Bonnier Ledarskapshandbdcker, www.bonnierledarskap.se

© Bonnier Business Publishing AB

5.6.

Projektintensivt arbete

— Den onda cirkeln och dess utgangar

av Johann Packendorff, ek dr, docent,
johann.packendorff@indek.kth.se

1. Framvaxten av projektintensivt arbete

Projektintensitet Sverige och flera andra utvecklade lander har blivit projekt-
intensiva ekonomier (Ekstedt et al, 1999). Vi har projektorga-
niserade foretag, ddr merparten av leveranser och utveck-
lingssatsningar bedrivs i projektform. Vi har projektorgani-
serade offentliga myndigheter, som driver specifika projekt
snarare dn forvaltar, som fordelar projektmedel hellre &n att
ge permanenta anslag. Vi har en 6kande andel manniskor pa
arbetsmarknaden som inom ramen for sjdlvanstéllningar
och smaforetagande forsorjer sig pa tillfalliga uppdrag och
satsningar av olika slag. Till och med nér vi engagerar oss i
idrottsklubbar, fordldraféreningar eller bistandsorganisatio-
ner hamnar vi i projekt. Projektformen har rentav blivit sa
vanlig att madnga ménniskor ser sitt liv, sin karridr, sina jobb,
sina dktenskap som projekt som skall drivas fram pa ett
effektivt sitt (Lindgren et al, 2001). Med projektintensitet
menas alltsd en situation som (1) kiinnetecknas av att projekt iir en
dominerande arbetsform och tankefigur, samt (2) att individen dr
involverad i flera olika projekt pd en och samma ging.

Utifran de senaste drens debatt kan vi samtidigt konstatera
att den projektintensiva ekonomin har manga problem,
framfér allt pd individniva. Stress och ohilsa till foljd av
extrema arbetsvillkor framhalls allt oftare som ett av vara
stora samhaéllsekonomiska problem. Manga dr de som vitt-
nar om Okad tidspress, om otydliga och svartolkade ramar
for arbetet. Bakom tillfredsstillelsen att fa dgna sig at stimu-
lerande uppgifter i team lurar honungsfallan — arbetet blir sa
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Projektformens
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Ett nytt satt att
organisera organisa-
tionen pa

Den outslitliga
mekaniska arbetaren

roligt att det uppslukar hela livet. I sparen av detta foljer
skilsméssor, karridarangest, och varsta fall utbrandhet.

Projektformen kan naturligtvis inte ensam beskyllas for allt
ont som sker i det moderna arbetslivet. Daremot ar den en
viktig del av vad som sker, inte minst eftersom den ofta
beskrivs som en 6nskvdrd motsats till rutiner, byrakrati,
massproduktion, forvaltande etc. Man skall ocksd komma
ihag att projektformen for ménga inneburit ett roligare och
mer omvaxlande arbetsliv 4n vad de annars hade haft.

Ett grundproblem é&r att projektformen inte ldngre anvands
som avsett, dvs for unika, speciella uppgifter utanfor linje-
organisationens trygga lunk. En géng var projektformen en
antites mot den gidngse industriella massproduktionslogi-
ken — utformad for att utféra unika och annorlunda uppgif-
ter ddr den industriella logiken byggde péa arbetsdelning,
standardisering och regler. Nar vi idag ser alltfler storfore-
tag basera sina organisationer pa projektintensivt arbete
som en repetitiv produktionsform, sa ar det ett slags syntes
mellan de forna motsatserna vi ser, en syntes vars konse-
kvenser for de anstéllda i mangt och mycket dr outforskade.

Till att borja med skall jag i detta kapitel definiera projektin-
tensivt arbete som en syntes mellan den klassiska masspro-
duktionens filosofi (tesen) och dess radikala motsats, pro-
jektarbetet (antitesen). Denna syntes dr dock ganska ny —
projektintensivt arbete véxte i Sverige huvudsakligen fram
under sent 1990-tal — och har dnnu inte funnit sina egna for-
mer. Istéllet lutar man sig alltfér mycket emot klassisk pro-
jektledning och alltfér lite mot klassiskt produktionstdn-
kande. Jag sammanfattar dérefter problemen i modellen
“projektarbetets onda cirkel” och pekar pd vagar ut ur
denna. Grundtonen &r kritisk — i den meningen att jag utgar
ifrdn den enskilda manniskans perspektiv pa projektarbetet
och sammanfor upplevda problem fran en lang rad foretag
och organisationer — men ocksa konstruktiv — i den
meningen att jag hoppas och tror att det finns stort utrymme
for forbattringar.

