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ambition, fordi mange houflikter er vitale og
afmorende for en projebiorganisations dynamit.

Artiklens baggrund

Artiklen baserer sig pd et intensivt case-
studium af e¢n dansk virksomhed, som om-
stillede sig fra vraditionelle hierarkiske or-
ganiseringsprincipper tl projektorganisa-
tion over en relative kort periode. En pro-
jektorganisations konflikeer gir ofte fra det
manifeste tl der latente plan i ke med
projekrorganizationens alder. | en »gam-
mel« projektorganisation kan det derfor
vere vanskeligere for en udefra kommen-
de observarpr at iagreape konflikeer. Kon-
flikter 1 den nyetablerede projektorganisa-
tion var derfor et godr milje for den empi-
riske underspgelsc.

Baggrunden for studier var en projekt-
organisation, som ikke wdelukkende om-
fatrede en saerlig udviklingsafdelings per-
sondle, men rummede mange forskellige
ckspertgrupper: ingenigrer, teknikere,
salgsmedarbejdere, marketing medarbej-
dere, pkonomer, uddannelsesfolk og admi-
nistrative personale. Omkring 140 med-
arbejdere var involverer. Dier er ikke hen-
sigten her at beskrive virksomhedens
sierlige projektorganiseringsform i detaljer
{Tor dette se eve, Morsing, 1995:a). Deter
derimod hensigren ar uddrage og diskure-
re nogle af de centrale erfaringer fra den
empiriske undersegelse, som kan bidrage
til forstdelsen af de mekanismer, som
driver projektorganisationen.

To projektorganisatoriske perspek-
tiver: planlzagning og eksploration
Det er moderne at ctablere projektorgani-
satianer. Men bide i teori og praksis er
projektorganisationen et velkendr faeno-
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men under overskrifter som adhokratier,
matrix-former og netvark, Den teoretiske
interesse for projekeledelse opstod 1 50%r-
ne med baggrund i newvaerks planleg-
ningsteknikker. Forestillingen om ratio-
nelle planlagningsprocesser dominerede
lige fra starten litteraturen om projekr-
ledelse, og der er stadig indenfor dette tra-
ditionelle perspektiv, at den mest omfat-
tende litteratur bevager sig (Packendorlf,
1993). Dete perspektiv kalder jeg plan-
leegmings perspedriver. Her er udgangspunk-
tet ofte principper for stgrre induseri-virk-
somheders tvaerdisciplinere projekgrup-
per. Projekeforlpber behandles som en re-
lative rationel planlagningsproces, der be-
stdr af 4 centrale faser: mdlsetning, plan-
legning, implementering og evaluering
{Frame, 1987; Mikkelsen & Riis, 1989). 1
fokus er temaer som feks. opstilling af mi-
lepazle og projekibudgeter, mpporterings-
mekanismer, osv. Projektlederen kan hen-
te megen inspiration fra denne del af licte-
raturen. Problemet er blot, at projekrer
meget sjeldent felger den foreskrevne
fase-inddeling, og at de sociale mekanis-
mer 1 projekiledelse nedrones. Feks.
spargsmiler om hverdan man hindrerer en
flok dyetige cksperter, som kommer fra
hvert sit ekspertfelt med hver sine sterke
meninger om, hvordan projekeee bor fore-
i, og hvad det bar resuleere 1. Her er der
kun ringe hjzlp at hente i projektledelses-
litteraturen, som stadig er prazget af norma-
tive modeller om »best practice procedures
for project managements {(Schofield &
Wilson, 1995), op som afspejler en tradition
for at tro pd rationel og linexr udvikling i
projekeforlab (Lundin & Stderholm, 1995).
Projekdledelseslitteraturen har igennem
tiderne vazretr udsat for megen kritik, Isacr



har human resource forskerne arbejder pd
at tilfgre en mindre teknisk og mere »men-
neskelig dimension« {(se Fabi & Petersen's
oversigrsartikel, 1992). Denne indsars kan
dog kritiseres for ikke at have bevapert sig
udover planlegningsparadigmer. Der er
stadig normative handlingsanvisninger og
»gode rid« til, hvordan man styrer de
menneskelige ressourcer i et projekeforlab,
som er millsemingen.

Et af de nyere forspg pd at give en anden
forsdielse af projekeledelse, er et dansk
bud som tager udgangspunke i orzanisa-
tionsteorier om lpse koblinger: Christen-
sen og Kreiner (1994). Med udgangspunke
i forestillingen om projektarbejdsformen
S0 orgnnisatﬂfiskc eksperimenter og
»s0m led 1 en spge-lacreproces« (1994:11)
introducerer de, hvad jeg her kalder er efs-
Mararor perspebite, som lepgeer sig et op
ad begreber »den temporare orzanisations
{Packendorff, 1995; Lundin & Siiderholm,
1993). Her legges vaegr pi det forelobige |
projekiledelse. Ml prazsenteres ikke som
endegyldige mdl, men »mil indtil videres.
Planlzgningsfasen er ikke forbeholdr en
sarlig fase, men fortsaeter i projekeecs liv,
hvor der kontinuerlige planlegges, korrge-
res og justeres efterhdnden som ny viden
og erfaringer opsamles, Planlzgning og
struktur kan have nytee i en proces, men
deter i Weick'sk (1979) forstand de inter-
subjekuve meninger, som knyoes nil pro-
jektplaner og strukturer, som kan forklare
de handlinger, som atstedkommer pro-
jekter. Projekeplanlagning fir svmbolsk
karakeer (Feldman & March, 1951:
Christensen & Kreiner, 1994), hvilket
naturligvis ogsd Ran vaere virksome. YVed at
swette den menneskelige og sociale faktor i
centrum som en uforudsigelig, ikke-ratio-

