning ikke virker, fordi malet flytter
sig og sigtbarheder er nedsat. Alt i alt kan man
nemt fole sig presset og ogsa usikker pa, hvor-
dan man bedst leverer et professionelt bidrag i
sit projekt ... eller leverancestrom’ eller ‘proces’
eller hvad virksomheden nu kalder dette udvik-
lingsarbejde.

Kompleksitet indeholder dog samtidig en
gave som bestar af muligheden for innovative
lesninger og uventede gode resultater. Denne

gave far man dog ikke automatisk. Tvaertimod
kreever det, at man omfavner kompleksiteten og
giver slip pa arbejdsformer, der er stivnet i ‘plejer.
| stedet skal man gere sig umage med at arbejde
pa mader, der friger nye ressourcer og skaber
synergi, nar baden gynger.

Lad os se hvordan mennesker i komplekse
projekter kan fa fat i kompleksitetens gave, og
hvilke spergsmal det rejser for dem.

Forskelle indeholder naglen
For kompleksitetsteoriens grand old man, Ralph
Stacey, er vores forskelle noglen til at udlese kom-
pleksitetens saerlige muligheder, for ingen kom-
pleks problemstilling kan overskues fra et enkelt
punkt. Derfor er der brug for mange forskellige
synsvinkler og ideer til, hvordan situationen skal
forstas og handteres, sa mange perspektiver og
stemmer skal inviteres til at bidrage i arbejdet.
Oftest bliver forskelle dog forbundet med
noget negativt, for eksempel at forskellige per-
sontyper eller fagligheder ikke forstar hinanden
og derfor skaber gnidninger, der gar ud over
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Kompleksitetskultur
Konstruere mening

Se helheden af forbundne
elementer

Mulige sammenhaenge
Improvisere og afpreve
Bruge forskelligheder

Den enkeltes personlighed Fokus pa mellemrummene
(via MBTI / JTI, DISC mv.) - at spille hinanden 'gode’

Denrigtige l@sning Flere mulige resultater

Eksempler pa forskelle mellem de to kulturer

resultaterne. Dette har medfort, at feltet er domi-
neret af onsket om at bygge bro mellem forskel-
lige synspunkter — enten ved at skabe enighed
og kompromis eller ved at undga, at forskellene
bliver set og omtalt.

Den ydre kompleksitet skal modsvares af
en indre kompleksitet

Nar man skal have fat i det positive potentiale,
som forskelle i faglighed, funktion, erfaring og
personlighed indeholder, er det nedvendigt at
mennesker taenker hojt sammen, for ellers er vi
domt til at gentage os selv. Vi skal udveksle vores
komplekse viden, sa vi kan fa adgang til det, vi
ikke ved, at vi ikke ved. Vi skal kunne udfordre
egne og hinandens vaneforestillinger for at se
nye vinkler pa en problematik og opfinde nye
slags lesninger.

Team bringer mennesker sammen og giver
dem mulighed for at udforske deres forskelle pa
konstruktiv vis. Team dannes for at opna bedre
resultater end medlemmerne kan opna hver for

sig, sa teamarbejdsformen skal udlese en magisk
teamfaktor, men hvordan?

Omgivelsernes kompleksitet ma modsvares af
en indre kompleksitet, og i team betyder det, at
deltagerne ma udvikle kompetencer til at hand-
tere kompleks viden og ikke mindst til at omsaet-
te og udvikle den i samspil med kollegerne.

Den magiske faktor findes i
mellemrummene

Hermed har vi en vigtig pointe om det profes-
sionelle samarbejde i komplekse projekter: Det
er ikke blot de enkelte personers kompetencer
og psykologiske indre, der er vigtigt for resulta-
terne, men hvordan de kommunikerer og deler
og udvikler ny kompleks viden. Enkeltvis kan de
vaere nok sa kompetente, men for at teamet kan
modsvare den ydre kompleksitet kraever det, at
alle orienterer sig mod interaktionerne med de
andre for at spille hinanden gode og dermed
udvikle nyt.

Det er altsa i mellemrummene mellem ak-
torerne, at den magiske teamfaktor findes, og
dermed bevaeger vi os fra en psykologisk til en
sociologisk tilgang. Fra fokus pa menneskets
indre til fokus pa samspil.

Teamarbejdsformen er baerende for det
komplekse projektet, der kan ses som en lang
samtale blandt en vifte af akterer med forskellige
og skiftende funktioner undervejs i processen.
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De skal teame op’ med hinanden og lede deres
indbyrdes forskelle ved at lytte til og bruge 'af-
vigende' synspunkter, invitere flere stemmer ind
og vaere nysgerrige og hvad Peter Bastian kalder
forundringsparate.

Kulturforandring i det komplekse projekt
Huvis projekter og projektledere vil have fat i kom-
pleksitetens gave, kraever det en kulturaendring
vaek fra det klassiske styringsparadigme, der horer
en mere stabil og forudsigelig verden til. Dette er
dog ikke en nem opgave, for kultur er et samspil
mellem daglig praksis og mader at teenke pa.

Problemet er, at hvis en kultur har praeget et
felt gennem mange ar, er den blevet usynlig for
deltagerne. Den opfattes ikke laengere som en
kultur, men tages for givet som den naturlige
made at gore tingene pa. Den kulturelle autopilot
styrer arbejdsrutiner og samarbejde, og ubevidst
bekraefter man hinanden i sit verdensbillede og
selvbillede. Man er faelles om de blinde pletter
og den selektive opmaerksomhed.

Derfor skal den nedvendige kulturudvikling
i det komplekse projekt tages alvorligt, som
noget der kraever en seerlig indsats, og ikke
blot opfattes som et appendiks til den klassiske
projektkultur.

En vigtig del af en kulturforandring sker i spro-
get, for selv om vores ordvalg kan veere ubevidst
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og virke uskyldigt, sa er det i sig selv en inter-
vention og en vigtig kulturel marker. Kulturudvik-
ling kraever praecision i sprogbruget, sa ordene
passer til meningen og vi kan skelne mellem for-
skellige typer af projektkulturer. Se nogle typiske
kulturforskelle i skemaet.

| komplekse projekter ma vi derfor overveje
sporgsmal som disse:

Hvordan arbejde vi pa mader, der friger nye

ressourcer og skaber synergi, nar baden gyn-

ger?

Viervant til at vurderer hinanden pa vores

faglige kunnen - men hvad skal der til, for

at veerdsaette evnen til at gore sig forstaelig

overfor andre ekspertiser og skabe noget nyt

sammen med dem?

Hvordan skifter vi fokus fra det psykologiske

og til det sociologiske - dvs. til mellemrum-

mene og samarbejdskulturen?

Hvordan laerer man at blive en relations- og

kulturleder?

Hvilke ord er det saerligt vigtigt at bruge i det

komplekse projekt for at hjeelpe kulturforan-

dringen pa vej?

Kom til paneldebat pa Symposiet og veer med til
at drofte disse sporgsmal - og andre der dukker
op undervejs. ~/
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