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Sammendrag
Oppgaven handler om hvordan lederen kan skape et apent ytringsklima. Et apent
ytringsklima er en helt sentral faktor for verdiskaping i samspillsprosjekter. Ved
komplekse oppgaver der flere personer ma samhandle for a lgse oppgaven, er det
at personene deler den informasjonen og de synspunktene de har som er det helt
sentrale i hele formalet med a sette sammen flere personer til & lase oppgaven. Om
de ikke faler en trygghet rund det a ytre seg vil ikke samspillet fungere. I noen
sammenhenger kan det i fravaer av apent ytringsklima utvikle seg svart

dysfunksjonelle handlingsmgnster i prosjektgruppen.

Oppgaven gjennomgar sentral teori om ledelse som kan stimulere til apne
ytringer. Det er gjort et case-studie i et byggeprosjekt der 7 personer er intervjuet
0g det er gjennomfart samtaler med to toppledere om ledelse i
samspillsprosjekter. I tillegg er det hentet erfaring fra organisasjonen

undertegnede jobber i.

Byggebransjen kan sies a veere en rimelig konservativ bransje med tanke pa
ledelse og kan ha mye a lere nyere forskning pa ledelse og adferdspsykologi.
Etter hvert som prosjektene blir mer komplekse blir ogséa prosessene og ledelsen
mer krevende. Det er ikke lenger slik at hver person kan gjgre sin jobb s blir det

bra til sammen. Vi ma lgpende samhandle for a finne de beste lgsningene.

Manglende samspill kan komme av bade gkonomiske insentiver som ikke
oppfordrer til samspill og at den personlige psykologiske tryggheten og
motivasjonen ikke er tilstede. Lederens oppgave er at bade de gkonomiske
insentivene i kontrakten og den personlige motivasjonen i samspillet drar i riktig
retning. De aller fleste mennesker gnsker a samarbeide og vi legger mye i a
opprettholde et selvbilde av oss selv som gode og hjelpsomme personer.
Dessverre kan dette behovet for a se positivt pa oss selv fgre oss og gruppene Vi
deltar i inn i destruktive spiraler om vi ikke er apne om de feil og mangler vi har
og ber om hjelp nar vi har behov for det. En streben etter det ufeilbarlige er det
som kan fare oss inn i konflikter og destruktive tanker og handlinger. Lederens
oppgave i dette er a kjenne til vare muligheter og svakheter og hvilke metoder

som er effektive for a skape et arbeidsmiljg som gir gruppens medlemmer den
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tryggheten de trenger for & apne seg til sine kollegaer og dele den informasjon og
kompetanse de sitter pa til felles beste. Lederen ma skape mening for den ansatte
og stette hver enkelt pa en tilpasset mate slik at de nar sine egne mal samtidigs om
organisasjonen nar sine. Lederen ma sgrge for en apenhet som gir rom for a ytre
seg kritisk bade om faglige spersmal og arbeidsmiljget. Om medarbeideren ikke
er motivert for & jobbe for organisasjonens mal ma lederen fange opp dette a finne
arsaker og mulige veier videre. Om det ikke lenger er felles mal & jobbe for ma det
veere apenhet om at en skilles pa en ryddig mate.

Ledelse for et godt ytringsklima handler like mye om & holde vare egne demoner
unna som a stimulere positivt til ytringer. En erkjennelse av at vi alle kan tra feil

og trenger veiledning og statte er et helt sentralt fundament for god ledelse. Dette
krever mye styrke fra lederen. En kultur for a gi hjelp er viktig, men en kultur for

a be om hjelp er en enda viktigere.
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Innledning med bakgrunn for problemstilling

Byggebransjen og ledelse

Byggebransjen sliter med lav produktivitetsvekst. Samtidig har prosjektet som
organisasjonsform, som bransjen er kjent for, blitt mer og mer brukt ogsa i andre
bransjer. Forskningen pa ledelse utvikler seg stadig og fokuset pa
relasjonsorientert og endringsorientert ledelse gker(&@. L. Martinsen, 2017),
samtidig som oppgaveorientert ledelse, som nok har vert mye praktisert i
byggebransjen, fremstar som mindre effektivt i mange sammenhenger i morderne
verdiskapende arbeidsprosesser. | byggebransjen ser vi samtidig at ulike former
for samspillsmodeller blir mer og mer utbredt istedenfor de tradisjonelle
gjennomfgringsmodellene der leverandgrer og kunde er parter med hver sine
interesser og malsetninger for prosjektet. Det kan se ut som at det na ogsa i denne
noe konservative bransjen sa dreier lederfilosofien seg fra kontroll og styring til

tillit og delegering?

Moderne prosjekter og prosesser

Moderne bygg og anlegg har blitt mer avanserte bade i konstruksjonen og med
tekniske anlegg. Selve byggeprosessen har blitt med kompleks og intensiv.
Menneskene i prosjektene har blitt mer kompetente og det er i stgrre grad hver
enkelt medarbeider som vet hvilken lgsning som er den beste. Med s mange
endringer i prosjektene er det rimelig 4 anta at typen ledelse ogsa bgr endres og
tilpasses den nye situasjonen. Mens det tidligere kunne veere tilstrekkelig & styre
og kontrollere medarbeiderne etter ingenigrens anvisning, er det i dag i sterre grad
medarbeideren som ser behovene og har kompetansen til a finne de beste
beslutningene for prosjektet. Lederen ma legge til rette for at medarbeideren for
gjort sin jobb til beste for prosjektet. Dette gir behov for en ny type ledelse som

har annen kompetanse og personlige egenskaper enn tidligere.

Informasjonsmengden og informasjonsbehovet gker med mer komplekse bygg og
prosesser. Da er det viktig for lederen a stimulere til at informasjon deles og ikke

blir liggende hos enkeltpersoner.
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Samspill og ytringsklima

Pa grunn av faseinndelingen i prosjekter med planlegging farst og sa
gjennomfaring, er det spesielt viktig at informasjon som kan pavirke
gjennomfgaringsfasen og resultatet kommer frem sa tidlig som mulig i
planleggingen. Derfor er samspillet sa viktig. Frie ytringer er en helt sentral det av
et godt samspill. Oppgaven ser pa hva dette begrepet «samspill» egentlig
inneberer og hvordan ytringsklima er en del av samspillet. Det som vies mest

plass i oppgaven er hvordan lederen kan stimulere til et apent ytringsklima.

Ytringsklima er viktig ogsa i andre omrader av samfunnet og neringslivet for at
mest mulig relevant informasjon skal veere tilgjengelig nar vi skal fatte

beslutninger.

Avgrensing av oppgavens omfang

Oppgaven gjar et sgk i eksisterende teori etter hvilke former for ledelse som kan
veere effektive for a fremme frie ytringer. Gjennom samtaler med
prosjektdeltagere sgkes det etter stgtte og konkretisering rundt tema fra teorien.
Det er ikke fokusert pa den administrative delen av lederens aktiviteter, men lagt
vekt pa hvordan selve ledergjerningen bgr gjares. Det er lagt vekt pa lederen og
hvordan han eller hun gjennom sin adferd og kommunikasjon kan medvirke til
god informasjonsflyt mellom alle som er delaktige i prosjektet. Det er ikke lagt
vekk pa & skille mellom ulike prosjektroller man benytter i prosjektfaget, men
mekanismer ledere generelt kan benytte for & fremme et apent ytringsklima og

samspill.

Problemstilling

Hvordan kan lederen skape et ytringsklima som gker verdiskapingen i

samspillsprosjekter?

Det er grunnlaget for hvordan et apent ytringsklima og samspill skapes som er
kjernen i oppgaven. Hvordan ytringsklima og samspill pavirker verdiskapingen er
omtalt, men det er ikke Kjernen i oppgaven. Ytringsklima og samspill kommer
som resultat av lederens lederstil. VVerdiskapingen er en effekt av ytringsklima og
samspill.
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Nytte av oppgaven

Om bransjen lykkes med & fa til prosesser som gir bedre kvalitet (kreative
lgsninger), mindre feil (bedre kontroll), raskere gjennomfaring (smartere
prosesser) og lavere kostnader og risiko vil det veere store verdier a hente for
samfunnet og for aktarer i prosjekter. Om ledere greier a praktisere mer stgttende
ledelse og ha forstaelse for vare kognitive feilkilder og forsvarsmekanismer kan vi
fa en jobbhverdag som i starre grad er preget av positiv tillit og hjelpeadferd
heller enn konkurranse, intriger og konflikter. Dette vil gjer jobben som er en stor
del av livene vare til et mye bedre sted a vere og vi kan ta med oss positiv energi
og erfaringer over til andre deler av livene vare. Oppgaven sgker @ komme frem til

konkrete og praktiske rad for bedre samspill for prosjektledere og prosjekteiere.

Teoretisk grunnlag og tema for videre undersokelse
For & kunne sgke etter hvilken ledelse som vil fungere bra i samspillsprosjekter
ser oppgaven farst pa hva et prosjekt er og hva som karakteriserer prosjekter som
organisasjonsform og hva som er kritiske suksessfaktorer og fallgruver. Da
spesielt for samspillsprosjekter. Oppgaven vil finne en forstaelse av hva apent
ytringsklima og samspill er og hva som fremmer og hemmer det sett i et
lederperspektiv. Spesielt med fokus pa ytringsklima som katalysator for
samspillet. Samspill er et gruppefenomen. Litteraturen sorteres etter faser i en
gruppes livssyklus. Etableringsfase, operativ fase og avslutningsfase.

Det utledes noen tema som prosjektdeltagere intervjues om for & laere mer om
hvordan et godt ytringsklima kan skapes og hvilke effekter det kan ha. Funnene

drgftes opp mot faglitteraturen i diskusjonsdelen av oppgaven.
Prosjektteori

Prosjektet som organisasjonsform

Et prosjekt kan beskrives som en temporer organisasjon (E. S. Andersen, 2010). |
det ligger grunntanken om at prosjektet er en unik oppgave som skal lgses med
gitte ressurser innenfor en gitt periode. Men ogsa at prosjektet har en menneskelig
dimensjon der prosjektet bestar av en tverrfaglig prosjektgruppe som skal
samarbeide og utvikle seg gjennom prosjektet. Prosjektet som organisasjonsform
kan benyttes pa ulike mater i forskjellige bransjer og typer av organisasjoner
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(Karlsen & Gottschalk, 2005). Noen organisasjoner er typiske
prosjektorganisasjoner der mye eller det meste av produksjonen skjer i prosjekter.
For eksempel for mange organisasjoner i bygg og anlegg og IT bransjen. | andre
bransjer kan prosjektet som organisasjonsform veere nyttig i enkelte tilfeller. Den
kanskje mest typiske prosjektformen i bygg og anlegg er stgrre prosjekter som er
organisert med egne organisatoriske rammer, og er sammensatt med egen ledelse
og ressurser fra linjeorganisasjonen og flere leverandgrer. Sakalt
matriseorganisering (Karlsen & Gottschalk, 2005, s. 122). Slike prosjekter far
ressurser fra egen og andre virksomheters linjeorganisasjon. Prosjektet har med
andre ord ikke egne ansatte normalt sett. Slike prosjekter har en prosjekteier som
har det gverste ansvaret for prosjektet. Prosjekteieren er koblingen mellom
prosjektet og gvrig organisasjon og kan gjerne veere en linjeleder som har fatt
ansvaret for en oppgave som vedkommende gnsker & utfgre som et prosjekt.
Prosjekteieren har ansvaret for at prosjektet gir gnsket effekt for organisasjonen
for de ressursene som er tilfart. Prosjekteieren finner en prosjektleder som far et
mandat med resultatmal for tid, kostnad og kvalitet for prosjektet. Mandatet ma
ogsa beskrive hvilke ressurser prosjektlederen far til disposisjon. Prosjekteier kan
0gsa opprette en styringsgruppe med relevante personer til & hjelpe seg med a
styre prosjektet. Prosjekter kan ogsa ha en referansegruppe med personer som har
viktig kompetanse med om ikke har direkte leveranser eller fullmakter i
prosjektet. Dette er kun en radgivergruppe som kan ligge til prosjekteier,
styringsgruppen eller prosjektleder. Ofte er linjeledere medlem av styringsgruppen
og er da ansvarlig for a avsta ressurser fra linjen til prosjektet og for a bidra til
kvalitetskontroll av prosjektet.

Prosjektorganisering (matrise)

Prosjektgruppen kan

Basisorganisasjon (linjen) Prosjektorganisasjon
besta av medlemmer Linjeleder Bestiller Prosjekteier
fra flere avdelinger og ekl Resultatma
organisasjoner. Linjeledere prosjeket
. 0 . vdeli r
SPESIeIt nar flere Fa'ga Ei§n|:§rensfurva|tning ‘
* Eiendomsutvikling Prosjektgruppe
organisasjoner er med * Prosjektgjennomfaring m * Teknisk
*  @Pkonomi *  @konomi
som leverandgrer til [ neetelser L eelse
. o * HMS * Juridisk
prosjektet ma man * HR - HR

veere oppmerksom pa Figur 1-Matriseorganisering av prosjekt
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at denne leverandgren ogsa har et prosjekt, som er a produsere leveranser til
kundens prosjekt. Slik kan et prosjekt besta av et kundeprosjekt og flere
leverandgrprosjekter. Mens prosjekteieren har det overordnede ansvaret for
prosjektets effekter har prosjektlederen ansvaret for a styre prosjektet internt frem

til avtalte leveranser.

