tema | projektlederen som salger

af Finn Svenning

Seelger af kultur

Kulturel Intelligens er et
vaerktgj for projektlederen
ved salg af projektets
resultat til brugerne. Salg
af kultur er isaer vigtig
ved implementering af
forandringsprojekter.

De fleste tiltag om udvikling af kompetencer
hos projektledere handler i bund og grund om
at eendre adfeerd hos de andre. Af og til harer
vi sa om social intelligens og sagar om de syv
intelligenser®; men pa mig virker disse intel-
ligens blot som en slags beskyttelses-vest

til at overleve i uforstaelige omgivelser. Jeg
har savnet en kompetence, der kan gagre mig
bedre til at agere i uforstaelige omgivelser.
Derfor fgler jeg mig heldig, nar jeg nu sidder
over for forfatteren Elisabeth Plum (EP) og
medforfatteren Benedikte Achen (BA) som
sammen med Inger Draeby og Iben Jensen har
skrevet bogen Kulturel Intelligens. "Kulturel
Intelligens handler om evnen til at gare sig
forstaelig og skabe resultater pa tveers af
kulturforskelle” siger de i indledningen til
bogen, og videre "det er de samme kulturelle
mekanismer, der er pa spil lige meget om det
drejer sig om faglige, organisatoriske eller na-
tionale forskelle” Det er det sidste citat, der
er baggrunden for dette mgde, for udfordrer
citatet ikke netop den klassiske situation for
en projektleder? Er det mon derfor, vi har sa
vanskeligt ved at salge vores ideer, visioner
og mal etc. til den tvaerorganisatoriske pro-
jektgruppe? Ogkan det taenkes, at der ogsa
er kulturforskelle pa spil, nar projektlederen
har vanskeligt ved at saelge projektets resul-
tater udadtil - eksempelvis til en styregruppe
eller til dem, som i sidste ende skal implemen-
tere resultaterne? Hvad sker der i projektets
kulturmgder mellem forskellige fagligheder,
funktioner og evt. nationaliteter, og hvad kan
projektlederen gare for at effektivisere sam-

1 psykologen Howard Gardner - se slutningen af artiklen

arbejdet med de forskellige partnere? Det er
svarene pa disse spgrgsmal, jeg haber pd at fa
i denne samtale, for projektlederen skal bade
seelge indadtil og udadtil.

Farst skal vi lige hgre, hvad Kulturel Intel-
ligens er?

EP: |3, Kulturel Intelligens er meget kort
evnen til at skabe et konstruktivt samarbejde
pa tveers af kulturforskelle. For mennesker
taenker og handler forskelligt, uanset om der
er tale om forskelle i faglighed, i erfaring, i
nationalitet, i alder, ikan, i organisatoriske
tilhgrsforhold osv. Vores erfaring er, at folk alt
for tit lader sig forvirre af de kulturbestemte
forskelle og drager forkerte konklusioner

- eks:"De er mere professionelle, end vier

- bare vinu kan leve op til kravene her, for

vi har nok ikke s& meget at byde pa." Sadan
sagde et par erfarne administrative medar-
bejdere, da de havde deltaget i det farste
mgde med IT-ingenigrerne i projektgruppen.
De forvekslede ingenigrernes meget tekniske
sprog med at disse var generelt “mere profes-
sionelle” og dermed fik de tolket sig selv som
"mindre professionelle”. Denne misforstaelse
fgrte siden til, at ingenigrerne blev usikre pa
engagementet hos de administrative. Med
andre ord er kulturforskelle, det deltagerne
gar dem. Heri ligger problemet, og heri ligger
lgsningen: Hvad er det for en forskel, vi stgder
pa her? Hvordan skal vi forsta den? Hvilken
dynamik kan den udlgse - og kan man bruge
den til gavn for projektet? Det er sddanne
spgrgsmal, vi skal blive bedre til at stille,

BA: Hvis projektlederen mistolker kulturfor-
skelle til at handle om forskelle i dygtighed,
engagement eller personlighed, s vil han
eller hun foretage nogle praktiske interventio-
ner i projektgruppens arbejder, der kan fagre
processen pa vildspor. Det kan veere, der bliver
lagt Iag pa noget, der kunne have fart til nyt-
tig synergi, eller der bliver taget beslutninger
pa et skaevt grundlag. Det er en overordentlig
betydningsfuld faktor for gode relationer