2. Projektformen som linjearbetets antites

I det tidiga 1900-talet var projekt — i den mén man talade om
sddana - en avvikelse fran det normala. Industriell masspro-
duktion 1ag i tiden. Taylor och Ford visade ménskligheten
vilka enorma vélfardsvinster som kunde skérdas om man
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organiserade den industriella produktionen rationellt och
ingenjorsmassigt. Maskinen — den outslitliga mekaniska
arbetaren som gjorde sitt jobb precis enligt instruktionerna —
blev symbolen fér optimism och framtidstro. Fabriken blev
den normala arbetsplatsen for véstvérldens befolkningar,
och hela samhadllet skulle plotsligt omdanas utifran kollek-
tiva, standardiserade principer (jamfor t ex begreppet
”social ingenjorskonst). Effektivitet blev ett narmast ideolo-
giskt laddat begrepp, och védgen dit stavades standardise-
ring, regelstyrning, rationalisering och stordrift.

Det som hdnt sedan dess &r tva saker. For det forsta har det
visat sig att de storskaliga, byrakratiska modellerna séllan
levererat vad de lovat — helt enkelt f6r att ménniskor vare sig
kan eller vill bete sig som maskiner. For det andra har den
vésterlaindska ekonomins utveckling inneburit att vi inte
langre behdver dem for var 6verlevnad. Allt farre ménnis-
kor ar numera direkt sysselsatta med repetitiv massproduk-
tion, och allt fler inom tillverkningsindustrin arbetar med
administration och utveckling.

Till detta kommer den tilltagande "tjanstefieringen” av eko-
nomin, dédr produktion av mer eller mindre komplexa och
kundanpassade tjénster blivit den storsta sektorn i termer
av arbetskraftsandel. Ytterligare en omstdndighet &r den till-
tagande globala konkurrensen och forandringstakten, som
gor forandringar till en del av livet snarare &n tillfalliga
undantag. Faktorerna bakom uppkomsten av projektinten-
siva arbetsmiljoer 4r manga! (Soderlund, 2005; Soderlund &
Bredin, 2005)

Foresprékarna for projektformen hévdar, mot bakgrund av
resonemangen ovan, att projektet dr 16sningen pa samhalls-
ekonomins effektivitetsproblem. Projekten far ménniskor
att arbeta mer effektivt, genom att ge dem tydliga mal, team-
baserade arbetsformer, omvéxling och ldrande. Projekten far
ocksa manniskor att arbeta med det som dir effektivt i den
moderna ekonomin, dvs med kundanpassad avancerad
produktion, utveckling, tjanster och férandringar. Pa sa vis
har projektformen i artionden konstruerats som det repeti-
tiva industriella linjearbetets motsats, dess antites (Pinto,
1996; Ekstedt et al, 1999). Dér linjearbetet star for stabilitet,
permanens, byrakrati och status quo — stér projektarbetet for
experimenterande, tillfdllighet, frihet och forandring.
Atminstone i teorin.
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Projektledarens
ansvar

Linjeorganisationen
ar ett stod till
projektet

3. Syntesen: Projektintensivt arbete

Redan under 60-talet borjade dock bilden av det fristdende,
autonoma projektet att krackelera, och med att allt fler pro-
jekt genomfordes inom funktionella linjeorganisationer.
Maénga projekt kom ddrmed att lida av matrisorganisatio-
nens klassiska problem, dvs att man i skdrningspunkten
mellan tva oéverlappande organiseringsprinciper inte alltid
vet vem som bestdmmer. Ur projektledarperspektiv talade
man ofta om the authority gap, dvs gapet mellan projektleda-
rens fulla ansvar for projektet och hans begransade kontroll
over de resurser som behovdes.