Prosjektets faser

De fleste produksjonsprosesser kan beskrives med faser som planlegging,
gjennomfgring og avslutning. En sentral forskjell mellom prosjekter og ordinaere

linjeorganisasjoner er at prosjektet kun gjares en gang mens i linjeproduksjon sa

produserer
Kosthad/
samme e”er pavirkningsmulighet
svaert like 1 Kostnad for

endring

produkter mange

Pavirknings-

ganger. Det er mulighet
0gsa gjerne store
ressurser og

verdier involvert

0g samtidig en

Faser/tid
del usikkerhet. Planlegging Gjennomfgring Avslutning

Dette gjor aten Figur 2-Kostnad for endring

ikke kan veere

sikker pa utfallet av prosjektet. | lgpende produksjon vil en ha stgrre mulighet til &
se avvik pa et produkt og sa justere prosessen lgpende. Det er ogsa mange ulike
ressurser som skal bidra og disse leveransene ma koordineres pa tid og sted og
kvalitet. Dermed blir planleggingsfasen viktigere i prosjekter. En har bare en
mulighet til & lykkes (Husby et al., 1999). Til sammen gir dette kurven under
som viser pavirkningsmulighet og kostnad for en endring i prosjektets livslap.
Denne grafen er sentral for a forklare hvorfor ytringsklima er sa viktig i prosjekter
som krever samspill. Om ikke informasjon kommer frem i tide vil det kunne fa
store konsekvenser senere. Samtidig vet vi at positive gevinster som er usikre og
komme langt frem i tid vektlegger vi mindre enn sikre kostnader i dag
(Kahneman, 2012).
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Menneskene i prosjektene

Prosjekter bestar av mange innsatsfaktorer som skal passe samen for at prosjektet
skal lykkes. Den mest komplekse faktoren er nok menneskene som er involvert i
prosjektet. De er den starste risikoen og muligheten (Husby et al., 1999, s. 139)
Nar et prosjekt startes opp skal det dannes en ny organisasjon og mennesker som
ikke har jobbet sammen for skal samhandle. Mennesker internt i prosjekt kalles
interne interessenter og mennesker utenfor prosjektet kalles eksterne interessenter.
Begge typer vil ha egne malsetninger med sin involvering i prosjektet. Styring og
ledelse av prosjekter er dermed i stor grad ledelse av mennesker. En ma vere klar
over ant spesielt eksterne interessenter kan ha perverse insentiver (Samset,
Volden, Welde, & Bull-Berg, 2014). Men ogsa interne prosjektdeltagere kan ha
ulike mal med sin deltagelse. Tillit mellom mennesker ma bygges pa en annen
mate i prosjekter enn i linjen (Alm, Andersen, & Kvalnes, 2013). Det er mange
nye mennesker som kal bli kjent pa kort tid. For & kunne legge en plan med
tilstrekkelig kvalitet er god informasjonsflyt mellom prosjektets deltagere helt
avgjerende. Utfordringer, feil, usikkerheter og annet som ikke kommer frem i
planleggingsfasen kan gi store konsekvenser for tid, kostnad og kvalitet pa

prosjektets leveranser.

Ledelse i prosjekter

Siden usikkerheten er relativt hgy i prosjekter kan en anta at lederens pavirkning
av resultatet er tilsvarende hgy. Ulike lederstiler vil ha starre effekt i prosjekter
enn i masseproduksjon, fordi det er mindre mulighet for & justere underveis i et
prosjekt. Alternativt at det vil koste mer. | masseproduksjon kan en normalt i stor
grad teste og justere underveis i produksjonen, det kan en i mindre grad i

prosjekter.

Siden prosjekter bestar av mange oppgaver som skal koordineres kan det vere lett
a bli fokusert pa oppgavene og avvik i leveranser. Sakalt oppgaveorientert
lederstil (@. L. Martinsen, 2017). Men ledelse av mennesker har best effekt ved
bruk av relasjonsorientert ledelse viser nyere forskning (Kuvaas & Dysvik, 2012).
Prosjektlederen har flere roller i et prosjekt og ma ha fokus pa flere omrader.
Prosjektlederen skal ivareta prosjektets interessenter utad og innad og samtidig

folge med pa leveranser. (Briner, Hastings, Geddes, Esnault, & Hagerup, 2000)
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Evaluering og leering i prosjekter

Selv om prosjekter gir unike leveranser er det mye a lare fra et prosjekt til et
annet bade med tanke pa organisatoriske og tekniske forhold, men ogsa i forhold
til sosiale elementer og lederstil (Jessen, 2002). En sentral del av prosjektledelse
er derfor & ha malsetninger bade for prosjektet som gar utover malene med selve
prosjektet. For eksempel at prosjektet kan gi leering og veere et referanseprosjekt
for fremtidige prosjekter. En slik malsetning vil vere tjenlig for virksomheten,
men ogsa motiverende for medarbeidere som er mer eller mindre motiverte for

prosjektets resultatmal.

Prosjekter og team - samspillsprosjekter

I det moderne samfunnet har arbeidsdeling og spesialisering vert en sentral
verdiskaper siden Adam Smiths Wealth of nations (Smith, 1817) og teorien om
komparative fortrinn (Robert, 1815) (Ricardo, 1817) satte i gang den industrielle
revolusjonen. | dag er spesialiseringen kommet sa langt at samarbeid mellom bade
personer og virksomheter er mer og mer ngdvendig for a utvikle og produsere nye
verdier. | rene produksjonsprosesser er fortsatt arbeidsdelingen og spesialiseringen
effektiv for & produsere produkter og tjenester. Men det er altsd nar vi er mer
usikre pa hva vi skal oppna at samspillet blir sentralt for & lykkes. Vi gar over til
et kunnskapssamfunn (Florida, 2014) der flere og flere jobber i kjernen handler

om a vere kreativ og a utvikle og realisere seg selv i en eller annen form.

Et alternativ til prosjektorganisering er teamorganisering. Team kan ogsa veere en
del av et prosjekt. Team kan med fordel benyttes der teammedlemmene er
gjensidig avhengige av hverandre og har felles ansvar for resultatet (Kjell Brynjulf
Hjertg, 2013). Typisk kan veere utviklingsoppgaver der flere skal samarbeide om a
finne nye lgsninger pa et problem og det ikke er behov for sa mye ressurser (Kjell
B. Hjertg, 2017). Nar det er stgrre oppgaver som skal lgses og usikkerheten er
relativt mindre kan prosjekter med fordel benyttes. Prosjektformen fungerer bedre
nar en kan delegere konkrete oppgaver til ulke deltagere og de ikke er gjensidig
avhengige for a produsere sin del av prosjektets leveranser. Samspillsprosjekter
kan sies & vere prosjekter der medlemmene i stor grad jobber som i et team. Det
vil si at de er gjensidig avhengige av hverandre og har felles ansvar. Spesielt i

prosjektet utviklings- og planleggingsfase vil bruk av team kunne vere nyttig. Nar
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malene er satt og klare, kan en bruke mer tradisjonelle prosjektformer for

produksjon av lgsningene.

Kritiske suksessfaktorer og fallgruver for prosjekter

En gjennomgang av prosjektlitteraturen resulterer i noen kritiske suksessfaktorer
for prosjekter og noen fallgruver som en bgr unnga. Under er disse oppsummert.

Riktig prosjekt

Virksomheten ma velge de rette prosjektene. Dette kan vi hente mye leerdom om
fra feltet beslutningsteori (Kahneman, 2012; Lai, 1999; Lovallo & Kahneman,
2003).

| dette ligger det at en virksomhet gjerne har mange forskjellige mal og prosjekter
de kan iverksette der flere kan vaere gode prosjektet enkeltvis. Utfordringen ligger
i ikke bare & avdekke de gode prosjektene, men & velge de riktige prosjektene for
virksomheten i en samlet portefaljevurdering. En ma da vurdere hvert enkelt
prosjekt sitt bidrag til virksomhetens formal. En ma da veie ulike malsetninger
opp mot hverandre for & finne den prosjektmiksen som gir den beste
verdiskapingen totalt sett. Her er det ikke bare gkonomiske starrelser som teller,
men ogsa omdgmme, kundetilfredshet, tillit mv. En ma ogsa ta hensyn til
begrensede ressurser pa flere nivaer. Finansielle, personell, ledelse, materiell,
markedets evne til & levere til og ta imot produkter fra prosjektene. Fra
beslutningsteorien vet vi at a stille opp problemstillingen riktig og s& fremskaffe
relevant informasjon er helt avgjgrende for a fatte gode beslutninger. Et ngkkelord
oppgaven tar med seg videre fra dette feltet er «relevant informasjon». En

fallgruve her er a bestemme seg for prosjektet fgr en har relevant informasjon

tilgjengelig.

Tydelig mandat og prioriterte mal

Prosjektets mandat ma vare tydelig. Malene ma veere forstaelige og utvetydige.

Nar et prosjekt er valgt ut ma det defineres tydelig. Bade behovene det skal dekke,
effektmal og resultatmal ma beskrives tydelig og veere forankret hos
interessentene og prosjekteiere. Pa dette omradet er det viktig at virksomheten er
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arlig og apen om malene med prosjektet og at malene prioriteres i en rekkefglge
som er forutsigbar og faktisk vil bli overholdt. Dersom for eksempel
kostnadsnivaet er prioritert farst kan en ikke senere komme med funksjonskrav
eller miljgkrav som gjer at kostnadsnivaet gkes utover rammen som er satt.
«tydelig» er ngkkelordet oppgaven vil ta med videre. Den fallgruven en ofte ser
ved malsetting er ikke & vaere konsistent i prioriteringen av malene, men at denne i

praksis endrer seg fra situasjon til situasjon.

Usikkerhetsoversikt

Usikkerhet ma avdekkes. For a lykkes med a fa frem usikkerheter ma deltagerne
ha incentiver og trygghet for a dele informasjon.

Et hvert prosjekt vil ha usikkerhet ved seg. Det vil vaere eksterne forhold som
pavirker prosjektet og det vil vare interne forhold som vil veere usikkerhet
beheftet med. Disse er det viktig & ha oversikt over sa tidlig som mulig. Ogsa far
prosjektet er besluttet, men sa snart et prosjekt er initiert ma
usikkerhetsvurderingen gjares pa nytt opp mot de malene som er konkretisert. | en
slik prosess er det avgjerende & samle sa mye informasjon om risiko som mulig
fra s mange personer som mulig. 1 en tidlig fase med mye usikkerhet og ikke
fastlagte roller for relevante bidragsytere er det avgjgrende at en har relevant
kompetanse tilknyttet prosessen og at alle har personlige incentiver til 8 komme
med de innspillene de ser. Det sentrale oppgaven tar med videre er «Incentiver»
og «trygghet». | en usikkerhetsprosess kan det vaere en fallgruve & bruke

standardforutsetninger som ikke er gyldige for prosjektet.

Riktige ressurser

Prosjektet ma ha de ngdvendige og riktige planene og ressursene.

Ressursplanleggingen ma veere @rlig og realistisk.

Nar prosjektets mal og usikkerhet er avklart ma det legges planer som gir oversikt
over leveranser og ressurser som trengs underveis. Det er serdeles viktig at disse
planere er realistiske med tanke pa type og kvalitet pa ressurser, mengden og nar
de ulike ressursene trengs. | denne fasen er det derfor viktig a vere @rlig i de
estimatene som gis og fremheve behovet for kritiske ressurser. Til tidligere dette

kommer frem til mer sannsynlig er det at ressursene vil vere tilgjengelig nar de
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trengs. Spesielt viktig kan dette vere for ressurser som trengs for a handtere
usikkerheter som kan oppsta. Ngkkelordet er «realisme» En fallgruve her er a
undervurdere behovet for ressurser og tilgjengeligheten av de nar prosjektet

trenger dem.

Riktig rapportering

Prosjektet ma fglges opp lgpende og det ma veere takhgyde for a rapportere om
awvik og usikkerheter tidlig.

Nar planen er lagt og ressursene avklart kommer gjennomfgringsfasen. Na er det
sentralt at en fglger opp fremdriften i prosjektet og utviklingen i forutsetninger og
usikkerheter internt og eksternt. Avvik fra planen ma avdekkes sa tidlig som
mulig for & kunne iverksette adekvate tiltak. Melding om avvik er helt avgjerende
for at prosjektet skal styres i mal. Da ma alle ha en trygghet for at de kan si fra om
forhold de er bekymret for, fer det har gatt galt. For 4 lykkes med dette ma det
vaere en kommunikasjonskultur i gruppen som forventer apenhet og som virker
konflikt-dempende. «Kommunikasjon» og «apenhet» er ngkkelord vi tar med
videre. Den typiske fallgruven er overoptimisme. En tror eller haper at
utfordringer lgser seg selv.

Motiverte deltagere

Prosjektets deltagere ma veare motiverte til a yte den innsatsen som trenges. De

ber motiveres av sine oppgaver og prosjektets mal.

For at et prosjekt skal lykkes ma deltagerne yte det som kreves av dem. For &
oppna dette ma lederen motivere de involverte til dette. | farste omgang ma det i
alle fall ikke veere incentiver som motiverer deltagerne til a sub-optimalisere sin
innsats. Ngkkelordet som tas med videre er «<motivasjon». En feil som ofte gjar
nar man skal motivere andre er at en ikke bruker nok tid pa a kartlegge hva som
faktisk er den andres behov, mal og motiver.

Handlingsrom

Prosjektets deltagere bar bemyndiges slik at de kan fatte gode beslutninger pa sine

omréader.
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For enkle ordinare prosjekter er kanskje ikke dette ngdvendig for & komme i mal
med prosjektet. Men om malet er & gjere det litt bedre enn sist eller om det er et
prosjekt med vesentlig grad av FOU vil delegert myndighet veere en ngkkelfaktor
for & lykkes med prosjektet. Temaet oppgaven tar med videre er «tillit». En
fallgruve her kan typisk veere detaljstyring pa omrader der medarbeideren har den

beste forutsetningen for a fatte riktig avgjerelse.