nel stgrrelse spger det eksplorative per-
spekoy at problemarisere og afmvrologise-
rc forestillingen om rationel projekrorzani-
sering. Perspektiver har lighedspunkeer
med socialkonstruktivismen, hvor der
ingen endegyldizge facidister findes pd »god
projektledelse«. Projektlederen kan hojse
opnd en forstielse af de sociale dynamik-
ker, som kan h&mme cller fremme et pro-
jekts udviklingsforleb, At Christensen &
Ereiner alligevel ikke kan lade vare med at
give » 10 kazrrerske rid« indikerer en af
vanskelighederne i detee nye perspektiv.

Selv om de to projekrorganisatoriske
paradigmer tager udgangspunkr i hele for-
skellige ontologiske opfluttelser, sd er det
et fzlles ek, at de begge - dog | varieret
grad - antyder projekrorganisationen som
en konflikefylde organiseringsform. Og det
er ligeledes felles for dem, at konflikeer
behandles perifere og ud fra harmoni-fore-
stilling: de er uundgdelige men nedrones.

Bide indenfor planlegnings paradigmet
og det eksplorative paradigme om pro-
jektorganisering synes spendingstelter at
viere belagr med tabu, Selv om deres eksi-
stens anerkendes bide 1 teon og prakss,
underkastes de hverken diskussion eller
karegorisering, Samtidig synes dert indly-
sende, ar konflikeer er en cencral del af
projektorganisationens drivkraft. Jeg vil
her tage fat pd diskussionen om spaend-
ingsfelers form og funktion i projektorga-
nisationen ved at foresld udviklingen af et
nyt projektledelsesperspekuv: Lonfiils per-
spekirver.

Et tredje projektorganisatorisk
perspektiv: konflikt

Teoretiske analyser og praktiske beskrivel-
ser af projekrorganisationen indikerer, ar

Bonflike snm peojekioa nmatione ns e korade i ':'i?



den er en organisationsform, som er praz-
ret af konflikeer. Den fremseilles som en
af de mest politiste organisationsstrukturer
(Minczberg, 1983). Mange forskellige
ckspertsynspunkicr og interesser inviteres
til diskussion, og det fremmer den aktive
delagelse | kampen om organisationens
samlede ressourcer. Den foranderlighed,
som er projektorzganisationens ambition,
opmuntrer til en stadig omdefinering af
roller og arbejdsopgaver. Magtbaser er
ikke defineret én gang for alle 1 projeke-
organisationen. De er genstand for konti-
nuerlige forhandlinger, omfortolkninger og
{genjerobringer. Det fremmer konflike.
Ofte fremhzves ogsd tidsseyrings- og tids-
prioriceringskonflikeer som dominerende i
projektorganisationen, men ogsd usikker-
hed og vaerdisciplinaert samarbejde er
nogle af de centrale forhold, som giver an-
ledning til spandingsfelter.

»Usikkerhed er et fremherskende karak-
teristika i forbindelse med en projek-
gennemfprelse« (Christensen & Kreiner,
1994:38), og de er med ol ar insticutionali-
sere spendingsfelter i projektorganisa-
tionen. Projekeer handler om fornyelse og
derfor om nye mider at lpse opgaver pi,
som ligger wdenfor arganisationens vante
rutiner ag normer. Hindtering af usikker-
hed - og mere eksplicic redukoon af usik-
kerhed (Mikkelsen & Riis, 1989) - er der-
for er af de krav, som projekrgrupper stilles
overfor for at agere effekeive. Det synes
dog at vaere et utopisk ideal. Usikker-
heden svnes fakeisk at stige, efterhdnden
som ¢t projekt nazrmer sig sin afslutning.
Dher haenger sammen med ar jo mere
viden, projektmedlemmerne opbygger
undervejs i projektforlgbet, jo swrre
Leringsmuligheder vil de B gjnene op for
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og dermed vil usikkerheden om projekret
pges. Generelr kan man altsd forvente en
stigende usikkerhed som en funktion af
tiden (Christensen & Kreiner, 1994), Sam-
tichg er det ikke indlysende, at det er den
samme usikkerhed, som prager projeke-
gruppens medlemmer. Problemer med en
stigende usikkerhed som en funkeion af
tiden kompliceres siledes yderigere, fordi
forskellige eksperter kan have hver deres
fortolkning af usikkerhed.