Det som tillkommit under det senaste decenniet ar férekom-
sten av projektintensiva foretag, dvs organisationer déar i
stort sett allt viasenligt sker inom ramen for olika projekt,
och dér styrningen sker pa nivan ovanfor de enskilda pro-
jekten. Ett stort antal av vara storsta foretag (tex Ericsson,
ABB och Skanska) dr ndstan helt projektbaserade, men det
géller ocksa for konsultforetag, reklambyrder samt ndstan
all FoU-verksamhet (Soderlund, 2005). I det projektbaserade
foretaget dr det tanken att linjeorganisationen skall vara ett
administrativt ramverk som stddjer genomforandet av alla
projekt.

En vanlig liknelse &r att se dessa foretag som “projektport-
foljer” som kan hanteras pa samma sitt som aktieportfoljer
— genom riskspridning, dvergripande analys och interna
prioriteringar. Aven om detta i teorin kan tyckas attraktivt,
sd dr det i praktiken sd att de olika projekten ar betydligt
mer beroende av varandra &n vad aktieposter i en portfolj dr
— inte minst personalmdssigt. Ur organisationens perspektiv
finns det likvél flera fordelar med denna utveckling; man
kan arbeta standardiserat och kvalitetssdkrat, man kan lagra
kunskap i rutinerna sa att den inte enbart tillhor indivi-
derna, och man kan ocksa tillampa olika former av lean-tan-
kande dven pd kunskapsintensiv verksamhet (Sebestyén,
2006). Utbudet av standards och certifieringar ckar snabbt,
med det uttalade syftet att professionalisera projektarbete
och projektledning (Hodgson & Cicmil, 2007). Vad man
egentligen gor ar alltsd att forsdka overfora sa manga som
mojligt av massproduktionens férdelar pa projektarbete!

Betraktat ur den enskilda ménniskans perspektiv sa ar
naturligtvis inte upplevelsen av projektintensivt arbete i
grunden helt annorlunda 4n den som finns av klassiskt pro-
jektarbete. Projektarbete handlar dnda i grunden om att
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arbeta i tillfélliga, malstyrda grupper, med allt vad det inne-
bér. Projektintensitet tillfér da dels att man maste ta hansyn
till tidigare, parallella och kommande projekt, dels att man
mycket tydligt dr en del ocksa av en linjeorganisation med
standardiserad, 6vergripande styrning (Sjogren Kallqvist,
2002). I tabellen nedan sammanfattar jag ett antal karaktaris-
tika for det projektintensiva arbetet, betraktat som en syntes
av klassisk industriell repetitivitet & ena sidan och forestall-

ningen om unika, isirkopplade projekt 4 den andra.

Tes: Den typiska
linjeorganisationen

Syntes: Typiskt
projektintensivt arbete

Antites: Den typiska
projektorganisationen

Upprepad process eller produkt,
man litar till traditioner och
tumregler. Arbete pa abonne-

mang eller standardbestallning.

Upprepad, ofta formellt
standardiserad process.
Produkten unik eller speci-
alanpassad variant av
grundteknologi/koncept.
Arbete pa sarskilt uppdrag,
ofta konkurrensutsattning.

Ny process eller produkt, man
maste tanka om och aktivt pla-
nera. Arbete pa sarskilt upp-
drag, ofta konkurrensutsatt-
ning.

Ett flertal, ibland inte fullstan-
digt kompletterande mal. Leder

till splittring och suboptimering.

Ett entydigt och konkret
mal, baserat i foretagets
affarsmodeller. Standardi-
serad formulering, baserad
pa unik bestallning.

Ett entydigt och konkret mal.
Ger en gemensam bas for arbe-
tet och upplevs som motive-
rande genom sin narhet och
realism.

Standigt existerande och paga-
ende. Man kan alltid skjuta upp,
prova och géra om.

Projektet existerar bara en
gang. Liknande projekt
genomfoérs dock innan,
under och efter projektet.

Existerar bara en gang, under
en begransad tid. Man har bara
en chans att gora ett sista
intryck!

Homogena, specialiserade
arbetsgrupper. Bestar av man-
niskor med liknande kunskaper
som skapat en gemensam kultur
under lang tid.

Heterogena, komplette-
rande arbetsgrupper.
Rekrytering ur begransad
personalpool, gemensam
kultur.

Heterogena, kompletterande
arbetsgrupper. Bestar av ett
brett spektrum av specialister
som rekryterats for att tillsam-
mans kunna lésa en komplex

uppgift.