Oppsummering suksesskriterier for prosjektledelse i samspillsprosjekter

Prosjekter har sine kritiske suksessfaktorer og lederens oppgave er naturlig vis a
handtere disse sa godt som mulig. For a gi lederen gode rad, struktureres
oppgaven videre i forhold til teori om ulike lederstiler, handlemater og teknikker
som lederen kan anvende for a lykkes med de kritiske suksessfaktorene og na
prosjektets mal pa en effektiv mate. Det er i det videre lagt vekt pa prosjekter med
hgyt behov for samspill. Ved mer ordinare leveranseprosjekter kan det vaere
andre prioriteringer og metoder som kan fungere tilfredsstillende. En ma likevel
vaere oppmerksom pa at det & lykkes med et prosjekt kan ga pa bekostning av
suksess pa neste prosjekt eller i organisasjonen for gvrig om prosjektets suksess
har kommet pa bekostning av samarbeidsmiljget og tilliten mellom de involverte.
En ma ogsa tenke pa at selv om prosjektet i utgangspunktet er enkelt og ikke har
sa stort behov for samspill sa kan det oppsta uforutsette ting som gjer at prosjektet
kommer skjevt pa vei. Da er det behov for samspill for & komme tilbake pa sporet.
Om en da ikke har bygget en kultur og struktur for samspill pa forhand kan det by
pa utfordringer. Samspill er altsa en forsikring ogsa i relativt enkle prosjekter. Det

er ogsa mer motiverende & jobbe sammen med andre enn mot andre.

For a finne fellestrekk ved ledelse i prosjekter kan vi gjenta de ngkkelordene som

kom frem under suksesskriterier for prosjekter:

Relevant informasjon; Tydelighet; Incentiv; Trygghet; Realisme;

Kommunikasjon; Apenhet; Motivasjon; Tillit.

Ngkkelordene over kan vi se pa som noen av omradene som lederen ma dekke for
at suksesskriteriene for prosjekter skal oppfylles. Det vil vere flere administrative

forhold som kan bidra til & dekke disse behovene. For eksempel vil gode it
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Igsninger kunne bidra til deling av informasjon. Det denne oppgaven ser pa er
ikke den administrative delen av lederens arbeid, men selve ledergjerningen
(Kotter, 2001).

Av gjennomgangen av suksesskriterier for samspill i prosjekter fremstar
ngkkelordene over som sentrale element. Oppgaven vil i det videre gjare en
gjennomgang av relevant litteratur om hvordan ledelse kan stimulere til godt
samspill. Gjennomgangen vil resultere i noen tema som vil bli undersgkt videre
ved datainnsamling fra ulike informanter. Resultatene fra datainnsamlingen
drgftes, for a se etter statte mellom teori og resultater og for & finne mer konkrete
eksempler pa effektive og eventuelt skadelige tankemater og handlinger for
ledere.

Sentrale lederteorier for & fremme ytringsklima i samspill

| avsnittene om prosjekter og prosjektledelse over er det gjennomgatt
suksesskriterier for prosjekter med fokus pa prosjekter med et ekstra behov for
samspill mellom flere personer. | prosjekter med hgyt behov for samspill er det
behov for at deltagerne er pa et hgyt niva i Maslows (Maslow, 1943)
behovshierarki. Denne delen av oppgaven vil ha som formal & komme frem til
forhold ved ledelse som fremmer en slik situasjon og forhold som ikke gjer det.
Disse forholdene ved ledelse studeres naermere gjennom intervju og samtaler med
prosjektdeltagere. Formalet vil veere a finne statte for at det enkelte ledertrekk
som gir bedre ytringsklima enn andre og noen som kanskje er direkte negative.

Hva er samspill?

Et samspill er nar to eller flere parter pavirker hverandre slik at det oppnas en
positiv verdi av selve samhandlingen. Koordinering er nar to eller flere parter
avtaler leveranser mellom hverandre. En slik koordinering trenger ikke veere
samspill, fordi at partene ikke er avhengige av hverandre for & produsere sin
leveranse. | et samspill er leveransen felles og partene ma samhandle for &
produsere leveransen. | mange tilfeller kan man velge om man vil organisere seg
som et samspill eller som et ordinzert prosjekt med koordinering av leveranser.
Utfordringen med koordineringen er at det ma vaere mulig & beskrive leveransene
pa forhand. Er det mulig fungerer koordinering som en effektiv produksjonsmate

fordi en far effekt av spesialisering, standardisering og stordriftsfordeler i
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produksjonen. | en koordinering er malet til partene & produsere sin leveranse sa
effektivt sa mulig. Selv om det gis funksjonskrav som skal dekkes er det ikke
incentiver til & levere noe mer enn minimum kvalitet. | et samspill vil det vare
mulig a sette mal om hgyest mulig verdi. Partene ma da samhandle for 8 komme
frem til den lgsningen som ikke ngdvendig vis koster minst, men som gir sterst

netto verdi pa lengre sikt.

For en byggherre er det apenbare forskjeller pa koordinering og samspill. I et
koordineringsprosjekt ma byggherren beskrive hva som skal leveres a sa falge opp
kvaliteten pa leveransen. | et samspill kan byggherren og leverandgren sammen
finne den lgsningen som gir best verdi. | samspillet kan bade kunde og flere

leverandgrer veere med pa utviklingen av lgsningen.

Mens det i et koordineringsprosjekt er byggherre som tar gkonomisk ansvar og
risiko for verdien av prosjektet, kan en i et samspill fordele ansvar og risiko pa
flere og ha fordelingsmekanismer for fordeling av verdiskapningen. Byggherren
tar normalt initiativ til prosjektet og kan utlyse idekonkurranse blant
leverandgrene der en velger den eller de beste & ga videre med. Byggherren kan
velge om en vil premiere en eller flere av deltagerne helt eller delvis for denne
fasen av prosjektutviklingen. Etter en slik prekvalifisering kan en kjgre samme
metode en gang til mellom de pre-kvalifiserte far en velger en leverandar eller

leverandgr gruppe a ga videre med.

Nar byggherre sitter igjen med en valgt leverandgr kan en avtale honorarform for
resten av utviklingsfasen. Ofte oppgjer etter medgatte ressurser etter fast avtalte

timepriser mv. Muligheten for leverander vil i denne fasen veere a komme frem til
avtaler om gjennomfgring med byggherre. Byggherre vil fortsatt ha muligheten til

a velge andre for gjennomfering.

| prinsippet kan samspillet mellom byggherre og leverander i stor grad opphare
nar det kommer til gjennomfaringen. Det vil likevel fortsatt veere gnskelig a
viderefgre det mellommenneskelige samspillet selv om kontrakten mellom

partene blir med leveransepreget enn samspillspreget. Samspillet vil uansett kunne
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fortsette mellom leverandgrene som na skal planlegge selve gjennomfaringen mer

detaljert.

Hva er ytringsklima?

En ytring er ord og/eller tegn som uttrykker innhold i kommunikasjon (Kjall,
2013). Ytringsklima kan forklares som den enkeltes oppfatning av muligheten til a
ytre seg uten negative konsekvenser for seg selv (Trygstad, 2008). Pa lignende
mate som en kan si at organisasjonsklima er en virkning av organisasjonskultur

(Kaufmann, 2006, s. 128) kan vi si at ytringsklima er en virkning av ytringskultur.

Forholdet mellom ytringsklima og samspill er at uten et godt ytringsklima vil ikke
et samspill fungere. Selv om visjoner, kontrakter og ledere sier at personer skal
samarbeide sa er det flere forutsetninger for at dette skal skje i praksis. Det man
gnsker i et samspill er at deltagerne skal dele informasjon slik at verdiskapingen
blir optimal. Denne delingen skal veere frivillig og ikke som en fglge av at en av

partene har forpliktet seg til dette gjennom en avtale.

@konomiske incentiver og ytringer

Denne oppgaven skal fokusere pa de psykologiske forutsetningene for et apent
ytringsklima. Men en annen grunnleggende forutsetning for en slik
informasjonsdeling er at partene ikke har gkonomiske incentiver til & holde
informasjon tilbake. Et eksempel. Sa lenge leverandgren er i en
konkurransesituasjon der verdi for byggherre er avgjgrende for a ga videre, vil
dette gi incentiver til & dele informasjon om beste Igsning med byggherre. | en
monopolsituasjon vil ikke dette veere gjeldende og leverandar vil ikke dele
informasjon som er til byggeres fordel om det gir reduserte marginer til
leverandgr. Det vil derfor vaere gnskelig for byggherre unnga kontrakter som gir
leverandgr insentiver for ikke a dele slik informasjon i de tilfeller det medfarer
ekstra kostnader eller risiko for leverander. Selv om personer hos leverandgren
gnsker & jobbe for byggherrens mal kan det vare at lederen deres hindrer dem i
det pa grunn av at det kan vere gkonomisk negativt for leverandgren. De fleste
former for fastpriskontrakter gir slike insentiver for leverandgren til a kutte egne
kostnader selv om dette gar ut over verdien for byggherre. Kontrakter honorert

etter medgatte ressurser gjgr det motsatte
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Personlige psykologiske behov (incentiver)

| utgangspunktet er vi mennesker individer som har noen grunnleggende behov
(Maslow, 1943) som vi sgker a oppfylle gjennom var interaksjon med andre
mennesker. | dag er de fleste grunnleggende fysiske og materielle behov dekket i

det moderne samfunnet. Vi

har mat, kleer og hus og vi

Self- Self-fulfillment
; PN i ctualization: \ needs
foler rimelig sikkerhet mot & e oot
full potential,
natur og andre mennesker. including creative
actlivities
Men vi kan likevel ha Esteem needs:
prestige and feeling of accomplishment Psychological
psykologisk utrygghet som needs

Belongingness and love needs:
intimate relationships, friends

felge av at vi faler disse

Safety needs:
behovene truet. For security, safety Basic
needs
; Physiological needs:
eksempel at om vi faler Fysiclegicl neace

jobben v er truet, sa kan Figur 3-Maslows behovshierarki(McLeod, 2016)

vi miste hus og hjem og

kanskje ogsa familie og andre relasjoner et truet. Videre i behovshierarkiet til
Maslow illustrert i figuren til hgyre av McLeod (2016) har vi psykologiske behov.
Disse behovene er ofte de vi sgker oppfylt mer i det daglige i jobben nar vi er
trygge pa det grunnleggende. Skal vi oppna et godt ytringsklima der alle ter bruke
sin fulle kapasitet og & dele denne kapasiteten med de andre i teamet, ma ogsa de
psykologiske behovene vere dekket. Det er ikke urimelig a anta at vi ikke er
opptatt av 4 vaere kreative og dele informasjon som kan gjare oss sarbare, om vi

faler vare grunnleggende fysiske og psykiske behov er truet.

Motivasjon

For enkle oppgaver som ikke er motiverende i seg selv, kan ytre motivasjon vere
tilstrekkelig. For eksempel kan akkord for a slgye fisk vere en grei

motivasjonsfaktor for a fa medarbeidere til a sta pa litt ekstra.

Men for oppgaver som krever mer bruk av kompetanse vil indre motivasjon vaere
bedre for ytelsen og her kan ytre motivasjonskilder virke negativt for prestasjonen
(Kuvaas & Dysvik, 2012). Legnn og gkonomiske incentiver bgr vare en
hygienefaktor (Herzberg, 1959) ikke en motivasjon i seg selv. Dette er en viktig

faktor a ta med seg fordi de fleste er indre motiverte i utgangspunktet og gnsker
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denne form for motivasjon, men om en faler at andre far gevinsten for egen
innsats vil dette virke demotiverende. | en utviklingsfase er det vanskelig a vite
hvilken innsatsfaktor som vil gi resultater. Bruk av bonuser ved suksess enten
kontant eller som opsjoner pa aksjer ol. er derfor utbredt. Selv om slik ytre
motivasjonsfaktorer kan vere gdeleggende for indre motivasjon og kreativitet
trenger den ikke vere det i alle tilfeller. Det er mulig & frakoble seg de ytre
faktorene i den kreative fasen og sa glede seg over bonusen nar den eventuelt
kommer. Utfordringen er nar en for eksempel gjer seg skonomisk avhengig av en
gkonomisk bonus eller blir veldig opptatt av at andre skal se pa en selv som bedre
enn andre (Amabile, 1996). Det er derfor viktig & stimulere til mestringsmiljg

fremfor prestasjonsmilje for a fremme kreativitet.

For komplekse oppgaver som trenger samspill fra flere er prososial motivasjon en
viktig faktor a ta med. Dette betyr at en motiveres av & hjelpe andre med & lykkes.
I et samspill er slik hjelpeadferd avgjgrende fordi resultatet er avhengig av at alle
yter sitt ytterste. Dersom en har for mye a gjare eller trenger hjelp for 8 komme
videre i sitt arbeide ma personen tilfares den stgtte og kompetanse som trengs for
a komme videre. Alternativer er at hver og en jobber for egen leveranse og egne
interesser. | praksis er de aller fleste arbeidssituasjoner preget av knappe ressurser
0g da er det viktig at ressursene tilfares dit de er mest behov for ikke til den som
roper hgyest.

Grupper og team

Vi mennesker har levd i ulike former for grupper eller flokker sé langt tilbake som
vi kan se. Forskningen pa grupper deler na inn de ulike typer grupper vi deltar i
sosiale grupper og arbeidsgrupper (Kjell B. Hjertg, 2017). De sosiale gruppene er
det vi normalt tenker pa som familie og venner, men ogsa kollegaer pa jobben har
vi sosiale grupper med. | jobbsammenheng er avdelingen, arbeidsgruppen,
prosjektet og teamet former for grupper vi er mer kjent med. Nar det gjelder starre
og mer komplekse oppgaver er prosjektet mye brukt som draftet over. Men ogsa
prosjekter kan deles i to typer oppgaver som krever ulike former for samhandling.
Nar vi vet hva vi skal produsere kan vanlige prosjekter med arbeidsdeling fungere
godt for organisering og koordinering av ressurser og aktiviteter. Men nar

oppgaven er kompleks vanskelig a beskrive blir sasmhandlingens mellom
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deltagerne ekstra viktig. Da kan vi se til team begrepet og opprette et team forut
for prosjektet eller innenfor prosjektet for a lgse oppgaven. For eksempel vil
utviklingsfasen av et bygg eller spesielle deler av bygget med fordel Igses i et
samspill i et team, heller enn av individuelle parter i en gruppe med fordelte
ansvar og oppgaver. Nar oppgaven er slik at vi er avhengig av andre for a kunne
lykkes med oppgaven er teamet en god organiseringsmodell for a stimulere til
samhandling mellom personer (Kjell Brynjulf Hjertg, 2013). Malet vi gnsker er
informasjonsdeling og det fordrer apen kommunikasjon mellom de ulike
kompetansene som personene besitter. For a fa til god samhandling i prosjektene
kan vi altsa se til litteraturen om team og teamledelse for a fa innspill. |
prosjektfaget benyttes ofte begrepet prosjektgruppen. At det her beskrives som en
gruppe betyr ikke at gruppen ikke kan fungere som et team. Det er ikke
definisjonen og begrepet gruppe eller team som studeres, men hvordan lykkes
med ledelse i prosjektet uavhengig av om gruppen kalles gruppe, prosjektgruppe,
team eller andre begreper. Prinsippene fra teamledelse og andre lederteorier kan
benyttes med fordel i mange situasjoner selv om en ikke definerer gruppen som et

team.