0g ubesvaeret kommunikation, at parterne
anerkender hinanden. Nar man ikke oplever

sighart, set og forstaet som kompetent fag-
person, vilman veere tilbgjelig til at forsvare
sin seerlige synsvinkel, sine specielle ideer mv.
Man danner sig en slags beskyttelseslag, som
forhindrer én selviat lytte fordomsfrit til an-
dre - og andre i at lytte til én selv. Kommunika-
tionen bliver besveerlig og forsvarspraeget, og
parterne vil ikke fa det bedste frem i hinanden.
| projektgrupper er kulturforskelle neermere
reglen end undtagelsen qua det tveeror-
ganisatoriske eller tvaerfaglige sigte med
projektet, og derfor ma vileere at anvende
disse forskelle som styrker frem for svagheder
eller ligefrem ulemper.

Det kan man gare via den kulturelle intel-
ligens' tre dimensioner, som i modelform ser
saledes ud (figur 1);
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Figur 1

EP: Som det ses, har modellen intet start-
punkt, fordi den kulturelle brobygning ikke er
en sekventiel proces; men netop en kombina-
tion af engagement, forstaelse og kommuni-
kation. Interkulturelt engagement er jo farst
og fremmest at ville hinanden og veere be-
vidst om sine egen indre og ydre drivkraefter
for kulturmgdet. Fglelsesmaessig modenhed
og mental smidighed til at ggre op med sin
kulturelle selvforstaelse og forstaelse af
andre er ogsa vigtig. Kulturforstaelse drejer
sig farst og fremmest om at forsta sig selv og
andre som kulturelle veesener. Det indebaerer
atkunne Igfte sig op over kulturmgdet og se
detihelikopter-perspektiv: Hvilke kulturelle
mekanismer er pa spil her - hos mig og hos de
andre? Interkulturel kommunikationen er den
praktiske brobygning i situationen. Blandt
andet at udvikle et fzelles sprog, som skaber
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et godt samarbejde og far alle kompetencer
i spil. Det er at skifte fra den kulturelle auto-
pilot til manuel styring. Sgren Kierkegaard er
utallige gange citeret for "At man, naar det i
Sandhed skal lykkes En at fgre et Menneske
hen til et bestemt Sted, fgrst og fremmest
maa passe paa at finde ham der, hvor han er,
og begynde der” Vi kan bestemt anbefale at
indskyde ordene: “og hvor du selv er”l

Hvor skal projektledere isar bruge Kultu-
rel Intelligens?
BA: Projektlederens kerneopgave er at
facilitere og koordinere en raekke meget
forskelligartede processer, og det ggr han
eller hun kontinuerligt fra projektets spaede
start, til resultatet er afleveret og implemen-
teret. En del af projektlederens indsats drejer
sigom styring, og der er efterhanden udviklet
avancerede metoder og solide vaerktgijer til
styring, kontrol og kvalitetssikring, og de gar
det muligt at & overblik og undga fejl, spild
og skandaler. Man eliminerer en raekke risici
-men faren er, at man samtidigt lgber en an-
denrisiko, nemlig at matte ngjes med mindste
feellesnaevner. For at hgste det fulde udbytte
af potentialet og den samlede kompetence-
pulje skal man kunne bringe forskellene i spil,
stimulere nyttige konfrontationer og samti-
digt styre uden om misforstaelser og konflik-
ter - og detkreever helt anderledes metoder
og veerktgjer. De traditionelle redskaber til
projektledelse klaeder projektlederen godt pa
til det fgrste, men kommer i vidt omfang til
kort, ndr det gaelder det sidste.

\Jed man ikke bedre, vil man forsgge at
udligne forskellene eller ignorere demihab
om at finde en feelles grund. Disse forsgg bli-

ver nemt en endelgs, udmattende og umulig
kamp mod vindmgller. Lgsningen ligger i at
fastholde forskellene, seette dem pa dags-
ordenen og sa anvende dem konstruktivt
til at etablere en dynamisk og udfordrende
hjemmebane, der inkluderer hele den brogede
mangfoldighed. At kunne se, forsta og gare
dette er tegn pa kulturel intelligens.
Projektlederen skal bade have blik for det
faelles, der samler projektdeltagerne og for
de seerlige bidrag, der adskiller dem, og det
ervigtigt at vaelge denrette intervention
til situationen. Den amerikanske kulturfor-
sker Nancy Adler har introduceret et enkelt
procesredskab, der giver enidé om, hvor
projektlederen skal laegge vaegteni sine
interventioner i forskellige faser af projektet
og/elleriforskellige typer af udfordringeri
projektgruppen (figur 2).