Valetablerade rutiner och sys-
tem finns for att koordinera
arbetet. Det finns en tydlig
arbetsuppdelning, faststallda
delegationsordningar, adminis-
trativa stodsystem och alle-
handa policies.

Véletablerade rutiner och
system for hantering av det
enskilda projektet. Viss
anpassning kravs av
projektledaren. Styrsystem
pa "projektportfoljsniva”
behovs.

Rutiner och system for koordi-
nering maste skapas for den
specifika uppgiften. Arbetsupp-
delning och beslutsfattande ar
ett resultat av projektplanen.
Projektledaren maste sjalv
bygga upp sin administration.

Forutsagbar tillvaro i termer av
aktiviteter, kostnader och pre-
stationer. Varje verksamhetsar
ar i grunden sig likt — man kan-
ner till vilka uppgifter man har,
man vet vilka undantag som
brukar intraffa.

Forutsagbar tillvaro i ter-
mer av aktiviteter och faser
i projektarbetet. Samtidigt
uppstar alltid unika tek-
niska, relationsmassiga och
marknadsmassiga problem
i varje enskilt projekt.

Osékerhet och situationsanpass-
ning av aktiviteter, kostnader
och prestationer. Varje projekt
maste planeras fran borjan,
aktiviteter skall identifieras och
kostnadssattas. Gamla erfaren-
heter har ett begrénsat och
bedragligt varde.
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Del av en permanent organisa-
tionsstruktur. Etablerade enhe-
ter som syns pa organisations-
schemat, lyssnas pa internt, ges
resurser i budgetarbetet.

Del av en permanent orga-
nisationsstruktur, projekt-
medlemmarna har ocksa
ngn form av linjeposition.

Ligger utanfor den permanenta
organisationsstrukturen. Finns
dar bara tillfalligt, riskerar att
komma till korta i resursférdel-
ning.

Befaster etablerad praxis. Har
sedan lange en egenutvecklad
kunskap som man slar vakt om
och en etablerad roll i affarspro-
cesserna som man blivit duktiga

pa.

Projektet bygger pa etable-
rad praxis, projekthante-
ringen en konkurrensférdel
i sig. Varje projekt forvan-
tas anda kunna bidra med
nagot slags larande.

Utmanar och gar emot etable-
rad praxis. Projekten fragasat-
ter, later problemen leda till nya
|6sningar i stallet for att ta
befintliga I6sningar for givna.

Understodjer status quo. Skyd-
dar befintliga rutiner mot alle-

Uttryck for tillfallig status
quo. Varje projekt ar en sta-

Upphaver status quo. Ett pro-
jekt som inte inneburit nagot

handa omvarldsimpulser.

bil episod, forandringar
kan ske sprangvis daremel-
lan.

slags férandring i nagot avse-
ende &r ett misslyckande.

Tabell 1. Projektintensivt arbete som syntes (Lindgren & Packendorff, 2008).

Att arbeta i projekt
ar stimulerande

Ett projekts fordelar

4. Upplevda mdjligheter och problem i
projektintensivt arbete

Nér man intervjuar mdnniskor om deras arbetssituation sa
far projektformen béde ris och ros. Det &r viktigt att komma
ihag detta, sarskilt ndr man letar problem och lésningar pa
problemen. Fér manga dr projektformen bade effektiv, sti-
mulerande och ldrorik, vilket hianger ihop bade med pro-
jektuppgifterna och med sjdlva arbetsformen.

Projektuppgifterna upplevs — naturligt nog — ganska ofta
som intressanta och utvecklande. En grundldggande anled-
ning till att man arbetar i projekt ar ju att uppgiften ar sa
pass komplicerad att man inte klarar av den med hjdlp av
vardagsrutinerna. Sa gillar man det komplicerade och extra-
ordindra, da dr chansen att det aterfinns i ett projekt ganska
stor. Till det kommer att projekten ofta &dr viktiga, i den
meningen att de representerar stora ekonomiska viarden,
centrala utvecklingssatsningar eller viktiga kundrelationer.
Sadana projekt uppméarksammas bade inom och utom orga-
nisationen, och kanns dé sarskilt stimulerande. Vad som ar
en intressant projektuppgift varierar dock en hel del bero-
ende pa vem man fragar, vad man fragar och nédr man fragar
det, precis som med alla andra arbetsuppgifter manniskor
utfor.