Faser i gruppens livssyklus

Nar vi skal studere grupper ser oppgaven gruppen i et livssyklusperspektiv. Vi

kan dele den inn i tre faser. Etableringsfasen, operativ fase og avviklingsfasen.

Disse fasene kan sees pa i et lederperspektiv, der det er lederen som etablerer,
styrer og avvikler gruppen, men det kan ogsa sees i gruppens perspektiv. Slik at

det er gruppen som etablerer seg, styrer seg og avvikler seg. Lederens mal er a

Etablerings-

Awviklings

Operativ fase fase

fase

Figur 4-Gruppefaser

etablere en gruppe som sa i stor grad styrer seg selv effektivt. Nar formalet med
prosjektgruppen opphgarer, avvikles gruppen uten at noen av partene bestemmer
dette. For prosjekter er dette regulert ved opprettelsen av gruppen. Dette skiller en
slik prosjektgruppe seg fra for eksempel en avdeling i en virksomhet som ikke er
avgrenset i tid (Sward, Bakker, DeFillippi, Schwab, & Sydow, 2016).
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Etablere gruppen

I denne fasen skal lederen legge grunnlaget for at gruppen skal fungere godt.
Viktige elementer i dette er & rekruttere pa riktige premisser, fordelere ansvar og
innflytelse riktig. Lederen ma ogsa avklare at alle har eierskap og riktig
motivasjon til a delta i gruppen.

Faglig kompetanse og personlighet ved sammensetning av grupper

Lederen skal altsa sette sammen en gruppe som skal kunne lgse en oppgave, men
ogsa i stor grad styre seg selv. Lederen bgr derfor legge vekt pa bade kompetanse
pa oppgaven og kompetanse pa selvledelse ved rekruttering. Er oppgaven uklar og
lite definert er det ogsa vanskelig & vite hvilken faglig kompetanse som kreves. |
slike tilfeller vil personlige egenskaper kunne veere viktigere enn fagkunnskaper

ved sammensetningen av gruppen eller teamet.

Fordeling av ansvar, innflytelse og verdiskaping i team

Et element vi skal komme tilbake til, er at nar gruppen eller teamet er etablert vil
det vaere vanskelig & vurdere de enkelte medlemmenes bidrag til verdiskapingen.
Dette kommer av at oppgavens natur tilsier at det er vanskelig & definere den og
da ogsa hvilke kompetanser og erfaringer som vil vaere mest verdifulle for a lgse
oppgaven. Innflytelse (makt) og belgnning bar derfor veere rimelig likt fordelt
mellom medlemmene, med unntak for om det er apenbare forskjeller i bidrag. Et
eksempel kan vaere at medlemmene kategoriseres som junior, senior og partner.
En slik tilneerming vil veere basert pa en langsiktig og bred tilneerming og er den
gjort bra og har legitimitet blant gruppemedlemmene kan det vare en rimelig
mate a fordele innflytelse og antatt del av verdiskaping pa. En individuell
bonusordning vil kunne veere gdeleggende for et teams ytelser (Kuvaas & Dysvik,
2012). Knappe ressurser er en typisk arsak til konflikter i organisasjoner (Baron,
1990). | dette legges det at selv om konflikter eksplisitt ofte handler om en sak
eller person er det organisering som fordeler ressurser eller innflytelse pa en mate

som oppfattes som urimelig som ligger bak.

Avklaring av felles og personlige mal

Ved etablering av gruppen er avklaring av forventninger mellom leder og
gruppemedlemmer avgjagrende for at gruppen skal utvikle gode relasjoner. Selv

om medlemmene far et formelt mal med sin deltagelse i kraft av sin rolle og

Side - 18 -

Ytringsklima som verdiskaper i samspill



MAN 27101

0803013

gruppens formelle mal, sd ma en veere klar over at medlemmene ogsa vil ha sine
egne personlige mal med a delta i gruppen. Alternativt at de ikke har noen egne
mal med deltagelsen utover ytre motivasjon som lgnn. I etableringen av gruppen
vil det vaere en sentral faktor at en sjekker ut motivasjonen til hver enkelt og
sgrger for at alle har et personlig mal med deltagelse i gruppen som statter opp
under gruppens formelle malsetning. Dette vil sikre at alle ha interesse i & hjelpe
hverandre med & na gruppens mal. Alternativt vil en risikere sub-optimalisering

og intrigeskapende adferd i gruppen.

Felle mal og retning handler om prosessen med & danne mening med jobben (Karl
E. Weick, 1979; Karl E Weick, 1995). Weik sier at det & danne mening skjer i et
retro perspektiv. Vi tror vi setter oss mal og sa handler vi for & na malene, men
egentlig handler vi og sa finner vi mening i de handlingene vi har gjort. Det er
som leder viktig & ta med seg i denne prosessen at medarbeidere ogsa har et liv
utenfor jobben som er del av deres liv og som pavirker de og den de er pa jobben.
Medarbeiderens meningsdannelse er basert pa alle de arenaene en deltar i.
Lederen ma sgke a danne seg en forstaelse av medarbeiderne som hele personer

0g sa jobbe for & danne et bilde av arbeidet som en viktig del av deres virkelighet.

Relasjonsbygging

Ofte forutsetter vi at alle har eierskap til de felles mal prosjektet setter, basert pa
de forventingene som ligger i de rollene vi tildeles. I praksis sa kan vi i stor grad
ha ulike malsetninger med deltagelse i prosjektet nar vi mates forste gang. Vi vet i
alle fall ikke om vi har felles mal, og faler oss derfor usikre pa nye folk og
situasjoner (Sward et al., 2016). Dette er en naturlig og sunn skepsis. Men vi er
ngdt & samhandle for & oppna de malene som er satt av virksomhetene, som igjen
er garantien for vare grunnleggende behov. Sa nar arenaen er satt ma vi finne ut
hvordan vi skal samhandle og da trenger vi prosesser for a bygge relasjonene som
trengs for & samhandle tillitsfullt og skape verdier. Farst nar vi er trygge pa
hverandre og er apne med hverandres motivasjon og mal med var deltagelse i

gruppen vil va apne oss og by pa oss selv.

Personlighet som pavirker gruppen

Det er ikke bare kulturen vi kommer fra som preger vart utgangspunkt nar vi skal

danne relasjoner. Det er ogsa var personlighet. Medlemmene sgker gjennom
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deltagelse i gruppen a dekke sine behov for fysisk og sosial trygghet og a bygge
selvtillit og realisere seg selv. Maten en gjer dette pa kan variere fra person til
person og det kan oppsta konflikter mellom personer i var sgken etter a dekke

disse behovene.

McGregor (1960) snakker om to ulike mater ledere kan tenke om sine
medarbeidere. Teori x, sier at medarbeidere ikke gnsker a jobbe og ma tvinges og
lokkes til det. Teori Y sier at medarbeidere i utgangspunktet gnsker a gjgre nytte
for seg, sa lederens rolle er bare a legge til rette for medarbeideren. Vi kan ha et
tilsvarende forhold mellom medlemmer av en gruppe. Noen tror alle vil bidra
prososialt og noen kan tro at ingen gir noe uten at det kreves av dem. | slike
tilfeller vil en ha ulike intensjoner med sin kommunikasjon i gruppen. Er
intensjonen med kommunikasjonen & samarbeide eller & fremme egne interesser?
For var egen del er dette noe vi kan velge selv, men vi kan ikke vite hva som er
den andres intensjon. Vi ma derfor teste litt ut og finne frem til dette far vi kan
veere apne selv. Om en i samspill presser frem apenhet for tidlig kan dette
oppleves truende for en som ikke har bygget tilstrekkelig tillit og konsekvensen
kan vaere mer lukkethet heller enn dpenhet. Konsekvensen av manglende tillit er
gjerne at vi ikke lytter til det den andre sier eller ikke fester noe lit til det.
Alternativt at vi misoppfatter budskapet som avsender hadde som intensjon &

sende. En slik sirkel kan skape konflikter og darlig tillit og samarbeid.

Kaufmann (2006, s. 135-137) er inne pa slike prosesser i forhold til at ledere som
er bekymret for opportunisme blant sine medarbeidere behandler alle med en
transaksjonsbasert lederstil og dermed risikerer a fa et arbeidsmiljg preget av
konflikt og mistillit heller enn dpenhet og statte. Igjen ser vi at egen holdning i

utgangspunktet kan bli selvoppfyllende profetier.

Kreativitet

Personer som oppfattes som kreative har ofte utpregede personlighetstrekk som
kan gjere de krevende a samarbeide med dem (Kaufmann, 2006). De er ofte
pagaende og lite begrenset av sosiale normer og de er apne og endrer mening ofte.
Slike trekk kan gjere andre personer usikre og stresset. Kreative personer kan ogsa

veere preget av Janus-personlighet (Csikszentmihalyi, 1996). | dette ligger det at
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en kan ha personlighet som er bade/og eller som skifter fra situasjon til situasjon.
Kreative personer er for eksempel kjent for a veere aktive og energiske, men kan
ogsa ha behov for lange perioder med ro og hvile. Pa grunn av sin apenhet for nye
tanker og ideer kan de ofte oppfattes som naiv og litt dum fordi de tror pa utsagn
og ideer som viser seg a vere feil. De kan ogsa veere lekne og bruke mye humor
selv om de ogsa kan jobbe hardt og serigst andre tider. Denne lekenheten kan

gjere at de oppfattes som userigse og upalitelige av mer konservative personer.

Vi ma huske pa at ved sammensetning av kreative grupper og team er
heterogenitet et viktig element for at gruppen skal produsere mer effektivt enn en
person alene (Kaufmann, 2006). Med flere ulike personer bade faglig og pa
personlighet og med trekk som stadig endrer seg ser vi at dette stiler ekstra store
krav til ledelse av gruppen for & hindre at det utvikler seg konflikter, men at

spenningene utnyttes til nye ideer og produktivitet.

Gruppens operative fase

Bygging av tillit
| etableringsfasen arrangeres det gjerne kick off og lignende for at medlemmene

skal fa mulighet til & bli kjent og bygge relasjoner.

Men tilliten mellom partene skal ogsa bygges i det daglige arbeidet. Nar vi som
personer gar inn i et nytt prosjekt sa er det naturlig at vi har en viss usikkerhet til
hvordan dette vil fungere. Det er nye utfordringer og mennesker vi skal mgte og vi
har en leder og organisasjon som forventer at vi leverer kvalitet og marginer
tilbake. Byggebransjen har ogsa et rykte pa seg for a veare konfliktorientert med
lav tillit mellom partene (Sward, 2017). Det kan med andre ord vare flere av
gruppemedlemmene som har lav tillit som utgangspunkt og ytre motivasjon for a
delta, selv om det er et samspill en formelt sett. Andre igjen kan ha en hay tillit og
prososial motivasjon. Dette vil gi feringer for hvordan vi kommuniserer selv og

ikke minst hvordan vi tolker kommunikasjon fra andre.
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Lederorienteringer

Ser vi pa det siste innen ledelse kan ulike lederstiler klassifiseres i tre hovedstiler:
Oppgaveorientert, relasjonsorientert og endringsorientert ledelse (&. L. Martinsen,
2017). Begrepet myndiggjerende ledelse (Empowerment) er ogsa blitt et eget
begrep de siste arene.

Innenfor relasjonsorienter ledelse er stgttende stil viktig. Lederen skal legge til
rette for at medarbeideren far jobbe med interessante oppgaver og finner
motivasjon i selve oppgaven. Gar vi videre til endringsorientert ledelse skal
lederen ikke bare motivere medarbeideren for oppgaven, men fa medarbeideren til
a motivere seg selv. Ordene selvledelse og superledelse blir relevante. Et enda
nytt begrep som kommer den siste tiden er myndiggjerende ledelse. Her handler
det om ogsa a gi medarbeideren fullmakt til ikke bare a lede seg selv og arbeidet,
men ogsa til mulighet til & ta lederbeslutninger selv. Hvorfor skal lederen ha
fullmakten nar medarbeideren vet best? Type lederorientering kan sammenstilles
med oppgaven som skal Igses. For enkle oppgaver som ikke trenger vesentlig
kompetanse og ikke er veldig motiverende i seg selv kan oppgaveorientert ledelse
veere tilstrekkelig og effektivt. Ytre motivasjon vil kunne fungere tilfredsstillende
til & motivere medarbeideren. Nar oppgaven krever mer kompetanse er
relasjonsorientert ledelse mer effektivt og & stimulere til medarbeiderens indre

motivasjon er mer effektivt.