Ogsi det tvierdisciplinare samarbejde |
projektgrupperne er med til at institutiona-
lisere konflikter. Her skal forskellige
cksperter fra forskellige afdelinger finde et
felles syn pd projekeets proces og produke.
Samarbejde pd tvaers af fagkulurer, eks-
pertiser, sprogbrug og syn pd verden og
virksomheden er en god grobund for den
innovation, som projektorganisationen
fordrer, men er samridig ogsd springbrazdre
for faglige uoverensstemmelser, kommuni-
kationsforstyrrelser og kampe om profes-
sionel status,

Konflikter er ikke ndelukkende et pro-
jekrorganisatorisk fienomen. De er en del
af dagligdagen i alle organisationer og
organisationsformer, Men der er forskel pd
konflikrernes are. Konflikeer 1 projekronga-
nisationen ogf konfliker i1 bureaukrarier
adskiller sig isaer pd deres omfang og pi
hivor veldefinerede de e [ burcaukratier
er konflikten diemmert ind. Den findes
f.eks. ofte blunde hgjruddannede eksperter
1 kampen om domaener, som f.eks. hospi-
tlmiljpers lzger. Men bureaukraniets kon-
flikter er temmet dels af professionelle
normer og tilknyminger og dels af selve
arbejders udfarelse, der ofte foregfir uden
kollegers nlstedevarelse - den profes-
sionelle overfor klienten: kegen overfor



paticnten. [ projektorzanisationen foregir
arbejdets udfgrelse derimod i et samar-
bejde mellem forskellige eksperter. De
politiske spil, som opstdr pd tvazrs af fag-
grupper med skiftende medlemmer, er
derfor af en mindre regelstyrer karakeer og
har ofte uforudsigelig og varierende styrke.

O fordi projekrorganisationen lever af
fornvelse er den afhaengig af de konflikeer,
som rummer potentiale for nytaznkning.
Drerfor bliver diskussionen af konflikeer 1
projektorganisationen helt central, Hind-
tering af konflikter bliver mere end blot ¢t
spargsmil om at reducere dem mest og
hurtigse mulige, og snarere et sporgsmidl
om at legitimere og skabe dem. Opgaven
bestir dels i at ggre det legitime og offent-
ligt kende, at spaendingsfelter er indbygget
i selve projekrorganisationens design for at
fremme udvikling og fornyelse, og dels i at
pifere organisationen spxndingsfeleer for
at overkomme den inertd, der uvaegerlizn
opstir i sociale systemer i take med opget
alder og rutinisering. Jeg vil komme med
cksempler pid projekrorganisatoriske
spandingsfeluer senere.

| fokus for konflike perspektivet er den
drivkraft, som konflikeer rummer. Samu-
dig er det ikke hensigren naive ac opfordre
enrydigr ril konflike. Konflike forudsazorer
stabilitet. Konflike uden afsaee i felles
strukturer og svstemer og mil er menings-
s, I velerste konsekvens beryder ren kon-
flikt, ae der ingen sammenhaeng er - at der
ingen gruppe e En projekigruppe kan ikke
arbe)de og keordinere opgaverne, hvis dens
medlemmer er i permanent og aloombfar-
tende konflike, Diet er nedvendigt med en
tomend midlertidig) stabilicer om Feks.
dead-line, fremgangsmdder, beslutnings-
procedurer, for at en konflike kan forventes

at fgre il felles handling og ikke blot resul-
tere i oplpsning af gruppen og projekret.

Den umiddelbare respons pd »konflike-
lgsning« bide i litteraturen om projektor-
ganisering og i praksis synes at vaere: redu-
cér dem. Der anbefales mange teknikker
til at nedwone spaendingsfeler. Konflike
behandles som en midlertidie tlseand,
som skal reduceres for at opnd en ny stabi-
livet. Indenfor projekrorganisering berrag-
tes det som nedvendigr at »spge at skabe
stabiliter og forudsigelighed f projekrer
gennem operationalisering af milet og
systematisk planlzgnings (Christensen &
Kreiner; 1994:42), fordi spendingsteler
ofte beskrives af medarbejdere | projeke-
grupper som »odeleprende for arbejds-
roen« og som »opslidende« og »alt for op-
marksomhedskraevende..,

Et centralt argument for at fokusere pid
konflikt som dynamo i projekrorganisa-
tionen er, at stabilicer fremhaeves som ec
dominerende karakeeriscika i sociale syste-
mer. Rutiner svnes at opstd oz fastholdes
spontant, hvorimod wendringer forckom-
mer nedovungent o rregr. Psvkologiske
underspgelser (Feks, Argyris, 1991; eller
Lazarus-gruppens arbejde om coping stra-
tegicr hos f.eks. Baldursson, 1991) viser, at
mennesker ofte oplever stress og angst i
vkendre situanioner og naesten mouinve
spger velkendoe rutiner og normer for at
opni en fulelse af stabiliter, vrvghed og ar-
bejdsro. Der fremsulles som meget van-
skeligr at bevaege mennesker ud over de
rutiner og normer, som ¢n gang har indlej-
ret sig og er blevetr en del af et individs
cller en organisations identitet og dets
=habitus« { Bourdieu, 1990).

Det kan derfor syne en illusorisk fore-
stilling, ar projekomedarbejdere gang pa
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gang er i stand ol at lgsrive sig fra deres
vante fremgangsmider og synspunkrer for
kontinuerligt at aendre pd arbejdsrutiner
og normer for god lesning af opgaverne,
sidan som projektorganisationen fordrer.
henneskets konservative hang ol tradi-
tion og stabiliter er et reaktionsmpnster,
som synes at drive projekrorganisationen
frem meod en organisatorisk inerei.