Som arbetsform har projektet naturligtvis ockséa en hel del
upplevda fordelar, oavsett sjdlva uppgiften. Dessa fordelar
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ar viktiga att ha med sig nér vi sedan skall analysera proble-
men, sa vi skall kort titta pd ndgra typiska — positiva — asik-
ter om projektarbete. De dr hamtade fran en storre intervju-
studie med projektarbetande ménniskor som gjordes for
nagra ar sedan (se t ex Lindgren & Packendorff, 2006, 2008):

*  "Det ir kul med variation!” Inget projekt dr exakt det andra
likt, och det &r alltid nya médnniskor inblandade pa olika
sdtt. Projektet blir alltsa ett satt att fa variation i arbetet
och tréffa nya méanniskor. Detta innebér ibland ocksé nya
idéer, kreativitet och en kdnsla av héangivenhet till arbe-
tet.

o "Det ir bra att kunna jobba mot ett gemensamt, konkret mdl”
Till skillnad fran annat arbete sa utmarks projektarbetet
av konkret malstyrning. Man har eft tydligt mal man
skall uppn4, inte en uppsjo av mal, ambitioner, vérde-
ringar, policies etc.

* "Projekt iir obyrdikratiskt” Projektet ar en tillfallig skapelse,
som ar till for att vara effektiv och maluppfyllande. Man
behover inte ta med sig linjeorganisationens alla om och
men in i projektet, och man bestdammer internt hur man
skall arbeta. Hierarkier och regler beh&vs knappast alls.
Chefen &r ndrvarande och loser problemen nir de upp-
star.

o "Det iir si skint att fi gora ndgot firdigt!” Projektet skall ta
slut och levereras, och de som far vara med “fran ax till
limpa” upplever ofta en tillfredsstéllelse i att f& vara med
i hela processen. Pa sd vis ger ocksa projektet en kénsla
hos ménga moderna ménniskor i tidsnéd av att anvianda
sin begrdansade arbetstid till ndgonting vettigt, en kénsla
av duktighet om man sa vill.

¢ For manga dr projektarbete en méjlighet att prova péd nya
saker, ta ansvar, ldra sig ledarskap, visa sig pa styva linan
etc. Det kan ocksd innebédra att lyckade projektinsatser
blir karridrkliv som man kanske aldrig annars tagit.

Projektintensivt Samtidigt som projektarbete alltsa har manga fordelar ur
arbete maénniskans perspektiv, sa finns det ocksa manga nackdelar.
En del av nackdelarna har att géra med sjdlva projektformen
i sig, dvs hur enskilda projekt fungerar. Men en stor del av
nackdelarna kommer sig ocksa av det projektintensiva arbe-
tet, dvs en arbetssituation som standigt bestar av arbete med
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ett eller flera projekt. Nar vi diskuterar och organiserar pro-
jektipraktiken sd dr det nédstan alltid ett projekt at gdngen vi
hanterar, sédllan de sammantagna effekterna av alla paga-
ende projekt (Karrbom Gustavsson & ZikaViktorsson, 2007,
2008). Och nér vi skriver och undervisar om projekt, ja da ar
det aterigen de enskilda projekten som star i fokus. Vi skall
se ndrmare pa en provkarta over dessa nackdelar och pro-
blem, med hjélp av uttalanden fran projektarbetande mén-
niskor som intervjuats.

l ”

*  "Man mdste vara sd dedikerad!” Projekt dr krdvande och de
kraver inte minst stindigt engagemang och uppmark-
samhet. Aven om man arbetar med manga projekt paral-
lellt leds varje enskilt projekt som ett unikt undantag dar
alla medel &r tillatna.

¢ Tidsoptimism och teknikoptimism. I de projekt ddr man
arbetar utifran ett kontrakt man erhallit i konkurrens har
det ndstan alltid smugit sig med Overoptimistiska
bedémningar, savil av hur lang tid projektet kommer att
ta som av méangden tekniska problem man kommer att
drabbas av. Projektplanen &r i dessa projekt inte en realis-
tisk uppskattning av arbetsbérda utifran projektets
interna logik, utan ett forhandlingsresultat mellan kra-
vande kunder och pressade siljare.

