Fleksibilitet og forankring
i den projektorgoaniserede

virksomhed

Hvordan motiveres medarbejderne

tll at vaare Aleksible?

Af Pernille Eskerod

Resumé

{ dagens virdsombeder tales der meger om, o
mrerar ek Toeve febsibed for ar Lunne Sdvetere
den rarfudens, virksombederne stiffes over for i
Jorn af byppize, ibbe-boniingerfize condringer |
deres elsistesbetingelien, B mdde, fvonpd
wian kan verre fledsibel, er at have en wedar
tegdlerstalr | produlindoitiingen, som er molil,
sittedes af arlefelsindsatsen fan grides devles,
Avor dev er bebav for den, ag ydermere gt
gheieles ef myve sieel ben, Sois betingelserne senedres,
Menge virbsombeder here Calot af lad deres
proelikrndzvibling oroanisere ved Bealp af pro-
Jekter, door man bar éu sior felles pulie af
setvel marerielle som immaterielle ressonrcer,
selfeeles at ressomrcefledsibiliteten ibbe heewimes
atf mergtbamipe mellem afdelingsledere, langsom-
melige beslatningsceie ete. Artiklen siiller
spargsmeistesn ved, hvorcide projediorganise-
rimgen § sig sefe ol Cunne sbabe storee mobl-
fer, wer det geelder de meneshelive ressomreer;
Fu ceise prarsemteres, Avor e falles ressanree-
peelee thie som forcenter forte 1l storve flebisbi-
fitet og storee produktiviret for afdelingen som
helhed, fordi medarbeidernes trivsel fuldt som
Sfofae af en folelve af urrvghed vy anonymisering,
Aavibden opfardrer derfor til, at man handler
fige maddsar af, hvad der synes fogist, T steder
Sar kele tilew ar snakde innovarion, mobilites og
Suravelse, sbal mwan begynde ar snakke kontinwi-
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ser, tryched, stabilitet, samit social og fagliy for-
antring. Forst dea vil mobiliteren vise sig.

Introduktion

Vitksomheder i 1990°erne stdr over for et
voksende krav om, at de skal kunne foran-
dre sig hurtige, fordi der sker stadige skift
pd markeder, i kundernes preferencer, 1
teknologien, medarbejdernes vidensni-
veau, krav og gnsker, konkurrenternes ad-
faerd, lovgivning mm. Andringstakren er
ikke blot skifret, den sker ydermere i ufor-
udsigelige spring. Hvis turbulensen forbli-
ver permanent (hvilker mange' tror pd,
idet de peger pd udviklingen fra det indu-
strielle til der post-industrielle samfund)
mdl virksomhederne bringe sig 1 stand il at
hindtere den pd en kontinuert basis. Man
md blive i stand til ar hindrere andringer,
som man slet ikke pd inigaltidspunktet
har fantasi ¢l at forestille sig. Man md
viere fleksibel, sd man kan omstille sig ol
endrede vilkir eller midske endda selv
vaere med til ae skabe vilkirene for sig selv
og andre i1 branchen.

Behover for ar vazre beredvillig il at
gennemfpre andringer er sarlig storg
virksomhedernes produkeudviklingsfunk-
tion, fordi det er her, at vitksomhedens
produkrionsgrundlag skabes. For at leve
op til de stigende krav prever mange virk-
somheder at designe sig til fleksibilitet
ved ar organisere sig ved hjelp af projek-
ter, f.eks, @ produkoudviklingen, i stedet
for via en traditionel funkaonsopdeling.
Projekren bliver det basale strukour ele-
ment, ider disse opreres og nedlegges i
tukt med de ndringer, som virksomhe-
derne mi forholde sig tl.

Gareis®{1990) har betepner denne mdde
at arbejde pd en »Management by Pro-
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jects« strategi. Karakeeristikaene for en
organisation, som fglger denne ledelses-
strategifdesignform er fplgende®:

@ organisationens opgaver udfpres i pro-
jekrer

o adskillelige projekrer udfires sidels-
bende

® projeki-ejerne er inteme

& projekterne deles om en fielles ressour-
ce pulje (ogsd mht. de menneskelige
ressourcer)

@ projekeerne kan vacre af forskellige
slags, eks. produkrudviklingsprojekrer,
marketing projekeer, organisationsud-
viklingsprojekeer mm.