Lad os derfor vende tilbage til diskus-
sionen om organisatoriske spandingsfelter
i projekrorganisationen som en mide ac
fremme dynamik og udvikling pi. I stedet
for at betragte konflikrer som et fenomen,
der skal nedrones, s34 vendes synspunktet
her til at betragte organisatoriske spaen-
dingsfelter som projekrorganisationens
uundvarlige drivkraft. Diskussionen om
spandingsfeleer bliver 1 konflikt perspek-
tivet et speprgsmadl om an fegitinere eller
skade dem.

At legitimere konflikter
Projektorganisationen inviterer konflike.
Den hindeerer problemer, hvor der ingen
lgsninger er givet pd forhind. Alternativer
ul kendre procedurer md derfor overvejes.
et giver anledning il konflikeer, som
bliver en betingelse for selve projekrorga-
nisationen. En nedroning af konflikterne
lpber derfor risikoen for en samtidig ned-
toning af den dynamik, som er projekior-
ganisationens ambition. Konflikter er med
tl ar »holde gryden i koge og bidrage ol at
de faste rutiner og médder ar se tingene pd,
som hurtige indlejrer sig i sociule systemer,
ikke gror sd fast, at de stagnerer og bliver
til fordomme. Konflikrerne op konflikoer-
nes genstand skifter hele tiden, og de er
derfor vanskelige at forudsige 1 en projeke-
organisation.

1 ?U‘ Lodclse & Erhverysahanomi 1

Jes har i nedenstiende skitserer nogle af
de »normale« spandingsfelter i projekt-
organisationen. Jeg skal efterflgende kort
karakrerisere hver enkelr af dem.

LEDERROLLEN:
1. vejledende - kontrollerende
2. arbejde - dialog

RESSOURCE-ALLOKERING:
3, kamp mellem projektledere
4. fra central ol decentral ressource-
allokering

VIDEN:
5. udveksling - tilbageholdelse
. ekspert eller generalist

EVALUERING:
7. individ - gruppe
8. karnereudvikling

KULTUR:
9, fagkuliurer
10, subkulturer

V. Lederens dobbelirolle: vepledende - bontrofle-
rende. Bide projekrorganisationens pro-
jektledere og pr{:juktt:jurc‘? oplevede deres
rolle i spendingsfelter mellem sparring
partner og ansvarshavende. 1’3 den ene
side var den daglige ledelse delegeret ud
tl gruppen og det enkelte individ, og pi
den anden side havde lederen der reelle
ansvar for projekeets succes 1 sidswe in-
stans. Det var ofte en hiirfin balance ae
ramme i praksis,

2. Lederens rofle: arbepde - dalog. Projekror-
ganisationens ledere beskrev typisk deres
dagligdag som: «Der er ikke tid ol sddan



rigtigt at arbejde. Nu mi jeg hele tiden ar-
gumentere for den og den beslutning og
diskutere, om det nu ogsd er hensigismas-
sigr, eller om det ikke kunne vaere pd en
anden mide«. Pi den ene side var der sta-
dig en rekke faglige funktioner, som lede-
ren skulle udfre, og pd den anden side in-
troducerede den tvaerfaglige dialog, som
opmuntredes i projektorganisationen, en ny
ledelsesrolle, som var uvant og tidkrevende.

3. Ressowrce-allokering: bamp mellem profede-
federe. Projekdedere som var fagkolleger
oplevede pludsclig sig selv som konkur-
renter i projektorganisationens evige kamp
om ressourcefordelingen. Den ndligere
mere fastlagte Ifﬁrdr.[ing af ressourcer mel-
lem afdelinger, blev i projektorganisa-
tionen ofte genstand for forhandlinger,
Hver gang et projeke skulle startes, ud-
vides, indskraznkes eller omprioriceres, op-
stod spargsmiler om omfordelingens kon-
sckvenser for de enkelee projekegrupper.
Der var ikke en pd forhind fastlage forde-
lingsnagle, og den enkelte projektleder
aplevede konflikten, nidr han skulle erobre
ressourcer | kamp med sine kolleger.

4. Ressowrce-altokering: fra central nd decen-
wrerl. Ex af de centrale spendingsfelter i
den decentrale ressource-allokering fore-
gik pd individ-niveau. 1 projekrorganisa-
tionen var det ikke lengere afdelingslede-
ren, som koordinerede medarbejdernes
tid. Der gjorde de selv. Det var op til den
enkelte medarbejder at styre sin nd og ar
sige fra o til, ndr en projekeleder eller kal-
lega bad om hjzelp i en kortere eller len-
gere periode, En medarbejder udorykee
»denne indre konflikes: = Det er ueroligt
svaert at sige nej til en god kollegas.

5. Viden: wdfoeksiing og tilbageholdelse. | pro-
jekrorganisationen opstod spendingsfelet
mellem fagfallers behov for udveksling af
viden og deres fordel ved ar albageholde
den. Der var som regel virksomhedens
dverigste specialister, som blev inviteret ul
at deleage i et af organisationens prestige-
projekrer. Det frister til opportunisme og
til at tilbagehalde viden for kolleger. Pi
den anden side var fordelene ved erfarings-
udveksling klare og vanskelige at overse.
Drerfor opstod er dilemma om udveksling
versus tilbageholdelse af informartion.