* "Man kan alltid gora mer!” Projekten ar enkla pa sa vis att
man vet ganska vl hur bra man maste prestera for att
resultatet skall vara godkdnt. Daremot kan man alltid
gora mer for att tillfredsstédlla sdvdl kunderna som de
egna ambitionerna. Vilket man inte séllan gor.

¢ Drommen om Alexanderhugget. Infér komplexa pro-
blembilder insmyger sig ofta drommen om det stora jat-
teprojektet dér alla problem 16ses pa en och samma gang.
Medan sadana projekt ofta ter sig attraktiva i teorin sa
blir de i praktiken ofta problemfyllda, svarstyrda och ris-
kabla.

o "Splittrat med flera projekt samtidigt!” 1 projektbaserade
miljoer hdnder det ofta att man — bade planerat och opla-
nerat — maste arbeta i flera projekt samtidigt. Ju fler pro-
jekt, desto mer splittrad och ineffektiv blir individens
totala arbetssituation.
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¢ Aldrig tid for aterhdmtning och kunskapsutveckling. I
den man man lyckats planera in perioder mellan projek-
ten for att hamta andan, dokumentera lardomar och t ex
gd pa vidareutbildningar sé &ts dessa perioder dnda ofta
upp av att projekten férsenas.

* Det gér ut 6ver familjen och vannerna. Projektet kraver
genom sin tidsbegransning en flexibel installning till nar
man behover arbeta, vilket i sin tur innebéar att andra
sociala arenor far sta tillbaka nir arbetet kraver det.

¢ Fritiden blir ocksé projekt — eller ingenting. For att fortfa-
rande bibehalla ett liv utanfér det projektbaserade arbe-
tet kan man behdva planera det ocksa — med deadlines,
aktiviteter etc — for att pa sa vis ha inbokade ataganden
som kan stéllas mot projektets behov.

For den som efter att ha last problemlistan ovan tycker att
”sd hér illa dr det val andd inte” sa kan vi i viss man halla
med. Listan pa problem &r en probleminventering, ihop-
samlad fran ett flertal organisationer i olika branscher. I
varje enskilt foretag kan problembilden vara mer specifik
och ocksa mer begrédnsad till vissa faktorer. Det &r ocksé sé
att ménniskor i foretag séllan ar helt och hallet 6verens om
vilka problemen ir, helt enkelt for att de dr olika manniskor
med olika livssituation. Till det kommer att vi naturligtvis
ocksa valt ganska tydliga exempel for att konkretisera vad
det handlar om i praktiken.

5. Projektarbetets onda cirkel

Fragan man stéller sig efter att ha tagit del av de problem
som finns i projektbaserade verksamheter &r naturligtvis
"OK, och vad gor vi at det d&?” Det ar en fullt berdttigad
frdga, men om den stills och besvaras alltfor tidigt sa riske-
rar man att aldrig egentligen ra pa sjdlva orsakerna till pro-
blemen. Det dr t ex en ndrmast ryggmargsmassig reaktion
bland projektfolk att skylla allehanda problem i projekten
pa dalig planering, och det stimmer faktiskt ganska ofta.
Déremot kan man fraga sig varfér s manga organisationer
lever med délig projektplanering ar ut och ar in — samtidigt
som de i produktionens rutinvarld satsar pa standiga for-
béttringar och Six Sigma-projekt. Det dr da diskussionen blir
intressant, men ibland ocksa ganska obekvam.
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Nér méanniskor i organisationer mér daligt och upplever
problem pa arbetsplatsen, sa handlar det oftast om en lang
process av beslut och handelser som successivt gor livet out-
hérdligt. Ett foretag som borjar tappa marknadsandelar eller
far problem med orderingangen vidtar alltid atgdrder mot
detta genom att dndra sitt beteende gentemot marknaden.
Detta nya beteende kan innebéra att en del av problemen
16ses, men att man tvingas till omorienteringar med &tfol-
jande personalkonsekvenser. Beroende pa hur detta hante-
ras sa fordndras naturligtvis stimningen i foretaget, vilket
kan ge konsekvenser for hur man beter sig mot kunderna.
Det far i sin tur effekter pa hur kunderna uppfattar en. Och
s vidare.