& ansvarer er delegerer ud il projekrerne

® projekelederen har den fulde autoriter

& den enkelre projekigruppedeltager har
ikke en overordnet udenfor projekeet,
men refererer til projektederen

¢ projekimdlene kan ofte ikke fulde ud
fastlazgges i de tdlige faser

o medarbejderne kan tilknyeees flere pro-
jekrer sameidige

Projektorganiseringen udribes af mange

til at vaere 1990"ernes vaerkeg) tl overlevel-

se for virksomhederne, | det flgende
pricsenteres et casestudium af en virksom-
hed, som indfwrte en »hManagement by

Projects« strateg.

Casestudium®

En sterre dansk virksomhed valgre ac
andre organiseringen i produktudviklings-
funktionen, sdledes at man skiftede fra en
opdeling pi tre produkeopdelte afdelinger
ul at vaere én stor, projektorganiserer afde-
ling. Man skar i den forbindelse et ledel-
sesnivean vaek, siledes at man nu har én




1

afdelingsleder, ni projektledere og en rack-
ke koordinatorer uil at varerage ledelsen i
virksomhedens produktudviklingsafde-
ling. Denne udgeres af en medarbejder-
stab pd i ale knap 200 mennesker. Man
organiserer sig nu i midlertidige grupper
cfter opgavernes omfang og behov,

Bagprunden for at organisere sig med én
stor afdeling kan findes i, at der 1 virksom-
heden tdligere var problemer med at flyt-
te en medarbejder fra én afdeling til en
anden, fordi der var kamp mellem de tre
afdelingsledere. Ved at lxgge alle afdelin-
ger sammen til én Kunne man opnd, at
medarbejderne kunne knyeees til forskelli-
ge projekeer, sdledes ar dels indsatsen hur-
tigt kunne kanaliseres derhen, hvor der var
stprst behov for den, dels at man kunne
undgd subopumering i form af manglende
vidensoverfarsel. Den ddligere serulktur,
skpnnede ledelsen, gjorde virksomheden
ufleksibel og svag mhr. ar omstille sig og
reagere hureige, nir de omgivende og
interne betingelser wndrede sig. Samridig
blev produkrudviklingen anset for ar
varre mere omkostningstung end npdven-
digr.

Virksomhedens wpledelse gjorde meget
ud af at forklare medarbejderne rationalet
bag indfprelsen af den nye midde at arbej-
de pd. Imidlertid kom det tl at gd anderle-
des end venrer, Virksomheden opniede
tkke den pnskede mobiliter og fleksibiliter
ved at flerne afdelingsskellene og indfare
en »Management by Projects« strategi.
Faktisk skete der lige det modsarte. En le-
der forta:ller herom:

=Men her bunnet medle, at der itbe bar varet
worsial trivsel § forhold til, koad man eflers
far kunnet konstatere. | Der har varet] frustra-

tion, udtalelser, wrilfredshed med, at de mdske
ik fige drpd sig om den profebefeder Ar de
wtcdske fbe fge synfes, af man passede sammen
med de mennesker, man nw var sal bl at arbef-
de sammen med. Udtalt ntilfredshed med ar
miedarbeiderinvolveringen var recluceret il et
winenim, At der egentili bare var nogen, der
trak | nagle trdde. ke umiddelbart efier fom-
stenkiureringen, men ef stybbe tiel efter, ar den
nye fedelse begynelte ar fungere, fvor modeordet
var fleksidilirer oz mobilitet ow forandring.

En medarbejder fortazller, hvorfor, han
mener, at trivslen falde

o Der har veeret fide modoilie mod det af froge
Sor at blive flvtter rundt med, som: =Nd, nu har
vt fige rravde. Vi skal bruge en person ferinedes,
ag s fiser maw randt og borer thfe i1 wogen
steder. Afdelingen er trods alt for stor 11f, at
wian Fan hore tif alle sreder: Der ol afrid veere
wiensesker, som man ibbe fewders,

i spergsmiler om, hvorvide der var lagt
op tl stor rokade fra ledelsens side, da om
strukrureringen blev annoncerer, svarer
medarbejderen:

wEgentliz ikke, men fold er jo eksperter | ar ek-
strapolere en wdoibling, Meldingen am, ar det
var én stor prlfe, krnne o godt ebstrapolere
il o Nu blever of bare sat ind, heor der er be-
howr for os«. Det er whygzelie sceert at Kontm-
nikere sddan noger wed, sd deve ible bliver mis-
Jorsedelier. De sagele mdske nad noget, fidt i@ ret
wingen afr «Det, of gerne vil med dea pulie ber,
e af U wif preide folld derben, huor der er dekov
Sor dems. Det er jo rigrigt, for det or fele ideen
mieel det. Mew wdr pran siger der, bar man alred

o sagt, at du kan risikere fysish af dive
smifddt rindde. et var ded, som wiange var fange

Jora,
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En projekeleder tilfgjer:

w Nl i har skrevet § vores wgerapporier, af i
mangler en ressource, er det ibbe faldet 7 seeriig
pod jord hos medarbeiderne. =P oF i redice-
ret #il o veere ressonreer? Brifber i et spifés.
D foler medoke, at der sidder en federgrmppe,
som flviter runds pd dem som 1 et pusiespife.