6. Viden: ebsperter elfer generafister: K af de
rraditionelle spendingsfeleer i projeke-
organisationen er udvanding af ekspertise,
Ekspertens bekymring var, at det tvaerfag-
lige arbejde fremmedes pd bekosning af
opdatering af den enkelee discipling Ofte
anvendtes »gatckeepers« til a sikre laben-
de opdatering af de enkelte fagomrider.
hen spendingsfelrer mellem at viere
ckspert eller genceralist udviskedes ikke af
den grund, Den svines at vicre iboende
projckrorganisationen.

7. Foalvering: indroid - grappe. Bedommel-
se af en projekegruppes resultarer gav an-
ledning il en spanding mellem belonning
af individer og af gruppen. Der var ofte
umulige at afgore, hvem der havde bidra-
get mest og bedst ul gruppens fremdrift,
ligesom der var vanskelige at afgore om
faglige eller sociale faktorer vejede tungest.
En kollektv belonning rummer samme
risiko for uretfierdighed som en individuel
belonning, Samudig kunne en medarbej-
ders indsats 1 en gruppe viere fremirmgende,
mens samme medarbejder sidelobende
fungerede middelmddige i en anden gruppe.
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Evaluering af projekrtgruppers pracstationer
rummer et latent konflikipotentiale.

8. Evaluering: farrierendvilfing. Projekror-
sanisationens konflike om karriereudyvik-
ling ligger i spergsmilet om forfremmelse.
At viere projektleder for et prestigeprojeke
havde hgj status i projekrorganisationen,
men derefter var der ikke mange posi-
tioner at tilbyde en ambities projektleder.
Spendingen bestod i art fastholde den dyg-
tige projektleder med anden belpnning
end forfremmelse - eller ar acceprere hans
afsked og sprge for at have et stadige flow
af dygrige projekdleder aspiranter klar til ar
fortswrte arbejdet.

9, Kudtwr: fagheafinrer, | tverdisciplinasrt
samarbejde skal forskellige faggrupper ar-
bejde sammen mod et fielles mél, Der var
eksperter, som igennem uddannelse og
trazning var socialiserer ind i helt forskel-
lige tankemdder og normer for problem-
lpsning, Er sddant samarbejde indeholdr et
mincfelr af fagkonflikeer, og samudig var
det netop dette samarbejde, som var en af
hjsrnestenene 1 projekiorganisationen.

10, Kudrwr: swdberfturer: 1khe blot samarbej-
de mellem forskellige fagkulturer opmun-
trede il konflike i projekorzanisationen,
men ogsd spaendinger mellem forskellige
subkulturer animerede til konflikt, Det
var FLeks. mellem projekigrupper, mellem
fagfller, mellem »nye« og »gamle« ansat-
te, mellem fuglize op sociale wlenter, osw.
I en wraditione] hierarkisk organisagion vil
subkulturer som regel begrasnse sig ol af-
delinger. | en projektorganisation bliver
billedet mere broger, Her er skiftende il-
heirsforhold og skiftende markesager an-

1 ?2 |,J;\||fhl_-1','i t—',1!w;|'|'»|ll|r||||m|| iy

ledning til endringer i - og mdske flere -
subkulturelle tilhgrsforhold.

Der er sidanne konflikrer, som sKitseres
glimevis i litteraturen uden yderhipere
debar om deres funktion end en anbe-
faling om at tremme dem. Alligevel er det
alle konflikrer, som er centrale i projekt-
organisationens hverdag.

Eftersom konflikterne synes en forud-
seztning for projekrorganisationen, fore-
kommer det illusorisk at fastholde en fore-
stilling om at reducere dem. [ steder er
argumentet her, at en legitimering af de
iboende spendingsfelter kan bidrage ol at
gere dem konstruktive - bide for individer
og for organisationen. Ved at prasentere
konflikterne for ledere og medarbejdere
som =normaltilstande «, der er almindelige
og forventelige 1 en projekrorganisation,
mister de noger af den brod af fruscration,
som projekemedarbejdere ofte fremhaever
som belastende helo ud i privativer. Ved at
gere konflikeen il et karakeerrazk ved
systemet, flernes den fra at viere person-
afhwengig: »det er projekstrukturen og
ikke mig eller mine kolleper, der er anled-
ning til konflikten«.

En legitimering af spendingsfelrer kan
ogsd bidrage til ar £ latente konflikier op
til overfluden og dermed gore dem mindre
tabu-belagte. Spaendingen mellem inge-
nigrer of markedsfaringsfolk er klassisk i
litccraturen (Burns & Stalker, 1961), men
det gor den ikke mindre abu-belagr og
vanskelig at hindrere i praksis. Derer en
samarhejdsrelation, der giver anledning il
konflikter, og som ofte bunder i forskellige
fagkulturer eller bygger pd vudale for-
domme om »hvad de andre gor eller ikke
gor«, Ved at fremhasve og normalisere den



tabu-belagte spaending, som eksisterer
mellem ingenigrverdenen og marketing-
verdenen, afspejles ingenigrernes og mar-
ketingfolkenes fordomme dels i den an-
den parts fordomme, men miske vigtigse i
egne fordomme. Ved at eksponere de
grundleggende antagelser og forventnin-
ger, som ingenigrer har il projektarbejde,
bliver det mulige ar diskutere dem og
miiske ogsd synlige, hvorfor projekrarbej-
der med marketingfolkene henholdsvis in-
genigrerne ikke aled glider lige neme.

