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i byggeriet

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

Man samarbejder i praksis, nar man
ikke bare optimerer sin egen lille del
af opgaven, men i stedet orienterer
sig og ser sin opgave som etledien
storre sammenhang. »
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ﬂ Du plejer at have to forskellige
betydninger af det vi kalder samar-
bejde. Vil du lige beskrive dem?

Den forste tanke er, at samarbejdet er
en struktur, noget der er givet pa for-
hand. Hvis vi tager et eksempel med et
vindue, hvor en person producerer sel-
ve vinduet, mens en anden maler det,
sa samarbejder de, fordi begge arbej-
der er ngdvendige for at na det feelles
mal, som er det feerdige vindue. Sadan
en struktur, hvor vi er afhaengige af hin-
anden, kan vi sagtens kalde samarbej-
de. Det er den mest brugte betydning.
Den anden tanke er sa, at samarbejdet
i og for sig er noget, der hele tiden skal
udferes i handlinger. Vi ved godt, hvad
vi skal gere, vi ved godt, hvad der for-
ventes af os, nar vi har faet til opgave at
male dette vindue, men i sig selv giver

det ikke nedvendigvis samarbejde. Det
er kun udgangspunktet for samarbej-
det; samarbejdet i praksis opstar farst,
nar man rent faktisk maler vinduet pa
en sddan made, at det kan bruges.

n Hvad betyder det, om mani
byggeriet tager udgangspunkt i den
ene eller den anden betydning?

En anden forskel mellem de to ligger
i, om man indtaenker konsekvenserne
af ens handlinger for de andre eller om
man kun indtaenker konsekvenserne
for én selv. Altsa, om man pa den made
kan sige, at hvis nu maleren er ligeglad
med om han drypper pa murveerket,
fordi han bare skal se at blive feerdig,
sa kan vi umiddelbart se, at der ikke er
samarbejde i handling, mens hvis han
forsgger ikke at spolere de andres ar-
bejde, sa kan man sige at han samar-

For at samarbejde i praksis skal man veere villig til at gere noget andet end det vi har planlagt, hvis vilkarene for det planlagte arbejde har sendret sig.

bejder i praksis, fordi han indteenker de
andres vilkar i sine egne handlinger.
Man samarbejder altsa i praksis, nar
man ikke bare optimerer sin egen lille
del af opgaven, men i stedet orienterer
sig 0g ser sin opgave som et led i en
stgrre sammenhaeng. For at samarbej-
de i praksis skal man derfor ogsa veere
villig til at ggre noget andet end det vi
har planlagt, hvis vilkarene for det plan-
lagte arbejde har aendret sig.

n Hvordan kan det komme til
udtryk?

Hvis grundlaget, f.eks. treeveerket, ikke
er grundet fra fabrikkens side sadan
som det ellers var aftalt, sa nytter det jo
ikke noget, at man bare maler, som det
er planlagt. For sa skaber man proble-
mer for andre leengere fremme i syste-
met, hvilket ikke er hensigtsmaessigt. |
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hvert tilfaelde ikke, ndr man teenker pa
den betydning, hvor samarbejdet er
opgaven.

Sa hvis man indteenker konsekvenserne
af ens handlinger i forhold til det videre
spil, sa samarbejder man i praksis med
at fa dette projekt til at lykkes. Og det er
jo et meget anderledes udgangspunkt,
end det den ferste fortolkning af sam-
arbejde leegger op til.

n Hvad er det problematiske ved
den forste fortolkning af samar-
bejde, som er den mest fremtrae-
dende i byggeriet?

Det er udtryk for en struktur, der ned-
seetter behovet for at samarbejde i
praksis. Vi prgver at planleegge det sa-
ledes, at man ikke skal ga i vejen for hin-
anden. | stedet tager man sit udgangs-
punkt i, at murerne leverer en pudset
veeg, som malerne s& bare overtager
pa det aftalte tidspunkt. Vi behgver ikke
at koordinere, for det er planlagt og sa
kan det hele jo kare pa autopilot. Vi bli-
ver lullet i sgvn og far et billede af vores
arbejdssituation der viser, at vi egentlig
ikke behgver at samarbejde.

Men i praksis er det sadan, at tingene
aendrer sig, fordi et byggeri er s& kom-
plekst, uklart og usikkert, at der opstar
situationer, hvor man ikke kan holde
sig til planen. Den aendring man sa skal
gore, for at blive samarbejdende i prak-
sis er, at man i stedet for at tage pla-
nerne for bogstaveligt forholder sig til,
hvordan det rent faktisk tager sig ud, sa
man teenker sig om inden man blindt
begynder at folge planen. Man kan alt-
sa ikke sige: "Jeg har faet stillet i udsigt
at male p& en pudset veeg, og hvis den
ikke er pudset, sa maler jeg alligevel, for
det er min plan.” En sadan handling er
jo skadende og har ofte negative kon-
sekvenser for de andre.

n Hvordan far man aendret den-
ne forstaelse?

Argumentet burde vaere, at nu har man
igennem 50 ar forsegt at planleegge pa
en sddan made, at det ikke var ned-
vendigt at samarbejde i praksis. Og vi
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Det handler derfor om at finde anled-
ninger til samarbejde, og til at fa folk
til at overskue, hvad de er en del af. De
skal have indsigt i, hvem hinanden er
— hvem temreren er og hvem maleren
er, for ellers kan man ikke tage hensyn
til dem. Men man skal ogsa vide no-
get om deres arbejde, for at man kan
indteenke dem i sit eget arbejde. S& det
er ikke udelukkende det sociale, men
ogsa den faglige indsigt, der er ned-
vendig. Og den far man kun ved at mo-
des i praksis — ved at veere til stede pa
samme tid.

Man kan f.eks. tilretteleegge sin bygge-
plads saledes, at det skaber forudseet-
ninger for at folk kan aflaese situatio-
ner rigtigt. Sa i stedet for at holde folk
adskilt, skal man bringe dem sammen,
hvilket ogsa er en forudseetning for, at
man bliver samarbejdende i praksis.
Hvis man aldrig ser hinanden, er det
umuligt at tilegne sig viden om de an-
dre og blive i stand til at leve sig ind i
de andres betingelser. Derfor kan man
sige, at det bliver en dyd, hvis man kan
fa dem til at lappe over hinanden, sa
man bruger denne tid pa at snakke den
konkrete situation igennem, i stedet for
at man uden kontakt til hinanden blot
forholder sig til planen.

n Og hvis du skulle komme med
et konkret eksempel?

Typisk hjeelper det, nar man gar tingene
pa en lidt anden made, end hvad man
plejer at gere. S& bliver man tvunget
til at teenke nyt. Sa det er ved at finde
pa ting, som man gor lidt anderledes,
der far det til at ende med samarbejde
i praksis. S& bliver folkene orienteret i
forhold til hinanden og man arbejder
med at fa det til at fungere. Det er her
man gensidigt hjelper hinanden. Og
hvis vi skal blive helt konkrete, sa kunne
det eksempelvis veere at indfgre time-
lon til oprydning; dels for at sikre, at det
rent faktisk sker, men ogsa fordi, man
sd ad den vej begynder at indtenke
hinanden.

Og hvem vil ikke gerne arbejde et sted,
hvor de andre radgivere eller sjak be-
gynder at taeenke dig ind i deres arbej-
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