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INTERVIEW med professor Kristian Kreiner, Center for ledelse i byggeriet / CBS

Hvis man vil laere af sine erfaringer, skal
man skabe anledninger til det. Det kreever
naesten altid, at man skaber afvigelser fra
det man forstiller sig. Altsa det man plejer
at mgde. Hvis ikke man gor det, er der en
indbygget fare for, at man leerer noget for-

kert. »
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"Vi skal leere pa en sadan made, at vi far mulighed for at se verdens kompleksitet, sa vi kan
handle i forhold til den”, udtaler Kristian Kreiner.

| Danmark er vi tilbgjelige til at deekke over eller negligere afvigende haendelser. Vi vil
nemlig ikke peges pa som idioter.

Nar man taler lering i bygge-
riet er det ofte den erfaringsbase-
rede laering vi taler om. Ikke kun
hvor svend laerer af mester, men
ogsa hvor man tager erfaringer med
sig fra tidligere projekter. Du siger,
at denne erfaringsbaserede laering i
byggeriet ikke kan sta alene. Kan du
forklare det?

Hvis man vil leere af sine erfaringer,
skal man skabe anledninger til det. Det
kraever neesten altid, at man skaber af-
vigelser fra det man forstiller sig. Altsa
det man plejer at made. Hvis ikke man
gor det, er der en indbygget fare for, at
man laerer noget forkert. Og sa bliver
leeringen ikke produktiv. Derfor skal der
mere fokus pa de situationer, hvor der
sker afvigelser.

Gor man ikke dette allerede?

Til dels. Men hvis vi taler om erfarings-
baseret leering i byggeriet i dag, sa
handler det i store treek altid om ogsa at
placere ansvar, og det er noget naer det
vaerste udgangspunkt man kan tage.
Hvis man virkelig vil leere af sin erfaring
i disse sammenhaenge, skal man star-
te med at indse, at alle i et komplekst
samspil er med til at skabe de udle-
sende arsager. Det er samspillet, der
medferer fejl, og derfor er det ikke mu-
ligt at placere ansvaret et enkelt sted.
Ansvarsfordelingen skal altsa parkeres,
hvis man gnsker at laere af erfaringerne.

Kan du uddybe det?

Forestil dig, at man som udgangspunkt
har den antagelse, at de, der var invol-
veret da fejlen opstod, er nogle idioter.
S& vil man som udgangspunkt forsgge
at vise dem, hvordan og hvorfor de er
idioter. Her vil man tage udgangspunkt
i en idealiseret forestilling om, hvilke
betingelser de havde at arbejde under.
Alt hvad vi ved — og som vi har studeret
pa Center for ledelse i byggeriet — viser,
at verden er meget, meget anderledes
end de idealiserede forestillinger, som
man ikke kan finde direkte i den kon-
krete praksis, hvilket mange inden for
byggeriet fejlagtigt tror. For at leere no-
get, skal man i stedet sorge for ikke at
gore folk til idioter pa baggrund af nog-
le idealforestillinger. | stedet skal man
bruge fejltagelserne — afvigelserne — til
at leere noget om den kompleksitet og
de vilkar, som byggeriet virker i.

Sa vi ma starte med at antage,
at folk ikke er idioter?

Ja — centret antager at fejl eller afvigel-
ser opstar, fordi forudseetningerne for
om folk har handlet rigtigt ikke har veeret
tilstede. For folk har ikke altid samtlige
informationer, som er ngdvendige for at
handle og de arbejder ikke altid under
forhold, som de selv kan kontrollere. Sa-
danne ‘perfekte’ vilkar findes altsa ikke,
og antagelsen om at vi har ideelle vilkar,
skal vi ggre op med i byggeriet.

Er det sa ogsa forkert f.eks. at
fokusere meget pa best practice,
som man jo gor i byggeriet?

Best practice er sadan set en ganske
fornuftig tilgang, der bygger pa logik-
ken om, “at hvis de andre kan blive sa
gode, sa kan vi ogsa blive ligesa gode”.
Der hvor logikken halter, er, at det i
praksis ikke kun handler om kompe-
tencer. Det gor det derimod i best
practice; her handler det om at skaffe
sig de samme kompetencer for pa den
made at opna den samme succes. Man
tror altsa, at man kan kopiere andres
kompetencer.