Nar oppgaven ikke kan defineres tydelig og krever samarbeid mellom flere kan
endringsorientert ledelse bli mer aktuelt. De ma lederen motivere medarbeideren
til & utvikle seg selv. Gjerne a se seg selv bedre i sammenheng med andre og &
utvikle sin prososiale motivasjon. Prososial motivasjon er viktig i
samarbeidsoppgaver og kan beskrives som en glede i a se sitt egen bidra sammen
med og for andre personer. Om lederen kan bemyndige medarbeideren ogsa i
tillegg har lederen nesten gjort seg selv overfladig med unntak av rollen som
personlig coach for medarbeideren. A balansere medarbeiderens behov og mél
mellom jobb, familie, hobby og a finne sine egne verdier blir en viktig rolle for
lederen. For effektiv ledelse for kreativ problemlgsning blir de fire trekk ved
lederen trukket frem (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990). Lederen ma veere en

rollemodell med hgy moralsk standard og som er malrettet og palitelig. Samtidig
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ma lederen sta for et engasjement og felles samspill og vare klar i hva som
forventes av hver enkelt. Lederen gir alle individuell oppmerksomhet og
tilbakemeldinger og oppmuntrer til intellektuell utvikling av medarbeiderne.

Forsvarsmekanismer

En konsekvens av uavklarte forventninger og ulike utgangspunkt og malsetninger
med samarbeidet i starten av en gruppeprosess, kan veere at vare personlige
psykologiske forsvarsmekanismer aktiveres (Freud, 1936). Om vi tolker signaler
fra den andre som negative eller truende sa kan vi trigges til & projisere negative

egenskaper til den andre personen og mer positive egenskaper til oss selv.

Harriet Holter (1970) skriver om motstands- og avvergesteknikker som kan
komme til anvendelse nar vi fgler stabilitet og vare maktbaser utfordret. Slike
effekter kan vare ubevisste ogsa for oss selv og dermed hindre oss selv i &

kommunisere godt med andre.

Ved stress reduseres var mentaliseringsevne (Bergem, 2016) sa vi blir darligere til

a forsta og sette oss inn i andres situasjon og perspektiv.

Det er viktig bade for hver enkelt, men spesielt for ledere a kjenne til de
forsvarsmekanismens som finnes sé vi kan kjenne de igjen og hindre at de
gdelegger for oss nar de aktiveres uhensiktsmessig. Nar situasjoner lgser seg og
blir til voksende konflikter er ofte slike forsvarsmekanismer den del av

forklaringen.

Pavirkningsprinsipper og kommunikasjon

I var kommunikasjon med andre kan vi benytte pavirkningsprinsipper til a pavirke
andres tanker og handlinger (Cialdini, 2011). Om vi har en prososial tilneerming
til andre kan disse prinsippene benyttes til & hindre at mottakeren vi gnsker a
kommunisere med lukker seg. Kjennskap til pavirkningsmekanismene kan ogsa i
stor grad forklare hvorfor vi ikke lykkes med a pavirke andre. Det kan for
eksempel vere at andre i gruppen pavirker i motsatt retning og er de rette
prinsippene tatt i bruk av andre pavirkere, hjelper ikke rasjonell argumentasjon
alene for 8 kommunisere apent med andre. | slike tilfeller kan

pavirkningsprinsippene hjelpe oss a apne kommunikasjonskanaler inn til andre.
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Har vi et gruppemedlem som er ytre motivert og ikke er opptatt av samspillet sa
kan slike pavirkningsprinsipper og ogsa hersketeknikker naturlig vis benyttes til
pavirke andre til egen vinning. Far en slik kultur der egeninteresse og mistillit lov
a etablere seg blant enkelte i gruppen kan det blir veldig vanskelig a bygge tillit og

samspill i gruppen som helhet.

Feilkilder og kommunikasjon

Kognitive feilkilder (Kahneman, 2012) i var tenkning kan ikke bra fare til at vi tar
beslutninger pa feil grunnlag. Det kan ogsa fare til at kommunikasjon og
relasjonsbygging blir vanskelig. De gkonomiskrasjonelle alternative er ikke det
samme som det psykologisk rasjonelle. Psykologisk verdsetter vi gevinster relativt
mindre enn vi misliker tilsvarende tap. Hendelser som ligger langt frem i tid
vektlegger vi mindre enn nzrt forestdende hendelser og konsekvenser. Vi har ogsa
en tendens til & feilvurdere sannsynligheter. Slike heuristikker kan gjare oss
overbevist om at vi har rett selv om andre metoder viser andre svar. Dette kan
skape konflikter. For eksempel kan overoptimisme fare til feilvurderinger. Ved a
legge detaljerte planer og beregne kostnader detaljert kan en fremsta som
overbevisende og grundig og lederen er overbevist om at en har et godt grunnlag
for beslutning om viderefaring. Men i praksis kan en fa like bra og bedre estimat
ved & sammenligne det prosjektet en jobber med mot andre tilsvarende prosjekter
som er ferdigstilt (Lovallo & Kahneman, 2003). | et slikt tilfelle er det viktig &
erkjenne at det er to ulike fremgangsmater som begge kan gi verdifull informasjon
selv om de gir ulikt svar pa totaliteten. En videre analyse er ngdvendig.

Konfliktdempende kommunikasjon

For & fremme kreativitet er det viktig med heterogenitet og avvikende meninger.
Da er det viktig at vi har en konfliktdempende kommunikasjon og samarbeidende
konfliktstil (Matthisen, 2017). | dette ligger det at vi ikke ma bruke
kommunikasjonsformer og uttalelser som gker konfliktnivaet. Typisk at vi ma
veere konkrete og saklige og ikke bli generelle og personlige i kommunikasjonen.
En samarbeidende konfliktstil er at vi sgker a finne vinn-vinn lgsninger. Er vi for
opptatte av egne mal blir vi tvingende, er vi for opptatt av andres mal blir vi for
tilpassende og er vi ikke opptatt av malsetninger i det hele blir vi unngaende. Det
sentrale er & fa frem alle alternativer og muligheter ogsa evaluere de sa objektivt

som mulig.
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Leaering av feil og proaktiv holdning til avvik og ukultur

I moderne komplekse prosesser er det i mange tilfeller u-unngaelig at det gjeres
feil eller at det skjer nesten ulykker. For a leere av disse feilene er det sentralt &
skape et psykologisk trygt ytringsklima for a snakke om slike feil (Edmondson,
2011). Edmondson sier lederen ma kommunisere tydelig at feil skjer og at dette er
naturlig. Oppmuntre til & melde fra om feil og gi tid og statte til & finne ut arsaker
og rette opp feil uten & klandre den som rapporterer eller har bidratt til feilen.
Lederen ma ogsa veere tydelig pa hvilke feil som ikke er akseptable. For eksempel
a ikke rapportere fra om feil, eller a ikke be om hjelp. Bevisste avvik fra vedtatte
prosedyrer eller verdigrunnlag kan ikke aksepteres, men en sier fra om avvikene
pa en ryddig og tydelig mate. Forutsigbarhet er en sentral forutsetning for et
psykologisk trygt arbeidsmiljg og da er nettopp denne tydeligheten for hva som
ikke er akseptert like viktig som & akseptere feil og avvik av den aksepterte eller
gnskelige typen feil. En studie av kjente skandaler i naringsliv viser at styre og
ledere ofte sier at de ikke kjente til forholdene som avslgres. Studien viser videre
at en mer proaktiv holdning fra lederne for & tilegne seg informasjon om risiko
med stor sannsynlighet kunne avdekket forholdene pa et mye tidligere tidspunkt
(Alm, Brown, & Rayseng, 2016, s. 178-212). De finner ogsa flere steder en kultur
for & se bort heller enn & se etter, nar en kommer over underlige hendelser. Styre
og ledelse er ansvarlig for & utvikle en kultur for & si fra og ta opp usikkerhet og
uheldige hendelser, nettopp for & avdekke og forebygge ulovlige eller uheldige
hendelser.

Kreativitet i grupper

Heterogenitet og kognitiv konflikt er faktorer som gjer at grupper skaper flere og
mer nyskapende ideer enn man gjerne gjer alene. | grupper kan vi ogsa vaere mer
risikovillige i forhold til & ga til ytterliggaende nye ideer (Kaufmann, 2006). Et
fenomen en ma veere veldig pa vakt mot i grupper er gruppetenkning (Janis,
1982). Janis beskriver at det er en stor tendens i grupper til & fremme konsensus
fremfor kvalitet nar en skal komme frem til nye lgsninger. Sterkt lederskap og
press for a finne en lgsning trekkes frem som sentrale faktorer som kan utlgse
gruppetenkning. Dette kan igjen fare til selvsensur og inn-/utgruppe tenking der
det blir lagt press pa de som skiller seg ut og en fremstar som enstemmige ved

beslutninger. Typisk farer dette til at ikke alle alternativer kommer pa bordet og
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informasjon utelukkes eller tilpasses gnsket alternativ uten en grundig prosess.
Ofte lgses oppgaven slik som sist gang. En ma ogsa veere oppmerksom pa om
enkelte personer dominerer for mye i gruppen. Det er ikke slik at de som har en
dominerende personlighet er de som alltid har de beste lgsningene. Nar det gjelder
arbeidsprosessene er det viktig at en ikke evaluerer alternativer tidlig i prosessen.
Det er veldig lett & fa et favorittalternativ og sa tilpasse videre informasjon til

fordel for gnsket alternativ.

Lederen ma vaere klar over fire sentrale faktorer for kreativitet i grupper og team.
Dersom medarbeidere som i utgangspunktet er kreative skal produsere kreative
resultater ma de ha ansvar og mulighet til & initiere egne ideer, de ma ha
innflytelse over beslutninger og ressurser, frihet fra administrative forstyrrelser og
trygget for egen jobb (Andrews, 1975). Om bare en av disse faktorene forsvinner
sa endrer sammenhengen mellom kreative personer og kreative resultater seg fra
sterkt positiv til negativ. Det er et tydelige indikasjoner pa at de mest kreative
personene er de som er mest falsomme for negative elementer i arbeidsmiljget.
Faktorer for et kreativt arbeidsmiljg i skandinavisk sammenheng er beskrevet av
Gjeran Ekvall (1996). Utfordringer, frihet, idéstatte, tillit, livlighet, lekenhet,
debatt, fraveer av personlige konflikter, risikotoleranse og idétid er stikkordene for

hans funn fra flere studier.

Det er viktig at medlemmene i gruppen deler den informasjonen de har og ikke
holder noe tilbake. De som ikke deler informasjon blir mindre kreative selv fordi
andre da ikke deler sin informasjon og kunnskap med dem heller (Cerne, Nerstad,
Dysvik, & Skerlavaj, 2014). Dette er negative sirkler som kan gjgre hele gruppen

mindre kreativ og slik oppfarsel er ogsa negativt for mestringsklima i gruppen.

Kognitiv stil og kreativitet

Som leder er det viktig a veere klar over at vi har ulike personlige forutsetninger
for & veere kreative. Noen er mest kreative med strukturerte
problemlgsningsprosesser og noen trives best med ustrukturerte prosesser. Sakalt
kognitiv stil (O. Martinsen & Kaufmann, 2000). Lederen ma av den grunn kjenne
sine medarbeidere og lege til rette for at de far jobbe mest mulig i henhold til

ersonlig stil.
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Flyt

Flyt (Csikszentmihalyi, 2008) et er begrep som beskriver en situasjon der vi har
utfordringer som passer vart kompetanseniva. Dette en er situasjon der var fulle
kognitive kapasitet er tilegnet oppgaven vi jobber med. Denne tilstanden kan
sammenlignes med det Maslow (1943) beskriver som selvrealiseringsbehovet. For
a veere opptatt av dette behovet ma grunnleggende behov vere dekket. Lederens
oppgave i dette blir a lede hver enkelt medarbeider slik at vi far en slik maksimal
utnytelse av vart potensial og dekning av bade behov. De viktigste faktorene
Csikszentmihalyi nevner utover at oppgavene er tilpasset kompetansen er at
malene ma veere klare og at en far lgpende tilbakemeldinger pa arbeidet. Om
medarbeideren ikke forstar eller ser hvordan sine oppgaver skaper verdier eller det
ikke er mulig & vite om det en gjar er bra eller darlig er det vanskelig & motivere
seg for arbeidet. Det beskrives atte ulike tilstander en kan befinne seg i fra apati til
flow. Blir kravene for store i forhold til kompetansen vil medarbeideren starte a
bekymre seg for sd & kunne utvikle stress eller angst. Blir utfordringene for lave
vil medarbeideren kjede seg. En optimal variasjon rundt flow tilstanden kan veere
a variere utfordringene fra & ha god kontroll pa oppgavene sine til a bli
entusiastisk over nye muligheter for sa a ga via flow tilbake til kontroll en periode.

Awvikle gruppen

I Inter-organisatoriske temporare organisasjoner (Sward, 2017), eller prosjekter
som vi normalt sier, er avvikling av gruppen allerede avtalt ved opprettelsen. Nar
oppgaven er lgst avvikles gruppen. Dette gir noen ekstra utfordringer for lederen,
mellom annet & holde pa motivasjon og engasjement i gruppen mot slutten av
prosjektet. Et annet element som ogsa kan sees pa som en avvikling av gruppen er
om en eller flere medlemmer forlater gruppen underveis. Dette kan vere av ulike
arsaker utenfor prosjektet, eller det kan veere at gruppen ikke har fungert som
tilsiktet og endringer har mattet finne sted. Selv om en slik endring av enkelte
personer i en gruppe ikke betyr at gruppen formelt avvikles, kan en fra et leder- og
gruppe perspektiv se pa dette som en prosess med avvikling og reetablering av
gruppen med nye medlemmer. Selv om en person kan vere en liten del av
gruppen vil det at en person endres fare til starre endringer i rollefordeling og
relasjoner i gruppen. Kommer utskiftningen av interne arsaker kan det ogsa veere

elementer med arsaken som gjar at en ber re-starte gruppen. En avvikling og
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reetableringsprosess kan ogsa vare en nyttig prosess om det er vesentlige
endringer i mandat og mal for gruppen. Endres gruppens forutsetninger er det
kanskje behov for & motivere og koble sammen medarbeiderne pa nytt ogsa. En
slik prosess med avvikling og ny etablering av gruppen er like mye en mental
mate & tenke prosess for leder som at det konkret skal kommuniseres ut som en re-

start av gruppen. Behovet for hvordan det kommuniseres ma lederen vurdere fra

gang til gang.