Nir en projekrorganisation bliver wldre,
endrer spendingsfelter karakter, Efter-
hinden som spendingsfeltet mellem mar-
ketingfolk og ingenigrer normaliseres, en
gensidig forstielse udvikler sig, og erfarin-
ger viser, at samarbejde o muligr, rigua-
liseres spendingen. Forskelligheder og
uenigheder eksisterer stadig, men de er
blevet synlige, og der er opstder et sprog
omkring dem. De er blevet legitime. For-
milet med leginmering af konflikrer er
ikke at reducere konflikten, men at flytee
den personlige fruseration over kontlikeen
til system-niveau og at saette ord pi kon-
flikten, sdledes at den fjernes fra tabu-om-
ridet og i steder geres il genstand for

dben diskussion.

At skabe konflikter
Ivad er en konflike? Hvomdr er noget en
konflike? En pdscand er, ar konflikeer ikke
er ontologisk bestemre, Enhver tilstand
kan vaere udgangspunkt for en konflike.
Det kraever blot, at man pdstdr, at den nu-
vazrende tilstand ikke er pod nok, eller ar
der er grund il at vazre uenig i en beslut-
ning. Af en eller anden are.

Argumentet her er, ar det er projektorga-
nisarionens opgave at indueere konflike i

organisationen. Konflikrer skal ikke be-
tragres, som noget der opstdr spontant, og
som skal dempes hurtigse mulize. Konflik-
LErnes Opgave er at saette sporgsmilstegn
ved indlejrede rutiner o normer for at
undgd, at de bliver dl fordomme og ube-
prundet »den eneste rigripge méide« at lpse
problemer pd. Der er den inert, som pro-
jektorzanisationen ager afstand fra.

Jeg vil fremheve tre eksempler pd
skabelse af konflikter, som kan bidrage tl
at bevare den projekrorganisatoriske selv-
refleksion og derigennem evne til for-
andring. Samme tre eksempler pd skabelse
af konflikter er beskrever i en diskussion
om fremme af organisatorniske lernings-
processer af anden orden (Morsing,
1995:b):

» Tre eksempler pd skabelse af konflikter«:
1. Tdskonflikrer

2. Fremmed iagragelse

J. Selvskabre verydigheder.

1. Tidsbonfiileer, At skabe en konflikt ved
hjazlp af tid handler om ar indfore en for-
skel mellem en nutid oz en fremtid, Flvad
arganisationen er, og hvad den kan blive.
Nogle forfattere betegner denne distink-
tion »vision«. For at anvende tid som en
akov konflike-skaber bliver nutiden gen-
stand for fortolkning, Det handler om at
definere den nurid, som skal holdes over-
for en ensker og »bedre« fremeid. Dier be-
tyder at der mi defineres (eller: skabes)
nogle punkrer i nutiden, som kan give an-
ledning til urilfredshed med tngenes tl-
stand, og som derfor skal eendres for at op-
nid den forbedrede fremuid - visionen.

En ledelse kan vaere en akrv skaber af
sidanne »tidskonflikters og viere med il
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ar sikre, at de hele tiden justeres, siledes
ar forskellen mellem nurid o fremrid
hverken slappes eller spendes for hdrde,
sl den enten mister sin motivation cller
bliver anset for kompler urealistisk. Den-
ne balance-akt kan henferes (il begrebet
wurealistiske planer som woveerdige in-
puts« {Christensen & Kreiner, 1994) eller
sRreativ spendings (Senge, 1990),

2. Fremmed iagrtagelee. At skabe spaendings-
felier gennem fremmed iagttagelse hand-
ler om at invitere omverdenen indenfor -
for en kortere eller lengere periode. Man
kunne ogsd Kalde det at indfere »et kollek-
tive spejl« pd organisationens normer og
rutiner {Morsing, 1995:0:214). Med en
fremmed iagrager opstir der umiddelbare
en forskel mellem »os« of »dem«. Mellem
»deres mide at gore tingene pi« og »vores
midde«. Den fremmede jaguagelse wvinger
til begrundelse. »Den fremmede= krever
forklaringer om «hvorfor sidan og ikke sé-
dan«. Det behpver ikke at veere dirckee
udrrykre krav om begrundelser, Selve tl-
stedevarelsen af en fremmed iagtaper
kan udlgse spprgsmdl om egne arbejds-
vaner, som ellers fir lov at fortsete auto-
matsk og ureflekrerer, Ved ar lade andres
blik trznpe ind pd ens domaene, tvinges
man tl at se sig selv ipennem dem.