Problemet er sa, at succesen ogsa for-
udsaeetter, at folk er i de samme situa-
tioner. Men der er jo ikke nogen byg-
gevirksomhed, der tror pa, at det ene
projekt er lig med det neeste projekt.
Og der er ingen, der tror pa, at en lille
entreprengrvirksomhed fra Midtjylland
har de samme vilkar som NCC - pa
godt og ondt.

Du efterlyser altsa et helt an-
det fokus?

Ja. Der errigtig, rigtig meget af centrets
forskning der tyder p3, at vi skal leere at
fortolke og forholde os til den virkelig-
hed vi er i, og ikke den virkelighed, som
de andre er i. Men det gor man med
best practice — her forholder man sig
til den virkelighed, der er de andres. »
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Vil det heller ikke kunne lade
sig gore inden for en virksomhed?
Nej. Vi har altsa fat i humlen af opgoret
med, at kunne forudse hvad der sker,
hvis vi ger "sadan og sadan”. | bygge-
riet kan vi udfgre den samme handling
ti gange og have succes de forste ni
gange, hvorefter vi far fiasko med det
den sidste gang. Sa konsekvenserne er
ikke direkte bundet til vores handlinger.
Handlingerne har kun en udlgsende ef-
fekt.

Nar der er disse variabler —
altsa muligheder for mange forskel-
lige udfald — hvordan skaber man
sa anledninger til at lere?

Leering skal jo sa preve at forholde sig
til den konkrete situation. | byggeriet er
man tilbgjelig til at pege pa mere plan-
leegning og styring, hver gang man op-
lever, at noget fejler. Der er en masse
tilfeeldigheder, der kan spille ind og
de skal teenkes ind, nar vi leerer af vo-
res erfaringer. Vi skal ikke tro, at vi kan
leere, at hvis vi bare gor sadan her, sa
far det dette resultat. Vi skal leere pa en
sadan made, at vi far mulighed for at se
verdens kompleksitet, sa vi kan handle
i forhold til den. Det er ikke noget vi
kan afgraense os fra. Der er nemlig altid
ting, der kan forstyrre vores planer.

Hvordan kommer byggeriet i
gang med dette?

Det er jo egentlig en japansk fejlkul-
tur, jeg argumenterer for. Det handler
om at fokusere pa de fejl, som man
ikke onsker skal ske igen. F.eks. er der
i Japan et firma, der ved deres indgang
har udstillet en raekke af deres fejlpro-
duktioner i nogle montre for at vise,
"dem har vi leert af, og det vil vi arbejde
for ikke sker igen”. Sansen for at leere af
en lillebitte fejl har de i Japan. Sadan er
det ikke i Danmark, hvor vi mere har til-
bojelighed til at deekke over eller negli-
gere afvigende handelser. Vi vil nemlig
ikke peges pa som idioter eller have
placeret ansvaret for disse fejl pa vores
skuldre. Sa siger vi: “Nej — det sker al-
drig igen, sa det glemmer vi bare”, hvor
man altsa i Japan dyrker fejlene. Her vil
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de nemlig leere af situationerne, for at
de ikke skal opsta igen. De bruger altsa
fejlen som anledning til at leere og for-
bedre tilstandene.

Sa det er i de konkrete situa-
tioner, at man skal arbejde med
leering?

Ja, der skal skabes plads til dette hos
dem, der kender den faktiske situation.
| stedet for at sld dem i hovedet med
udgangspunkt i en idealiseret situation,
sadan som vi ggr det i dag. | stedet skal
vi tage et andet udgangspunkt. Hvis
ikke vi ggr det, skaber vi ikke grobund
for at udvikle fortolkninger og forstael-
ser for, hvorfor fejl sker i byggeriet. Og
samtidig skaber vi incitamenter i pro-
jekterne til at undertrykke fejl, hvor det
ville veere mere meningsfyldt at arbej-
de med fejlene, for at leere af dem. Det
sker, fordi man er bange for at fa pla-
ceret ansvaret pa sine skuldre. Det er
dette vi skal indse og gere op med, hvis
vi vil skabe @get leering i byggeriet. B
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