Endret mandat

Om gruppens mandat endres vesentlig kan dette medfare at vilkaret for
motivasjon for deltagelse endres hos gruppens medlemmer. Dette ma lederen
undersgke om er tilfellet og eventuelt gjere utvalgte oppstarts aktiviteter pa nytt.
Om for eksempel prosjektet har gatt ut med en hgy ambisjon pa teknologi eller
innovasjon pa et omrade, og denne ambisjonen forlates kan det vere at enkelte
medlemmer i prosjektet ber bytes ut eller gis andre roller om de primeert var med
for & jobbe med den hgye ambisjonen. Et annet senario er at tidsrammen for
prosjektet blir fremskyndet eller utsatt. En fremskyndelse vil kunne skape stress
og usikkerhet som ma handteres. En utsettelse kan ogsa skape usikkerhet og om
prosjektet stoppes for en periode ma man pase a starte opp panytt pa en riktig

mate.

Incitamenter i sluttfasen

| starten og underveis i et prosjekt kan prosjektlederen benytte metoder fra
ordinzre lederteorier for & motivere og mobilisere medarbeiderne. Men mot
slutten av prosjektet vil fokuset for mange ga over til hva na? Kanskje er et nytt
prosjekt pa gang allerede eller sa er det usikkert hva som skijer etter prosjektet er
ferdig. Motivasjon for samspill og samarbeid kan ogsa avta fordi en mot slutten
blir mindre avhengig av hverandre for 8 komme i mal med prosjektet (Swérd et
al., 2016). Mellom virksomheter er det mer og mer vanlig at det gis attester pa
samarbeidsevne og kundetilfredshet pa prosjekter til bruk i fremtidige
konkurranser og samspill. Ogsa pa det personlige planet er det nyttig a gi
medarbeiderne et referansemal med prosjektet som gir prosjektets resultat en verdi
for personens malsetninger. For eksempel bygge mange egne prosjekt CV-er. Men

om man tenker indre motivasjon sa vil en medarbeider som har et mal om a lykkes
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med sin del av prosjektet som en del av sin personlige utvikling et veldig

incitament til 4 jobbe for prosjektet helt til det er endelig avsluttet.

Endre medlemmer

Om ikke det er en endring i prosjektet, kan det vaere en endring i gruppen. Det kan
veere arsaker utenfor jobbsammenheng som gjer at personer ma slutte i gruppen.
For eksempel at familien flytter. Slike forhold ma leder handtere ved a fa tak i ny
ressurs. En ma da vare klar over at tillit og relasjoner ma bygges pa nytt, ikke bre
mellom den nye personen og de eksisterende, men bade frafall av den forrige og
tilkomst av en ny person kan fere til endringer i roller og relasjoner (Moxnes,
2001).

Nar gruppen ikke fungerer

Veldig mye av spesielt nyere teori om ledelse og organisasjoner handler om
positive teknikker for & fa personer og grupper til & fungere optimalt. Men i mange
tilfeller sa er det en eller flere personer i en gruppe som har sa motstridende
interesser at gruppen ikke fungerer som den skal og det er vanskelig a lgse med
konvensjonelle lederteorier. For den enkelte vil en slik situasjon gi tre mulige
utveier. Enten kan medarbeideren velge a forlate gruppen eller sa kan en prgve a
endre gruppen i den retning en gnsker (Hirschman, 1970). Om ingen av disse
alternativene er tilgjengelige eller attraktive kan medarbeideren velge a forholde

seg til de rammene som situasjonen gir sier Hirschmann.

Sett fra et lederperspektiv kan det og veere slik at enkelte medlemmer gnsker &
veere med i gruppen, men ikke passer inn. Noen grupper, som i jobb sammenheng,
er sammensatte av en leder og kan dermed ogsa endres av en leder eller ledere til
en viss grad. Andre grupper, som for eksempel familie eller et nabolag, kan
normalt ikke endres pa samme maten. | alle fall ikke pa kort og mellomlang sikt.
Spesielt i vellykkede grupper ma en anta at flere gnsker seg inn i gruppen. Ogsa
enkelte opportunister som gnsker del i gruppens suksess. Utfordringen er at det
kan veere nok med en person i en gruppe som krever mer enn de yter, sa kan dette
far folger for resten av gruppens prososiale motivasjon (Grant, 2014). | verste fall
trekker de hele gruppen ned i en spiral av intriger og maktkamper. Grant sier det
er viktig a etablere en kultur for & hjelpe hverandre i gruppen og at en trygget for

at ikke ens hjelpsomhet blir utnyttet av andre er avgjerende for a lykkes med
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dette. Om det er personer som ikke fungerer i gruppen, ma lederen ta tak i dette
snarest og drgfte mulige veier videre for medarbeideren. Er det noe som kan
legges til rette for i prosjektet som gjgr medarbeideren mer forngyd, eller har ikke
medarbeideren lenger den motivasjonen som skal til for & delta i gruppen? | sa fall
ma en, pa samme mate som en diskuterer mal for den enkeltes deltagelse i
prosjektet ut i fra egen maloppnaelse, diskutere om medarbeideren bedre kan na
sine mal utenfor prosjektet eller i en annen rolle. Ved a veere apen om slike
misforhold i malsetninger og forventinger kan en finne lgsninger uten a komme i
konflikter.

Oppsummering av teori

Oppgaven har sett pa hva et prosjekt er og hva som er kritiske suksessfaktorer og
fallgruver for prosjekter. Det er videre sett pa hva samspill og ytringsklima er og
hva hvordan dette skiller prosjekter med og uten samspill i forhold til behov for
apent ytringsklima. Er apent ytringsklima er et resultat av en god prosess med
etablering av gruppen og en forutsetning for a lykkes med a fa kompetansen til
gruppemedlemmene til & fungere sammen for & lgse gruppens malsetning. Uten at
gruppens medlemmer deler den informasjonen de har pa en konstruktiv mate vil
ikke gruppen dra nytte av sin kompetanse til & lzse oppgaven. Ytringsklima er et
gruppefenomen og tema er studert gjennom gruppens livssyklus fra etablering,
operativ fase og avslutning av gruppen. | oppgavelgsning som er kompleks og
som krever kreativitet og samspill er ytringsklima sentralt for suksess i alle faser
av gruppens livssyklus.

| etableringsfasen ma en velge ut rette gruppemedlemmer basert pa faglig
kompetanse og personlige egenskaper. En ma ogsa sgrge for at det er forenelige
mal mellom gruppens medlemmers personlige mal og formalet med gruppen slik
at det gir mening for alle gruppens deltagere a bidra til gruppens suksess.
Fordeling av roller, ansvar, innflytelse og en rimelig fordeling av rett til
verdiskapingen gruppen skal finne er sentralt. Det ma bygges tillit og gode
relasjoner mellom gruppens medlemmer fgr gruppen kan starte & prestere. Nar
gruppen er operativ ma en sgrge og at det er en positiv og stgttende
kommunikasjon og samhandling i gruppen. Gruppens leder er en viktig funksjon

for & smare det relasjonelle i gruppen. Etter hvert som gruppens medlemmer far
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sine grunnleggende fysiske og psykiske behov dekket apner muligheten for
selvrealisering seg og en kommer i en tilstand av som kan beskrives som
flytsonen. | denne situasjonen er medarbeideren pa sitt mest produktive og
kreative. For & lykkes med dette ma lederen benytte relasjonsorientert og
endringsorientert ledelse og gi medarbeideren ansvar og tillit gjennom
myndiggjering. Nar gruppen er selvgaende er lederens viktigste bidrag a veilede
hvert enkelt medlem av gruppen og a serge for at konfliktnivaet i gruppen ikke
blir for hayt eller for lavt og dreier fra faglig til personlig. Er det
enkeltmedlemmer som ikke fungerer ma lederen ta dette opp & se om det er mulig
a stette medarbeideren eller om det riktige er at medarbeideren finner en ny rolle a
ga videre i, muligens i en annen gruppe. | en godt etablert gruppe vil medlemmene
sta pa til det siste til sin del av jobben er endelig avsluttet. For & lykkes med dette
er det viktig at medarbeiderne har personlige mal som er koblet til prosjektets

suksess.

Tema til videre undersgkelse

Etter overstaende teorigjennomgang er det kommet frem til falgende tema som
gnskes undersgkt gjennom intervjuer og samtaler med prosjektmedarbeidere og
ledere.

Etablering

1. Fokus pa bade personlige egenskaper og faglig kompetanse ved
rekruttering og ved sammensetning av grupper.

2. Vektlegging av personlige malsetninger og insentiver som er forenelige
med gruppens mal ved sammensetning av grupper.

3. Avklaring av forventinger og bygging av tillit, relasjoner ved etablering

av gruppen eller teamet.

Operativ fase

1. Kommunikasjonsformer og uttrykksmater i gruppen. Hvordan
kommuniserer vi?

Lederstil. Kontroll og/eller statte?

Hva kan veere kilder til konflikt og hvordan forebygge?

Hvordan stimulere til kreativ samhandling?

o b~ D

Hvordan ta «temperaturen» pa gruppen?
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Endring/avvikling

1. Hvordan handtere endringer underveis i prosjektet?
2. Hvanar en eller flere medarbeidere ikke fungerer?

3. Motivasjon i sluttfasen.

Metode

Metodevalg

Det er valgt et eksplorativt design pa oppgaven. Det er gjort en litteratur studie for
a belyse problemstillingen og fa innsikt i relevante tema rundt den. Dette har gitt
en forstaelse for hva som pavirker ytringsklima og samspill og hva en kan gjere
for & pavirke positivt bade som leder og som medarbeider. Det er ogsa funnet

mulige arsaker til at ytringsklima og samspill ikke fungerer.

Som datagrunnlag for & studere tema neaermere for & fa dypere forstaelse, er det
gjort et case-studie av et konkret byggeprosjekt der det er intervjuet flere personer
med ulike roller i samme prosjekt. | tillegg er det gjort intervjuer av personer med
erfaring fra prosjekter generelt. Det er ogsa benyttet informasjon fra daglige
samtaler med prosjektdeltagere i undertegnedes ordinzre arbeid hos byggherre.
Prosjekteiere, prosjektledere og prosjektmedarbeidere pa ulike fagomrader er

involvert i studien.

Formalet med undersgkelsene er delvis deduktivt ved a finne stette for de teorien i
de temaene teori-gjennonganen har funnet og delvis induktiv ved kanskje a finne
awvik eller utdypende forklaringer for teoriene. Avvikende funn er naturligvis like
interessante som stgttende funn. Det er et av formalene med oppgaven a finne helt
konkrete handlinger, tenkemater og kommunikasjonsformer som kan statte bedre

ytringsklima og samhandling.

Intervjuobjektene har erfaring fra et starre utvalg av prosjekter. Intervjuobjektene
er spesielt spurt om deres erfaringer fra prosjekter der det enten har vert
samspillskontrakt, FOU element i prosjektet eller det har vert utfordringer som har
gitt behov for ekstra god risikostyring. Som eksempel pa prosjekter kan nevnes

rehabiliteringer av vernede bygg, nye hagteknologiske bygg, men ogsa mer

Side - 32 -

Ytringsklima som verdiskaper i samspill



MAN 27101

0803013

ordinaere prosjekter med komplekse eller krevende rammer eller forutsettinger.
Det har veert fokusert pa litt spesielle prosjekter og hendelser fordi det er antatt at
det er i slike tilfeller ledelsen har sterst effekt, positivt eller negativt. Det er 0gsa i
slike tilfeller at samhandling er spesielt viktig for verdiskapingen. Funnene i
oppgaven er derfor ikke like representative for oppgaver med mer forutsigbar og

produksjonsorientert natur.

Ved oppbygging av studien er det benyttet kvalitativ forskningsmetode med vekt
pa IPA metodikk (Langdridge, 2006). Metoden er valgt fordi den passer til &
undersgke de temaene som foreligger neermere med bakgrunn i teori
gjennomgangen tidligere i oppgaven. IPA dpner for at intervjuobjektene ikke bare
intervjues om sine konkrete erfaringer, men ogsa oppmuntres til a reflektere rundt
erfaringer og hendelser. Funnene fra alle samtalene er strukturert og samlet i tema
etter det som er tolket som det faktisk reelle innholdet i samtalene. Resultatene

innenfor de ulike tema er drgftet i den pafelgende delen av oppgaven.

Intervjuguide

Ved oppbygging av intervjuguiden for de semi-strukturerte intervjuene er det lagt
vekt pa a danne en trygg og god relasjon til intervjuobjektet far selve intervjuet
starter. Farst har intervjuobjektet fatt kort kjennskap til intervjuer og
vedkommende sin bakgrunn. Videre ble det opplyst om formalet med oppgaven
og at all datainnsamling er anonym. Intervjuet startet med at intervjuobjektet fatt
presentere seg selv grundigere og utdypet sin rolle i forhold til prosjekter generelt
og case-prosjektet spesielt der for de som var del av caset. Etter en innledning har
temaene i intervjuguiden vert gjennomgatt, men her har intervjuobjektet fatt styre
mye av tidsbruken og pa hvilke tema en har villet ga mer i dybden. Intervjuene
har vart fra en til to timer. I noen tilfeller har det veert gjort henvendelser i
etterkant for a utdype enkelte svar eller tema. Intervjuguiden har blitt utviklet i
lgpet av oppgaven og tilpasset noe fra intervjuer i caset til frittstaende intervjuer.
Intervjuguiden vert benyttet som en ramme for samtalene som er nevnt som
deltagende observasjon og samtalene er da i en del tilfeller gjennomfart etter
prinsippene i det Andersen (2013) beskriver som aktiv samtalebasert

informantintervjuing.
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Case byggeprosjekt - intervjuer

Som hoved-case for utforskning av problemstillingen er det valgt et byggeprosjekt
som omfattet rehabilitering av en eldre murbygning til omsorgsboliger. | arbeidet
med caset er det benyttet det Andersen (2013) beskriver som teoretisk fortolkende
studier der hensikten har vert a forsta eksisterende teori og sette den i perspektiv

av caset.