En leder fortzller om en utilsigtet pro-
blemstilling:

Lon af wlemperne [ved projekiorsaniseringen i
den store afdeling] er o medarbejdernes til-
Aorsforfeld, Det er mere uefvisher, for de e i et
projets, san bun barer & dr. Sd fommer der ef
wr projedr, men def giver fo i noget wertir-
tigt tilhorsfordold. [Man fan sporge sig sefe:f
Hyad er det for nogle mennesker, der spiser de-
res wiad sammens Hoad er det for nogle, der
drikber Laffe sammend Hoad er det for noger,
de swakker om? Det er en del af de subbulturer;
sam vi har brug for, at der eksisteree;, for det gi-
wer medardefderen of tithorsfordald. Det ee wo-
el af det, som har veret vores erfaring. Vi frer-
wmede mogle afdefingsbultnren, mew of var ke
oputcerdsomnie pe, at vf sdulfe bave opdngeet
ragle wye sudbultivrers.

In projekeleder angiver et yvderlipgere pro-
blem genereret af, ar der nu er én stor fazl-
les afdeling:

wMedarbefderinvolveringen var woget stpree §
den ganile organisation. Medarbefdernes spon-
son, der var deres afdelingselef, var § teettere
Kontalt med dem. Nu var der en ny afdelingsle-
der, og man s haw egentlie Lun 6 gang om
madueden [ of informationsmode], og sd el
lers nedr man madre ham pd ganven. Han sd
weplefiz flind wel, men man haode tbbe divedte
kontakt med ham. Nu var der pludselig en
raebke projektledere, som peitog sig en rofle med
at bemande nogle projekier frem for at involfoe-
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re mederbeiderne B, koed de egenilis bavde st
il Nebe mian snablede med medarbejderne,
funne de saglens forstd, at der var belov for, at
Gemandingen blev losi, som dew grorde, men de
vifle da forferdelipt gerie have veeret med 11/
sefe) et swalbe om ded, beslutite oot og give deres
inpiet. Det Eunne jo godt veere, at de sad inde
mieel en vivken, orrkring hvem der passer seame-
wien, effer specielt ithe passer sammen § oo

greppe,

Traligere, mied det tre afdelingsledere, var boer
afdeling af en passende storrelve nif, at hoer le-
der havde or god persanfipr bendsbel il foer
eerbelt. Da ver det afdefingslederen savrmen
wied profeltfederen fsom oged horte il § den
pelpeldende afdeling], som bemandede projef-
terne. Medarbejderne havele en fornemmelse af,
af belde projeltlederen ag afdelingslederen hav-
de et storve bendsbalr tif den enkelte og dew en-
Leltes behov ap gusker for fremticen, end den
wueeerende organisaiion far def. Dermed beao-
de de [medarbeiderne) storre titlid ag mdsbe id-
b s srart er behou for medarbederinvaloering,
Sor dew ver der, folte de, om ibbe direlte, s in-
direhten,

Projektlederen tilfujer:

wfble alle profebiledere formidr elfer forstdr at
weere et samlendde efement, sdean af man op-
wdren form for cryshed. feg tron, at fangr de
fleste mennesker gerne vl fole, af de nogenfunde
hear styr pd deres tilveerelses grundleapgende
ting. At de ved, hoad de arbepder niced. Hike
Lun, at de Cender en opgave, men ogsd al de gor
et wndder enr effer anden bevdgenhed, som en-
gerne fmeliem Lommer g simers » Dot gidr vel
wol goedts. Profeltledere fow podf care iifhoge-
Fioe il et mecdie, o det pde podt, o s bun
Lasmme medd welspid, mdr s der thke per gols.
Diéx, at det gebr godt, betragtes som en waturlig-



hed. Ros er ibke at foragre. Men ros i sig sefe
fer tble rifssreellelis]. Der er feks. ibbe wok, ar
wefoibiingsehelen siifler sig op og siger: « Dt gir
vel nok godt! [ er dygrige«. Den store tilfreds-
stillelse er, fois man samtidiz ved, at den per-
son, der wdtaler sig, ogsd har indblik i, hoad
def drefer sig o, Sddan helt ndragtict, Med
hver enbelte medarbeider. Selfvom det selufolee-
fi ogsd er deilipr, at wdvillingsohefen ban std
o oF Sige et