EP: Hverdagens projektarbejde er mere
komplekst end tidligere, og der ma vaere op-
maerksomhed pa bade ligheder og forskelle
pa naermest hvert eneste projektmgde. Hertil
kommer, at det er vigtigt, at projektlederen
vender ansigtet til kompleksiteten i projektet.
| de ofte kaotiske tidlige faser af projekter,
prgver mange projektledere fortvivlet at
holde igen, holde overblikket og stramme
og strukturere styringen, men spgrgsmalet
er,om det er denrette intervention. Ralph
Stacey har for leenge siden udviklet fglgende
model for kompleksitetiorganisationer og
dermed for kompleksitet i projekter, der skal
skabe aendringer (figur 3):

Pointen er, at det kun er i det komplekse
felt, at der kan forega brud med kendte
tankemgnstre, og derfor skal projektlederen

Figur 2
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Seelger af kultur

kunne agere i uvished, hvis formalet med pro-
jekter er nytaenkning og innovation. Neesten
al litteratur inden for ledelse og projektle-
delse beskaeftiger sig dog kun med de simple
og komplicerede omrader, og derfor er vores
taenkning, kompetencer og sprog indret-

tet herefter, Ofte forsgger vi at forstyrre

de bergrte mennesker sd lidt som muligt;
medens sandheden er, at de skal forstyrres
"passende” for at generere nytaenkning og
innovation. Problemet er bare, at de fleste
projektledere er darligt klaedt pa til at agere

i denne turbulens og kompleksitet. Og her
kan man kort sige, at hvis folk ikke kommer til
orde og forskellige synsvinkler konfronteres,
sa mister projektet reelt viden og kreativitet.
Projektlederen skal kunne szlge ideen om
den positive konfrontation i gruppen. Innova-
tion erkun delvist et spgrgsmal om at tilegne
sig kreative teknikker. Det drejer sig meget
mere om at skabe generative rammer for den
gnskede innovation, og her giver Kulturel
Intelligens forstaelsesmaessige redskaber og
metoder til at fa adgang til synergien mellem
projektdeltagerne og samtidig styre uden om
konflikterne.

Til slut viljeg pege pa alle de kulturfor-
skelle, projektlederens star over for i sit salg
udadtil af idéer, visioner, mal, forslag osv. til
styregruppen (med dens ledelseskultur), til
deltagerne med deres ofte vidt forskellige
organisationsbestemte kulturer, til kunden el-
ler bestilleren fra maske en et andet land osv.
Her kan Kulturel Intelligens give et gavnligt
nyt perspektiv.

Har | eksempler p3, at det gar galti kultur-
mgdet?

BA: Et eksempel var en kanon dygtig ung
jurist, som var projektleder for en gruppe
erfarne projektdeltagere med forskellige
faglige og organisatoriske tilhgrsforhold.

De tolkede hendes iver og hendes hgje krav
som personlig forfaengelighed og ambitioner
- "typisk djgf'er!" - og de fglte sig spaendt
for hendes personlige karrierevogn. Hun blev
mere og mere usikker og fglte sig "dum og
naiv”. De talte simpelthen ikke samme sprog
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og havde meget forskellige opfattelser af,
hvad godt samarbejde var. Tilsammen havde
de al den ngdvendige viden og erfaring og
gode forudsatninger for atkommeiland
med projektet. Men ingen var i stand til at
saette disse forskelle pa dagsordenen - end-
sige anvende dem konstruktivt. Kommunika-
tionen mellem projektgruppens medlemmer
og projektlederen gik efterhandenistd, og
det blev umuligt for den unge jurist at koordi-
nere aktiviteterne, Projektet Igb lige sa stille
udisandet.

| et andet projekt kom en af projektmedar-
bejderne fra en hierarkisk struktureret kultur
med fokus pa at imgdega risici, hvilket netop
var en af de kompetencer, han skulle bringe
indi gruppen. Projektgruppens gvrige med-
lemmer havde en fagkulturel baggrund, som
var helt anderledes demokratisk og easy-
going. Dahan fremlagde sine velovervejede
beteenkeligheder ved processen, blev han
opfattet som én, der forsggte at sette sig pa
beslutningerne, én, der skad de andres initia-
tiver ned og som "kontrol-freak”. Han blev pa
sin side kreenket over mistaenkeliggarelsen
og oplevede i gvrigt gruppen som uansvar-
lig. Samarbejdet gik itu, og projektgruppen
mistede en uerstatteligkompetence.