Det er intervjuet syv personer med semi-strukturerte intervjuer (Langdridge,
2006) i case studien. Intervjuobjektene har fatt relativt stort spillerom til & uttale
seg om de temaene innenfor ledelse de har vert opptatt av. Det har vaert stilt
utdypende sparsmal ved relevante tema og samtalen er styrt og holdt innenfor

temaet for oppgaven.

Intervju av ledere og prosjekteiere

I tillegg til caset har det blitt intervjuet to erfarne toppledere med mye
prosjekterfaring. Dette er personer med lang erfaring fra flere ulike roller i
prosjektorganisasjoner i bygg og eiendomsbransjen. Disse har gitt verdifulle
innspill for alle faser, men har vert spesielt nyttige for & fa informasjon om
sammensetning av grupper og hvordan gripe inn og styre i grupper som ikke

fungerer optimalt.

Andre kilder

Under arbeidet med denne oppgaven har det ogsa vert benyttet deltagende
observasjon. Undertegnede har arbeidet parallelt med oppgaver innen
prosjektevaluering og prosjektutvikling. | denne sammenheng har det vert mater
med mange personer i situasjoner som er relevante for problemstillingen i denne
oppgaven. | disse sammenhengene er ikke intervjuguiden benyttet direkte, men
fremdeles har temaene og strukturen i intervjuguiden vert lagt til grunn i tolkning
av informasjonen. Dette har gitt et bredere datagrunnlag og gitt noe mer stgtte fra
konkrete praktiske situasjoner i tillegg til de data som er fremkommet gjennom de

rettede intervjuene.
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Metodekritikk

Utvalget av intervjuobjekter er relativt lite og ikke representativt for noen spesiell
gruppe. En kan dermed ikke generalisere funnene fra intervjuene. Det ma
gjennomfares en kvantitativ studie der en studerer et sterre utvalg, far en kan si
noe om funnene er representative utover de konkrete tilfellene som er omtalt av
intervjuobjektene. En kan likevel gi noen anbefalinger om vider studier og mulige
endringer i praktisk prosjektledelse der funnene i teori og intervjuer statter

hverandre.

Resultater og diskusjon

Oppsummering av oppgaven sa langt

Sa langt er det avklart at ytringsklima er et resultat av ledelse og trygge relasjoner
og tillit mellom medlemmer av en gruppe. En kan si at godt ytringsklima er et
symptom pa tillit mellom gruppemedlemmene og en forutsetning og indikator pa
godt samspill i gruppen. I intellektuelt arbeid er det jo selve ytringen vi er ute
etter. Kunnskapen til hver enkelt skal foredles og deles. Dette skjer inne i hodet pa
hver person og i kommunikasjonene mellom personene. Oppgaven er derfor
opptatt av hvilke faktorer som bidrar til trygghet og tillit og hva som ikke gjer det.
Ytringsklimaet oppstar som falge av dette. Lederen jobber med andre ord
indirekte med trygghet og tillit for & oppna et godt ytringsklima. En ma bygge ned
hinder like mye som a bygge opp motivasjon. Settes det samen en god gruppe
med forenelige mal og unngar insentiver til ikke a samarbeide, er en langt pa vei.
Videre ma lederen fglge opp medarbeidere og situasjoner som kan gi negative
spiraler for kommunikasjon og tillit. Tilbakeholdelse av informasjon og a unnlate
a be om hjelp ma slas ned pa. Pa den aktivt positive siden bar lederen oppmuntre
til & ytre seg eller annen sub-optimaliserende adferd. Klarer lederen & holde
gruppen i flytsonen vil ikke stimulering til ytringer i seg selv veere ngdvendig,
men komme av seg selv og medarbeidernes indre og prososiale motivasjon for
oppgaven og for hverandre. Lederens oppgave er med andre ord a holde

medarbeiderne i et positivt modus og stette de som har behov for hjelp.

Problemstillingen er: Hvordan kan lederen skape et ytringsklima som gker

verdiskapingen i samspillsprosjekter?
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Ledelse og ytringsklima i etableringsfasen

Personlighet og personlige mal ved gruppesammensetning

Ved sammensetning av en prosjektgruppe sier informantene at de jobber mye med
a finne rette personer til prosjektene. Spesielt de to topplederne som er intervjuet
var opptatt av denne fasen. Fagkompetansen er gjenre et grunnleggende
minimumskrav og personlige egenskaper er det som avgjer valg av person til en
rolle. Sammensetning av gruppen er ogsa viktig a ta med slik at det er et rimelig
spekter av profiler i en gruppe og at alle som er med i gruppen er kjent med
hverandres profiler. Enkelte benytter kartlegging av personer med
personlighetstester og ser deretter pa hvilke profiler gruppen har samlet sett. |
praksis er det imidlertid ikke alltid det er mulig & velge ut akkurat de profilene en
gnsker. Da ma en jobbe med & fa frem de egenskapene som er i gruppen og sette

disse sammen slik at de virker konstruktivt pa hverandre.

For hver enkelt person er det viktig & kjenne sine styrker og svakheter i den rollen
de er i. Det er en fordel at alle har noe kjent og trygt i den rollen de har og noe de
kan utfordre seg pa. Lederen og medarbeideren bgr vaere dpne om hvilket omrade
som er hva i hvert prosjekt. En personlig utfordring for medarbeideren kan vaere
en veldig god indre motivasjonskilde og utlgse prososial hjelpeadferd mellom
gruppemedlemmene. Medarbeidere som har personlige mal ved a delta i
prosjektet har egne insentiv til at prosjektet skal bli en suksess. Pa den annen side
ma ikke de personlige malene sta i konflikt med prosjektets mal, men statte opp
under dem. Topplederne som er intervjuet er opptatt av at selv om det kan vare
enkelte personlighetstrekk som er positive og negative til en gitt rolle, ma
prosjektlederne fa mulighet til a lgse oppgaven pa sin mate med sin stil. Det er
ikke en lgsning som passer alle. Men ledere trenger ogsa tilbakemeldinger og

sparringspartnere for a forsta sin ledergjerning og a utvikle seg.

Tidlig involvering av kompetanse

Ledere kan kartlegge og tilpasse personprofiler og personlige mal, men personene
som skal jobbe sammen ma kjenne hverandre ogsa. Det er viktig at alle involveres
tidlig i prosjektet. Bade prosjekteringsradgivere og prosjektadministrasjonen

fremhever dette. Ikke bare for a bidra med sin kompetanse tidlig i prosjektet, men

for & bli kjent med hverandre og fa et felles eierskap til malene og lgsningene som
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velges. Nar personer kommer inn senere i prosessen er det viktig med personlige
meter for & innfare personen i prosjektet. Det er typisk mye informasjon og a bare
sende over denne eller typisk gi tilgang til prosjekthotell ol. er ikke en god mate &
overfgre informasjon pa. Skriftlig informasjon er en fattig kommunikasjonskanal
og en slik form fremhever ikke hva som er relevant informasjon og hva som er
kvalitetsinformasjon. At prosjektleder og prosjektgruppen tar seg tid til &
involvere nye medlemmer er veldig viktig for at samarbeidet og produksjonen
skal ga bra pa sikt. En ma heller akseptere en mindre forsinkelse pa en milepal i
det korte bildet. A akseptere slike endringer i planen er det viktig at prosjekteier
ikke er negative til nar de er godt forklart med behov for at gruppen trenger tiden
for de er modne til & ga videre til neste fase. A héndheve endringer negativt
uansett arsak, er negativt for ytringsklima og en risikerer at det ikke rapporteres
om utfordringer eller at det underrapporteres pa punkter som er vanskelig a

oppdage for a tilsynelatende holde fremdriften.

Usikkerhetssamlinger

| tidligfasen av prosjektet er usikkerhetssamlinger nyttig. Alle i prosjektet samles
for & ga igjennom status og hvilke utfordringer prosjektdeltagerne ser for seg. Det
er viktig at disse gjennomgangene planlegges i god tid og at alle far mulighet til &
sette seg inn i grunnlaget for planer og kalkyler fgr gjennomgangen.
Usikkerhetsanalyser gjeres gjerne gjennom intervju av ngkkelpersoner enkeltvis i
forkant av en dags samling der alle i prosjektet er invitert. Intervju med
nokkelpersoner i forkant er bade for & gi de som gjennomfarer
usikkerhetsanalysen en oversikt over prosjektet og usikkerheter, men det er ogsa
for at disse ngkkelpersonene skal fa gi sine synspunkter uten at andre er tilstede

og uten at de er pavirket av gruppeeffekter som kan oppsta i en samling.

I gruppesamlinger er det veldig viktig a jobbe individuelt farst og at hver enkelt
noterer ned sine synspunkter, far noen starter a uttale seg om ulike tema. Dette for
at ikke medlemmene skal bli preget av det farste taler sier. Spesielt viktig er det at
ikke ledere eller andre autoriteter uttaler seg ferst. Da blir det vanskeligere for de

andre & komme med andre synspunkter.
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@konomiske insentiver

For & fa til et godt ytringsklima og samspill mellom deltagerne i prosjektet er ikke
motivasjon og tilrettelegging fra lederen nok. | prosjekter er det personer fra ulike
virksomheter som har sine egne malsetninger med sin deltagelse i prosjektet. De
skal som regel tjene penger. Dersom en prosjekteringsgruppe har gitt en fastpris
pa et prosjekteringsoppdrag er det naturlig for de a sette pa junior ressurser og
ikke gjere mer enn absolutt ngdvendig. Ofte er det vanskelig for kunden & vurdere
kvaliteten pa leveransen. Det er ikke direkte gkonomiske insitament for
leverandgrens ansatte & yte noe ekstra for kunden i det korte bildet. Tvert imot
tjener de mer til mindre de leverer. A levere lav kvalitet kan gi negative effekter
for leverandgren pa lang sikt, men om den ansatte har fatt bonus for a levere gode
marginer pa prosjektet er det ikke sikkert arbeidsgivers renomme betyr nok til &

oppveie for fordelen med bonus.

Oppsummert bar ikke kunde be om fastpris pa tjenester som ikke kan spesifiseres
tydelig. Dette er alle de so mer intervjuet bade i caset og topplederne tydelige pa.
Slike tjenester bar kjgpes som regnings-arbeid med faste enhetspriser pa timer og
eventuelt andre enheter. Et alternativ er en avtalt margin pa innkjgpspris for
materialer. Ved kontrakter som ikke har en fastpris vil leverandgren gi de radene
de mener er best for kunden uten tanke pa at det kan veere mer arbeid for dem &

fremskaffe radene eller produsere lgsningene.
Ledelse og ytringsklima i operativ fase

Danning av relasjoner og tydeliggjering av samspillet

Nar prosjektet er i gang bruker de aller fleste «kick off» samlinger for & samle
gruppen. Dette er spesielt viktig om ikke gruppen er samlokalisert i det daglige.
En sentral faktor pa slike samlinger et at ledelsen ved alle involverte virksomheter
ma delta & vise at samarbeid er det som skal prege den videre prosessen. Dette ma
komme tydelig frem i kommunikasjonen. At toppledere viser at de er personlig

engasjert i samarbeidet er veldig effektivt for motivasjon hos de ansatte.

Ulike roller til samarbeid og tvister

Et tips som enkelte bruker for a unnga slitasje pa samarbeidet mellom

prosjektledere og prosjektgrupper fra ulike leverandgarer er a ikke involvere
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gkonomi i alle mindre saker. Dette sliter pa tilliten. Er det noen stgtte saker som
ma avklares kan det lgnne seg a involvere egne gkonomer og jurister til & jobbe
med avklaringer slik at produksjonen far fortsette med samarbeid pa andre
omrader. Dette ma gjare etter avtale mellom partene og ikke som en ensidig
handling der en av partene har sendt saken over til gkonomi eller jus. @konomen
eller juristen kan derimot vaere en fin intern part & «skylde» pa for prosjektleder

nar en ma ta opp skonomiske eller juridiske anliggender.

Lapende oppfalgning av samspillet

| produksjonsfasen er det viktig a ha lgpende fokus pa arbeidsmiljget og tilliten i
gruppen. En bgr vurdere a gjere malinger og evalueringer ved jevne mellomrom
og opp mot viktige milepaler. Slike malinger er viktige bade for a falge
utviklingen i samarbeidsmiljget over tid og for a vise at en setter dette i fokus for
alle som er med. Det blir ogsa lettere & ta opp utfordringer underveis om temaet er
satt pa agendaen i utgangspunktet. En ramme for oppfalgning gir ogsa prosjektet
et sprak og en kultur for & snakke om klima som et daglig tema. Slike saker blir

ellers lett liggende for lenge og blir da bare vanskeligere a ta opp til lenger det gar.

Dedikerte samspillsmater

| case-prosjektet var det tidlig klart at det var utfordringer med kvaliteten pa
leveranser fra prosjekteringsgruppen. Prosjektleder tok initiativ til uformelle
samspillsmater med leder for prosjekteringsgruppen. Dette var mgter uten
referater og streng agenda, men apne meter der det ble oppfordret til & snakke om
hvilke utfordringer man satt med og hvilke tiltak som kunne hjelpe.
Prosjekteringsgruppeleder bekrefter at disse matene var viktige for a avklare de
utfordringene som var og for a klare a rette fokuset mot a bedre kvaliteten.
Prosjekteringsgruppen matte levere mye tegninger pa nytt, noe som naturlig vis
kostet de mye siden de hadde gitt fastpris. Men siden samspillmgtene hadde
koblet personlig prestisje vekk fra den manglende kvaliteten, ble det for
prosjekteringsgruppen en positiv leerings og utviklingsprosess til tross for det

gkonomiske tapet til virksomheten.