Undersegelsens resultater

Atindfere en »Management by Projects«-
strategi kKan ikke blot ses som en mide,
hvorpd man udformer virksomhedens or-
ganisationsdesign. Det er ogsd en mide,
hvorpd man fokuserer opmarksomheden
ved at overkommunikere enkelee sider af
de aktiviteter, der finder sted 1 forbindelse
med arbejder. Herom siger Smircich &
Morgan (1982)%

wfur fecding, managers enact a particular form
of soctal reality with far-reacking, bue often
Hoarly wnderstond and appreciated, conse
FRENCES

I casevirksomheden er der fokuserer pid
behover for Neksibiliter, mobilitet og for-
andring, men det har haft den uilsigrede
konsekvens, at medarbejderne oplever sig
anonymiserede, uden tlfredsstillende ind-
flydelse pd deres eger arbejde, med mang-
lende faglig »omsorge fra en ter overord-
net, samt fplende usikkerhed mhe. den so-
cial forankring, Problemerne blev vazsent-
lige forsterker af, ac medarbejderne troe-
de, at ville blive flyttet mere runde, end le-
delsen nogensinde havde haft til hensige,
fordi ledelsen netop lagde sd meger vazgt
pi ar begrunde organisationsndringen

med behovet for flelsibileer. Derfor blew
resulatet stik modsat end ansket: Maobali-
teten falde,

Implikationer
Hvis det fastheldes, at fleksibiliter opnds
zennem mobiliter 1 medarbejderstaben,
md vi finde nye veje il ar opnd mobilite-
ten. Dert er ikke dlsurekkeligr ar designe
organisationen, sd de formelle rammer il-
lader, at medarbejderne kan flyrees runde
mellem projekrerne efter behov. Ledelsen
mi ogsd viere opmarksom pd, hvordan
hver enkelt medarbejder fortolker organi-
sationsendringen, fordi fortolkningen vil
spille ind pd, hvordan wendringen vil blive
modager.”

Der er tre fronter, som ledelsen kan ar-
bejde pd, for at opnd fleksibilitet gennem
mobilitet:

® Forankring
# Medindflvdelse
# Kommunikarion

ad farankring
Medarbejderne udorvkre frygr for «ibke ar
hare til nogen steders.

Selvom medarbejderne ma flvees me-
get runde, fordi der laves ompriotiteringer
for at hdndrere den curbulens, som organi-
sationen og projekrerne bliver konfronce-
ret med, har medarbejderne brug for en
forestilling om kontinuitet 1 deres arbejde
og i deres tilhorstorhold il arbejdssreder
og til deres kolleger, Derfor md man til-
strehe, at der opbygees materielle og im-
materielle rammer, som kan forankre med-
arbejderen og give vedkommende et hol-
depunkt i strommen af forandringer. Det
skal bemaerkes, ac der er stor forskel fra
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medarbejder til medarbejder, hvor store et
element af tryghed henholdsvis forandring
og udfordring 1 hverdagen vedkommende
trives bedst med. Ligeledes vil behover
viere forskellige for den enkelte fra der ene
tidspunke til det ander. De folgende for-

slag md derfor tilpasses situationsspecifike:

& medarbejderen tilknyttes en supervisor
(ikke projektlederen), som fplger med-
arbejderens faglige udvikling over en
lzzngere periode end de enkelte projek-
ters varighed, og som kan vacre faglig
sparingspartner

® medarbejdersamraler afholdes med
denfde samme personer hver dr

o det tlstrabes, at medarbejderen har
den samme fysiske arbejdsstation
blandt de samme kolleger over en lazn-
gere periode

® der opbyeges fysiske rammer for fielles-
skab, f.eks. madefaciliteter, kaffeborde
mm.

Ad medindflydelse
Medarbejderne uduykee unlfredshed over
og utryghed ved forestillingen om »ar Mive
sanielt reowelt. o

En kilde til at gge mobiliteten er at lade
medarbejderne selv vazre med ril ac afgpre,
hvordan projekegrupperne mest hensiges-
massigt kan sammensastees, baseret pa
deres erfaringer fra tdligere gruppekon-
stellationer og det formodede behov i det
foranstiende projeke. At lade bemandin-
gen foregd sdledes begrundes 1, at med-
arbejderne sidder tetere pid problemerne
og de mulige problemigsere end en mere
overordnet ressourcebestyrer.