Hertil kommer de problemer, der kan opsta,
nar projektdeltagere kommer fra forskellige
nationale kulturer med forskellige normer
om tidsfrister, statusforskelle, abenhed, kon-
fliktlgsning osv.

Seelger af kultur

af uforudsigelighed

| disse situationer ville den kulturelt
intelligente projektleder stille spgrgsmal sa
som: "Hvad er der pa spil her?”, "Hvad er vores
forskellige tolkninger af situationen?” "Hvad
er ledelse her’, "Hvad er kvalitet her?” osv.
Spargsmal, der kunne adskille kulturfakto-
rerne fra personlighederne og faglighederne
og danne grundlag for at opstille feelles
billeder af opgaven, afstemme forventninger
og formulere spilleregler, der kan befordre
samarbejdet og produktiviteten i projektet.

Og hvad er det s3, man gar i praksis?

EP: Det er farst og fremmest vigtigt, at pro-
jektlederen sgrger for, at der er opmaerksom-
hed pa kulturforskellene hele vejen gennem
projektprocessen. Den kulturelt intelligente
projektleder sgrger for, at gruppen arbejder
med deres kulturelle forskelle og ligheder
som start pa projektforlgbet. Med udgangs-
punkt i Kulturel Intelligens tre dimensioner
kan deltagerne drafte, hvordan deres sam-
arbejde kan optimeres i de forskellige faser
af projektarbejdet. Men fokus pa de nyttige
kulturforskelle er ikke bare noget, der kan
ordnes ved kick-off-seminaret. Den alminde-
lige gruppedynamik vilnemlig betyde, at man
af nemheds skyld efterhdnden samler sigi
konsensus rundt om de formelle og uformelle
ledere. Hvis man vil have gavn af gruppens
diversitet, ma projektlederen med jasevne
mellemrum skabe rammer for konstruktive
konfrontationer, og her bidrager Kulturel

Intelligens med analysekraft, med sprog til at
tale om forskellene og med en raekke hand-
lingsmuligheder i kulturmadet.

Hvilke konkrete vaerktgjer peger i pa?

BA: En made at fa projektdeltagerne til at
lere hinanden at kende og samtidig afdaekke
hinandens feerdigheder og erfaringer er at
interviewe hinanden med anerkendende
interviewspgrgsmal. Her fortzelles historier,
der viser, hvad der er vigtigt for den enkelte,
og hvad man iszer kan byde pd af faglige

og personlige kompetencer. Her kan ogsa
fortaelles historier om positive og negative
erfaringer med andre slags tveerfagligt
arbejde og personlige drivkreefter for det
aktuelle projektarbejde. Interviewene skal
samles sammen i faellesskab pa en made, der
styrker gruppens interkulturelle engagement
og kulturforstaelsen for hinanden.

Det er ogsa vigtigt at aftale spilleregler
for samarbejdet i projektgruppen, og her skal
man tage udgangspunktiden kultur, hver
enkelt gruppedeltager kommer fra, sa ikke
reglerne bliver et tandlgst kompromis og
generelle hensigtserklaeringer om dbenhed
og eerlighed. Gruppen skal formulere deres
sociale spilleregler med udgangspunktiegne
kritiske erfaringer og sa konkret som muligt.
Desuden skal man ggre status pa spillereg-
lerne og genforhandle dem, efterhanden
som man far flere erfaringer med hinanden,
og projektprocessen udvikler sig. Pa denne
made bliver spilleregler et effektivt redskab
tilinterkulturel kommunikation.

Der findes forstaelsesmodeller, der kan
bruges tiludforskning af gruppens kulturfor-
skelle og metoder til at adskille de vigtige fra
de uvigtige kulturforskelle, men det bliver for
meget at komme ind pd her, sd Iaes selv videre
ibogen .. O
Reference:

Kulturel Intilligens af Elisabeth Plum, Benedicte Achen, INger Draeby
08 |ben Jensen. Forlaget Barsen 2007, ISBN 8776642135, 296
asef;a argumentet om, at fornuft, intelligens, logik og viden ikke

er synonyme, forslog den amerikanske psykolog Howard Gardner

i starten af 1980'erne et nyt syn pa intelligens, som inkluderer

musik, rumlige forhold og selverkendelse, ud over matematiske og
sproglige evner.
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