Bransjekultur

Byggebransjen er kjent for a ha et relativt lavt tillitsforhold mellom partene
(Sward, 2017). | caset fikk entreprengren skyt av byggherren for a ikke kreve
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tillegg for mindre avvik og de tilleggene som det kom krav om var serigst og
rimelig forklart og priset. Entreprengr var ogsa apen for a diskutere lgsninger og
priser pa endringer og tillegg. Prosjektlederne mener dette kan komme av at
entreprengren kommer fra et mindre sted utenfor Oslo der markedet er mer
gjennomsiktig. I slike lokale miljger er rykte mye viktigere for a fa nye oppdrag

enn i starre miljger da konkurranse pa pris er mer vanlig.

Kommunikasjon

Samlokalisering av prosjektgruppen gir store fordeler for relasjonene, tillit og
samspill. Terskelen for a ta kontakt blir mye lavere og kommunikasjonen mye
rikere nar en kan ga og snakke med en person enn om en ma sende skriftlig
korrespondanse. Nar kommunikasjonsformen er uformell er det mye lettere a ta
opp litt vanskelige tema og utfordringer en har. Ved skriftlig kommunikasjon er
det risiko for at budskapet kan komme pa avveie eller at det kan bli brukt mot en
ved en senere anledning. Istedenfor & sende en epost med et varsel kan en ga og

snakke med den saken involverer a finne en lgsning.
Ledelse og ytringsklima i avslutningsfasen

Viktig a vite nar en skal sette ned foten

Et punkt som kom veldig tydelig frem hos informantene var at det var viktig &
veere tydelig i sine tilbakemeldinger. Nar en oppdager en usikkerhet eller et avvik
ma en ta det opp a sperre om det er noe som trenger videre undersgkelse og om
den som er ansvarlig trenger hijelp til & lgse saken. Er det personer som ikke
fungerer i sin rolle ma dette tas tak i sa tidlig som mulig a gis en forklaring pa hva
som ikke fungerer og veiledes. Om ikke personen ser det selv sa kan det bli veldig
tungt a rette opp en situasjon om problemer far utvikle seg over tid. Dette farer
ofte til darlig kvalitet pa leveranser og gjerne personkonflikter fordi ting ikke

fungerer.

Unnga for langvarige prosjekter og stopp i produksjonen

Prosjekter som gar over mange ar er nesten garantert a fa store utskiftninger i
personell. Dette er uheldig fordi det uansett mistes verdifull opparbeidet
kompetanse om prosjektet nar personer skiftes ut. Stopp og start i prosjektene or

ogsa uheldig. Da ma personell overfgres andre oppgaver i pausene, og det er ikke
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sikkert samme personer er tilgjengelige nar prosjektet startes opp igjen. Det tar og
tid 2 komme inn i prosjektet igjen. En bar veere spesielt papasselig med a fange
opp og varsle mulige forsinkelser mot slutten av prosjektet. Dette er en kritisk fase
der mye leveranser skal ferdigstilles. I caset var ferdigstilling forventet til sommer
2016, men da viste det seg at det var mye mangler ved bygget. Mye av dette kom
av endringer fra byggherren som var kommet i lgpet av byggefasen.
Entreprengrens prosjektleder var satt opp til 4 starte et annet prosjekt og det ble en
utfordring med ledelse hos entreprengren i sluttfasen.

Generelle dragftelser etter arbeidet med oppgaven

Mestringstro og ledelse

Forskning viser at ledere som selv har lav mestringstro er mindre positive til
forbedringsforslag fra medarbeiderne (Fast, Burris, & Bartel, 2014). Dette er en
viktig implikasjon a ta med seg nar en studerer ytringsklima og samspill. Mange
toppledere rekrutterer mellomledere som er lik seg selv og har vist seg lojale,
gjerne pa bekostning av dyktigere medarbeidere. Det kan veere de har gode
lederevner og derfor er riktige valg, men mellomledere som er rekruttert pa feil
bakgrunn kan fort fa store problemer med a forsvare sin rolle. Slik kan effekter fra
topplederen forplante seg nedover i organisasjonen og det kan da utvikle seg en
kultur basert pa kontroll og styring, heller enn veiledning og statte. Nar en hgrer
om at de ansatte opplever en fryktkultur i organisasjonen kan det veere slike
effekter som ligger bak. For toppledere er det derfor spesielt viktig & sta frem som
et godt forbilde i forhold til & be om innspill og hjelp og lytte til de rad en far. Det
er likevel naturlig vis ikke slik at en ma falge alle rad en far, men det er viktig for
tilliten i organisasjonen at ledere og ansatte frostar hvorfor ulike beslutninger er
fattet slik de er. Har alle parter fatt gitt innspill og de relevante momenter som er
innkommet er drgftet faglig i beslutningsgrunnlaget er sannsynligheten for at
beslutninger vil bli forstatt og akseptert stgrre enn som beslutningen ikke er
begrunnet eller om deler av organisasjonen faler de ikke har blitt hart pa sine

argumenter.

Sarbarhet og ledelse

Sa hvordan skal vi som ledere finne styrken til a tro pa oss selv? Brené Brown

(2010) snakker i sin TED talk om hvordan hun har funnet at det a erkjenne sin
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sarbarhet og akseptere seg selv som den man er med sine feil og mangler er
essensielt for & kunne veere raus og kjerlig ovenfor andre. Sarbarheten er
ngdvendig for a klare a ta risikoen pa a bli avvist. Om vi undertrykker sarbarheten
kan vi fa reaksjoner som at vi er skrasikre pa vare meninger, ufeilbarlige i vare
handlinger og vi overser det som ikke passer inn og later som at alt gar slik vi vil
ha det og at vare handlinger ikke pavirker andre negativt. Brown viser til at
sarbarhet er positivt korrelert med innovasjon, kreativitet og endring. I motsetning
til skam er skyld positivt (Brown, 2012). Skam handler om hvem vi ser pa oss
selv som person. Skyld handler om & erkjenne ansvar for vare handlinger. Skam
virker ulike pa menn og kvinner sier Brown. For kvinner er det frykten for a ikke
strekke til som er belagt med skam. For menn er det frykten for & fremsta svak.
Men sarbarhet ma vi laere oss er mot til a veere seg selv. Farst nar vi har lzrt det

kan vi ha empati til & hjelpe andre.

A hjelpe andre

For & kunne bli en god og stettende leder eller kollega bgr en vite mer om hvordan
en kan hjelpe her andre. Schein (2010) snakker om hvordan vi ma etablere en
relasjon til den vi skal hjelpe og ikke presse velmenende rad pa de som ikke er
klart for eller klar over at de trenger hjelp. Han sier at det a erkjenne at en trenger
hjelp kan virke truende for mottakeren og hjelperen ma derfor farst bruke tid pa a
bli kjent med den som skal hjelpes og finne ut hva en trenger hjelp med. Sa ma en
sgke a hjelpe andre a hjelpe seg selv. En stgttende og sperrende stil kan veaere mer
effektiv enn en stil der en gir svar. Det vil veere i var alles interesse a veere i stand
til & selv se nar vi trenger hjelp & veere dpen for den og ta imot hjelp som noe

positivt heller en trussel mot var ufeilbarlighet.

Oppsummering

Viktigste funn og konklusjoner - Anbefalte ledertiltak

Oppgaven finner stgtte i teori og intervjuer for at gkt fokus pa trygghet, tillit og
gode relasjoner er sentralt for a utvikle et ytringsklima som kan avdekke risiko og
utnytte muligheter i prosjektet. Apen, &rlig og tydelig kommunikasjon og
informasjonsflyt er viktig for a for & unnga feil og misforstaelser og for a fatte
gode beslutninger. Lederen ma sgke & forene deltagernes malsetninger og

prosjektets malsetninger til en felles malsetning om at prosjektet og deltagerne
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skal lykkes samen. Underveis i prosjektet ma lederen falge opp de som trenger
hjelp og statte og ta tak i de utfordringer som dukker opp tidlig. Oppstar det
konflikter m& ogsé disse tas fatt i tidlig for de sprer seg i gruppen. A ha egne
mgter og & kommunisere om arbeidsmiljg lgpende kan ha stor effekt for tillit og

samspill og ha forebyggende effekt for misforstaelser og konflikter.

Ledere som har grepet inn og gjort justeringer i prosjektteamene underveis sier de
ikke har gjort dette pa bakgrunn av rapportering om darlig klima, men basert pa
egne observasjoner og tolkninger av situasjonen i mgter og rapporter. Det
anbefales a etablere kvalitet pa relasjoner/arbeidsmiljg og ytringsklima som egne
tema i prosjektforberedelsene og at det gjeres lgpende malinger av variablene
gjennom prosjektet. Dette vil gi prosjekteier bedre kunnskap om tilstand og risiko
i prosjektet og redusere behovet for annen rapportering og oppfalging. Uansett
rapportering underveis ma ikke behovet for leders engasjement og kjennskap til
prosjektgruppen undervurderes. Nar en ser behov for a gjere korrigereringer i et
team er det helt avgjgrende for at dette skal skje pa en god mate at lederen kjenner
de involverte og kan tilpasse sine handlinger og sin kommunikasjon til de som er
bergrt. En personlig og trygg veiledning er mye bedre enn en korrektur basert pa
en rapport eller et avvik. En slik personlig tilpasning av lederkommunikasjonen
kan forebygge konflikter og gjare det lettere a laere av de hendelser en er involvert

I.
Videre forskning

Oppgaven har vist at de aller fleste gnsker & jobbe sammen i samspill med sine
kollegaer, men at det er en del hinder pa veien som ikke er like lette 4 oppdage for
det har oppstatt starre problemer eller konflikter og da er det ofte vanskelig a
reparere skaden fullt ut. Som videre forskning anbefales det a studere naermere
hvilke faktorer som kan veere arsak til handlinger og misforstaelser som gjar at
tilliten svekkes og konflikter bygger seg opp. Tiltak for a fange opp slik svikt i
tilliten i en gruppe tidlig er ogsa viktig a vit mer om. Ogsa enkle, men effektfulle
tiltak for a rette opp tidlig svikt i tillit er verdifullt. Kunnskap om forholdene over
kan bidra til & forebygge at grupper blir gaende dysfunksjonelle over tid pa grunn
av interne stridigheter. En forstaelse av hvilke krefter og verdier som star pa spill

ved ikke a falge opp gruppens samspillsklima burde motivere ledere til & investere
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i forskning pa forebyggende tiltak. En svikt i ytringsklima er en av de viktigste
indikatorene pa at tilliten i gruppen er svekket og at samspillet er i fare og maling
av dette vil veere en nyttig brikke i & bedre samspill og redusere risiko i prosjekter.

Videre lesning

En fasinerende fortelling om kampen mellom det gode og det onde i mennesket
finner en i filmene til George Lucas om «Star Wars». Mellom romskip og
lasersverd fortelles en historie om et lite barns kamp for sin familie. Jedi ridderne
er galaksens gode voktere som beskytter senatet og rettferdigheten. De ledes av
den vise Master Yoda. Sithene er de onde som gnsker a ta kontroll over universet
og ledes av keiseren med sin hgyre hand Lord Darth Vader, som med
ubarmhjertig hand herjer galaksen. Begge parter benytter «kraften» (The force)
som finnes i alt levende og som har en god og en ond side. En liten gutt som bor
hos sin mor i en utkant av galaksen blir tatt opp av Jediene til trening for a bli
Jedi. Gutten har mye kraft i seg og er eventyrlysten og moren sender ham til
opplaering bort fra den fattige landsbyen. Master Yoda gir rad om hvordan bruke
kraften: “In a dark place we find ourselves, and a little more knowledge lights our
way.”(Lucas, 2005). Men kjerligheten til moren blir for sterk for gutten. Nar
moren blir fanget og drept av rgvere tar gutten, som har blitt voksen, igjen og
dreper hele raverstammen. Nar ogsa hans kone blir syk ser keiseren sin mulighet
til & lokke den unge og mektige Jedien over pa sin side og han blir dept Lord
Darth Vader, og sammen tar de makten i galaksen. Guttens kone fgder to av hans
barn fgr hun der og gutten trenes av Master Yoda til Jedi. Den vise Master Yoda

advarer Luke mot det onde i kraften:

Be aware of the dark side. Anger, fear, aggression; the dark side of the
force they are. Easily they flow, Quick to join you in a fight. Once you
start down the dark path, forever will it dominate your destiny, consume
you it will.” (Kershner, 1980).

Etter lange kamper gjennom galaksen mgter Lord Vader sin sgnn Luke til kamp
framfor keiseren. Nar Luke bruker sin leerdom til & sta imot det onde og nekter a

underkaste seg keiseren og holder pa a bli drept av hans mektige krefter, greier
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ikke Vader a se pa lenger og kaster keiseren i avgrunnen. Vader er igjen fri fra det

ondes maker og far se sin sgnn i gynene og slutter fred fgr han sovner inn.

Historien viser, i motsetning til i mange filmer det det er en helt og en skurk i to
ulike personer, at det gode og det onde er i 0ss begge deler og at kjerligheten kan
veere tung a beere i en nadelgs verden og den kan lede oss pa avveier. Da ma vi
styrke hverandre til a elske istedenfor a hate, tilgi heller enn a kjempe. Var starste

fiende er ikke utenfor, men pa innsiden.

George Lucas Yoda advarer ikke bare mot det onde, men sier at ogsa kjaerligheten
kan vere lunefull om vi ikke handterer den klokt. Han anbefaler kunnskap som
veiviser. Skal vi lytte til Brené Brown, vil & akseptere var sarbarhet og imperfekte
natur vaere viktig for ikke & komme pa avveie i var tenkning og handling. Vi ma
altsa ha kompetanse og realisme for a lykkes med alle de falelser og hendelser vi
mgter. Da kan vi ha en bedre mulighet til finne de beste lgsningene for oss selv og

vare omgivelser.
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