Der er interessant at observere | inter-
viewene, at det ikke npdvendigvis er egen
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medbestemmelse/medindflydelse, medar-
bejderen spger. Fra det angivne citat frem-
gir det, at man forst og fremmest har be-
hov for, at der er €n eller flere, der drager
omsorg for ens interesser. Medarbejderne
kan godc acceprere ac blive flyecer runde,
hvis de faler, at beslutningstageren er én,
som er faglig kompetent, og som man kan
have tillid til. Fplgende forslag kan gives:

¢ medarbejderen inddrages/ridsparges
i.f.m. nedsazorelse af projekigrupperne
o ct allidsforhold ol beslutningstageren
sppes byepet op, s medarbejderen fp-
ler:
® at beslutningstageren pd samme tid
er interesseret i at varetage virksom-
hedens og den enkeles tarv og inter-
esser
@ at beslummingstageren er i stand il ac
trzffe fornufrige o velbegrundede
heslutninger mhr. at ompriorere og
flyeee medarbejderne

Ad kommunikation
I casen talte medarbejderne om, »af bffve
seardelt raenadt el deden v,

Man kan fundere over med hvilken fre-
kvens, der reelt er behov for endringer i
projektgrupperne og projekeporee fpljen.
Er turbulensen s voldom, at man md om-
prioritere og flyue medarbejdere runde
hver eneste dag, ugentligt, mincdlige cller
miske drlipt? Denne vurdening md ledel-
sen drage med ind, ndr dec skal beslutes,
hvordan gnsker om mobiliter skal kemmu-
nikeres ud. Ledelsen mad

® undgi at overkommunikere det gene-
relle behov for fleksibilicer og mobiliter
o kommunikere behovet for fleksibilivet



og mobiliter i den konkrete situation og
pare det pi en mide, si medarbejdernce
selv kan se dex fornuftige heri

Konklusion

Rationalet for organisere sig med projekeer
som det basale strukturelement er, at virk-
somhedsledelsen gnsker en fleksibel orga-
nisation, som hurtige kan omstille sig, nir
de omgivende og interne betingelser azn-
drer sig 1 en verden przget af permanent
turbulens.

Imidlertid kan man vdlede fra casen, ac
en overkommunikering af behover for
flcksibiliter har den stik modsarte effekr
end tilsigtet, fordi medarbejderne tolker
det som et budskal om, at de skal ol vaere
anonyme, fritssvaevende brikker i er spal.

Den paradoksale konklusion er derfor,
at man md handle lige modsac af, hvad der
synes intuitive logisk. 1 stedet for hele ti-
den ar spakke om innovarion, mobiliter og
fornyelse, skal man begynde at snakke om
kontinuitet, tryghed, stabiliter, same social
og taglig forankring, Ferst da vil mobilite-
ten og fleksibiliceren vise sig.

summary

Today’s firms often view flexibifity as a fey-
stone of their ability to handle turbnlence in the
Jorm of freguent, non-continwons changes in the
conditions for their survival. One way fo be
Rexible is for the product development siaff to
b modile, so thet endvavonrs may be applied
where needed, and then redivected if conditions
ehange.

Many companies have chosen to organise
thetr product develapment by means of profects,
with one raint pool of both raugitle and in-
tangitle resonrces, so that resource flexibifity is
not impared by poscer strugeles among keads of

departments, stow decision channels, ete. The
article guestions whether the project organisation
in ftself is capable of creating greater mobiliry
when if comtes fo feeman resonrees. A case is
presented where, contrary to expectations, joint
poading af resorrces dig wor lead ro grearer
Slexibility and greater productiony for the de-
partment at large, becawse jol satisfaction was
redluced a5 a consequence af feelings of nsecuwrity
aenel ananymisation. Therefore, the arvicle valls
Sar tating the exact opposite path of what seems
fagical. Instead of innovarion and mabificy,
fsswes af comtinnity, securiry, stabiliny, and
social and professional rowting should be
dedated, Only then will molbility meaterialise.

Noter

I Christensen & Keeiwer (1991 ) besbriver,

hvardan i som folze af en bevergelse fra in-

duserialismen #if post-indastrialisoen vil se
en devaelgelse fra anden bolge virksombeder

1l tredlie bolge virksombeder, hoor hierarkiet

wil bitve skifret we med wetceeribes, foran-

dringsecne frem for stabilitet staler grand-
lag for stveke, hoor fedelsen skal veere inspi-
rerende, hvor titel og rang blicer mindre

Detyende ove. Se aged Tofler (1981) og

Kemph (1990,

Gareis, R.: » Handbook of Management by

Profects«, 1990,
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