Sartre har levende illustrerer denne
pointe med npelehulskiggeren (0 Biemel,
1968), som opdager, at han selv jagttages
af en tredje person. Den blinde pler, som
for aillod ham at glo uhazmmer igennem
neglehuller, eksponeres pd ¢n gang, og der
udlgses en ny mgapelsesgenstand: nem-
lig ham selv. Han skammer sig, Selv om
det pd ingen mide er giver, at redjeperso-
nen 1 Sartre's anckdote synes, det er flove
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at veere ngelehulskigger. Han berragrer dee
miske som et faglige projeke. Men uanset
hvar den fremmede iagriager klassificerer
ngglehulskiggerens adfaerd, s3 er det
ngglehulskiggerens pludselige betragtning
af sig selv igennem den fremmedes pine,
som bliver central for hans ndrede opfac-
telse af sic forchavende - og miske for
hans endrede adfmerd.

I grganisationen kan den fremmede jage-
tager f.eks, viere en radikale anderledes
type medarbejdere. | en ingenigrvirksom-
hed kunne det vazre ansazielse af huma-
nister. I en virksomhed hvor lederrekrat-
tering sezdvanligvis har foregiiet internt,
kan man ansatte eksternt rekructerede
ledere. En organisation med »selvlarees
medarbejdere kan hyre akademikere. Alt-
sammen for ar forstyrre der verdenshil-
lede, som én gang er bygget op i organisa-
tionen, og som prager dens mider at gore
tingene pd, 5d de nasten bliver urokke-
lige.

Drer er mange andre mdder at invitere en
fremmed iagtager ind. | en nylige etable-
ret projekrorganisation vil den fremmede
ittagelse eksistere i selve den tvaerfuglige
sammensxtning af projekigrupperne. Her
stpder verdenshillederne hos ingenrer,
saelpere, produkdonstolk, gkonomer og
murkedsfuringsfolk sammen og de forskel-
lige synspunkrer ekspliciteres og konfron-
teres 1 der teete samarbejde. Indgrocde
fordomme forseyrres et gjeblik. Sammen-
stpdet og det forestiende tette projeke-
samarbejde tvinger il ac forholde egne
rutiner og normer tl de alternative bued.
En endnu mere perifer fremmed agiager
{og billigere!y er journalister, souderende,
eller andre som kan vazre interesserede i
organisationen. Deres sporgsmil vl de an-



satee kan give anledning til, at de ansace
reflekrerer over, hvorfor de por som de par
og om der kunne vaere anderledes. Som en
medarbejder i projektorganisationen ud-
trykie det: »Ofte har jeg ikke noget svar,
nir de stiller spprgsmdler, men ofte kom-
me jeg i tanker om et godt svar dagen
efters,

3. Sefostalbr rwetydighed. Avindfore tverydig-
heder kan bidrage til ar pge sensibiliteten
overfor armumenter o begrundelser om
fvorfer og dermed gore det vanskelige ac
fortsaette ufortrgdent som hidiil. Man wvin-
pes ul ar stoppe op og overveje. Tverydige
situationer som ikke af-tverydiggores af en
leder, men hvor overszzoelsen al prakosk
handling forerages af den enkelte medar-
bejder 1 den enkelte situation, gger sand-
synligheden for at ledere og medarbejdere
selv overvejer hensigtsmaessigheden af
deres arbejdsvaner og ikke fortseuer »be-
vidstlpste cller ansvarslpst »som lederen
supde vi skulle«. Nir der ikke udleveres
entydige og hindfaste retningslinier for,
hvordan den enkelre medarbejder skal for-
holde sig i alle sicuationer, overlades der cil
den enkelte at skabe mening og sammen-
hazng, og sandsynligheden pges for, ar nve
mider at gere tingene pd, dukker op.

Ved bevidse at indfere vetydige signaler
| orgamisationen kan der losnes op for nog-
le af de fastldste rutiner, Tverydigheder
kan vaere mellem scerke signaler om anar-
kisk organisering og lige sd sterke signaler
om hierarkisk organisering, Det er en dob-
belthed, der som ofwest betragres som et
sporgsmil om e valg mellem den ene eller
den anden side. Med vvervdighed som
mekanisme il at modvirke inerri, har beg-
e sider af dobbeltheden sin fornuft oz

cksisterer samtidigt. Med anarkiske signa-
ler kan der feks. signaleres ansvarsdelege-
ring og stgrre medindflydelse for de ansar-
te. Sameidig kan direktgren kraove ansvars-
delegering fra sin solide plads péd den aller-
vderste spids af pyramiden. Det kan syne
paradeksale og virke som »ddrligt leder-
skab+, fordl der udsendes dobbeltrettede
budskaber, men det er sameidig disse wve-
rvdigheder, som kan bidrage cil ar skabe
en »indre uros blande ledere og medarbej-
dere, hvor de selv mi treffe en afgerelse
om den mest hensigrsmagssige organise-
rings- og problemlpsningsform. Det bliver
klart, at der ikke udleveres nogen »didse-
abner«. Man md selv tage stilling, Og dee
er et af de centrale punkrer i projekorza-
nisationen: at tvinge ledere og medarbej-
dere el selvstendier at rreffe afgprelseri
sitnationer, hvor der ikke pd forhidnd er
defineret mil og midler.

Drivkratten i ar skabe speendingsfeler i
projekrorganisationen er ar rokke ved de
Fordomme, som hurtigt Fastfrvses med de
umddelize konservative krasfter, som her-
sker i vores sociale svsremer. Konflikeer
skal ikke skabes for npdvendizvis at vaclte
fordommene, men for at opstille alterna-
tiver, som kan angive det uendelige mulig-
hedsrum for problemlssning, som man
hurtige vaenner sig nl ikke ar se.

Afslutning

Med vdgangspunkr i wo perspektiver pid
projekdedelse: plankegnings perspekriver
og det cksplorative perspekny, foreslis ud-
vikling af et rredje: konflike perspekriver,
Bagprunden er et gnske om at fremhave
konfliktens berydning for projektorgani-
sarionen. PA bagerund af en empirisk analy-
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se ppeges nogle centrale spendingsfeler,
som pracger projekorganisationens virke i
praksis, men som sjeldent fascholdes som
fokus for analyse. Artiklen opfordrer til at
uddybe diskussionerne om at legitimere og
at skabe spandingsfelter | projektorganisa-
tionen.

Ar arbejde bevidst pd ar legitimere og
skabe konflikter har dog den indbyggede
risiko, at konflikter kan blive fundamen-
tale og destrukrive. Selv om det er let og
retorisk at sige, ar der mi skabes en balan-
ce mellem konflike og konsensus, s er det
© en vigrig pointe, at ligesom man ikke kan
forudsige fornvelse, kan man ikke opstille
klare regler for omgangen med konflikrer.
Kunne man det, var de ikke konflikeer.
Agre konflikter mé lgses pd en mide, der
hver gang opleves som ny. Projekrorpani-
sationens konflikter kan ikke ensrettet
planlagges ovenfra eller manipuleres sd de
med sikkerhed ender i konstrukeive resul-
tater. De skal vasre risikable. At skabe
spendingsfelter kan derimod opmuntre Tl
konstrukeiv udvikling og selvrefleksion og
bidrage til ar modsed fristelsen il inerti og
urckkelig organisatorisk stabilitet, men der
cr ingen garanti for resultater, Forskellen
mellem en konstruktiv og en destrukeiv
konflike kan ferst konstateres bagefter, Og
selv her er den ofte genstand for forskel-
lige fortolkninger. Gennem arbejder med
af fegitimere projekrorganisationens iboen-
de konflikter og hverken fornaegre deres
cksistens eller sgge at udjzvne dem, ppes
sandsynligheden for at konflikter diskute-
res dbenlyst, og at deres desorukuive kraft
reduceres. lkke fordi konflikien ngdven-
digvis reduceres, men fordi den bliver ac-
ceptabel eller =il at leve med«. Igen: der
er dog ingen sikkerhed for, at konflikten
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legirimeres, eller at dens legitimering og
synlighed gor den mere Kenstrokriv. Men
jo mere konflike en projekeorganisation
kan leve med, jo stgrre er dens repertoire
af reakrionsmider og jo sterre er dens
chancer for at overleve under ustabile for-
hold. En organisation med kun én reak-
tionsmide er derimod staerke sdrbar.

Spxndingsfeler fremhazves her som en
af projekrorganisationens centrale dyna-
moer, og to former for projekrorganisaro-
riske spzndingsfelter er diskurerer: de
»iboende« og de »skabte«, Konflikters
form og funkrtion er kun behandler spora-
disk indenfor projekiledelsesliteraturen.
MhMed denne artikel fremhaves konflike
perspekeiver som et uudforsker men cen-
tralt fele indenfor projekdedelse, som
bide weoretisk og prakeisk forgjener at ud-
vikles..

summary

The profect orpanisation has been hailed as the
arganisational siractare of the 90s. Itr afteae-
tion seems to be its ability to handle the demand
Jor innovartion and flexibiliey, and ot the same
timne preserve the stadility which &5 preveguisite
Sor colerence and coordination of the organiza-
tion mission. The cross-disciplinary principles
af the profect orpanisation of alternating
Jrafect prowps are expected fo confriduie a wide
range of input to the product development
provess gud rapid developarent poce,

fn fiterature, concepts swch as ‘fexibility’,

Fncreased rate of innovarion”, fess comtrel’,
‘tspiring work’, and ‘personal growth', are
seen a5 the bengfiis of the profect erpanisaiion.
Fihese are concefuis thal repuesent te profect
organisation ds harmontons organisational
strmcture, (0 wiich consensus abond means
goretls exists,



Here, this harmony interprefation of the
project organisation is discussed. Empirical
analysis of the practice of the project organis-
alion suggests that the profect organisation is
driven by high tension fields.

Conflicts are in organisational theory
normally regarded as an ynpleasant and
undesivable stare: Organisational fields of
tension should be reduced as much as passible
to enconrage consensus. However, this ariicle

develop and maintain the dynamisn et is
the ambition of the praject.

Noter

1. Profebtejer: Organisationens topledere pd-
tager sig ofte rollen som projeliejere for et
antal projester. Projelteieren fungerer som
sidste instans i tifelde af krise, smpriorite-
ring, frning af projebeer elfler lignende.
Profebtlederen fungerer som dagliy feder,

argues that a balance between conflict and
consensus should be created and legitimised to
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