Nér det géller projektintensivt arbete s& menar vi att det
finns ett generellt monster i manga organisationer, dar man
successivt urholkar projektformens fordelar genom kortsik-
tigt agerande. Man ser till varje enskilt projekt och dess
korta levnadsbana snarare &n till den enskilda ménniskans
betydligt langre och mer komplexa anstéllningstid. Till det
kommer betoningen pa flexibilitet - man menar att mannis-
kor inte d&r maskiner och darfor kan anfértros betydligt mer
komplexa uppgifter. Vilket inte sa sidllan resulterar i att man-
niskor behandlas simre dn maskiner...

Fokuseringen pa enskilda projekt samman med forestall-
ningen om den evigt flexibla médnniskan stiller till med
mycket problem. Och i kombination med att HR-funktionen
befinner sig langt borta fran projekten i vardagen (Bredin &
Séderlund, 2005) och ménniskor limnas med en hog grad
av sjdlvansvar (Packendorff, 2002) s& uppstar ibland ganska
allvarliga situationer. Och aterigen: Det handlar inte om att
organisationer ar cyniska och att de anstéllda &dr “offer” — det
handlar om en relation och en kultur som successivt gar
snett. Och att processen tillats fortsdtta, det beror i regel pa
att sjélva affarsverksamheten &nda pa néagot satt fungerar,
vilket ménga later sig ndja med. Ofta ser man inte att de
anstéllda mar daligt forran det ger direkta konsekvenser for
forsaljning, produktion och kundnéjdhet. Och da kan det
vara forsent!

Naér vi i detta avsnitt sammanfattar problematiken genom
"projektarbetets onda cirkel” sa gor vi det utifrén ett ganska
traditionellt organisationsteoretiskt perspektiv: Organisa-
tioner ér till for att uppna huvudménnens mal, och for att
gora det maste de organisera arbetet si att uppgifterna
utfors sé effektivt som mojligt. Det &dr naturligtvis bra om
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man kortsiktigt gor saker sitt, men om man skall 6verleva
maste man ldngsiktigt gora ratt saker. Organisationen maste
déarfor forsoka strukturera arbetet sa att man hushallar med
sina resurser pa ett optimalt sitt. Om omvérlden féréndras,
maste organisationen anpassa sitt sitt att arbeta s& att man
inte tappar i kortsiktig och langsiktig effektivitet.

Pri x itat och o

Figur 1. Projektarbetets onda cirkel (fran Lindgren & Packendorff, 2008)

Utifran detta kan vi beskriva projektarbetets onda cirkel pa
foljande satt:

a. Bristande kapacitetskinnedom. Till skillnad mot ménga
(men langtifrén alla) tillverkande foretag &r projektinten-
siva verksamheter oftast personal- och kunskapsinten-
siva verksamheter. Det géller savél konsultrorelser, indu-
striella leveransprojekt som utvecklingsorganisationer.
Aven om man i en hel del fall har ett stort teknikinnehall
(t ex anldggnings- och telekombranscherna) sa ar det
ménniskor som far sjdlva projektet att slutforas. Persona-
lintensiteten och hela beroendet av hogt kompetenta
medarbetare dr naturligtvis grunden i de projektinten-
siva foretagens affirsmodeller, men samtidigt sa innebar
ocksa detta en risk for att kapacitetsfrdgorna gloms bort.
Istdllet for att analysera hur mycket man rimligen kan
producera, sa driver man verksamheten utifran forestal-
Iningar om intdktsmaximering, konstanta kostnader och
ett standigt fornyelsebehov. Organisationen stravar efter
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ordervinnande i strdvan efter att maximera intakter och
marknadsandelar. Organisationens kapacitet att leverera
dr dock svaroverskddlig och analyseras sillan (Wheel-
wright & Clark, 1992).

. Antagande om flexibel beliggning. Inom industriell pro-

duktionsldra dr beldggning ett begrepp som stér i néra
relation med kapacitet. Kapaciteten dr produktionssyste-
mets potentiella produktionsvolym, det man bor kunna
fa ut av sina resurser givet vissa forutsittningar.
Beldggning, & andra sidan, dr den faktiska produktions-
volym man beslutar att systemet skall utféra. Nar vi har
talar om projektintensiv verksamhet s handlar kapacitet
om den totala mangd projekt organisationen kan driva
pé en och samma géng. Och som vi sett s& dr denna kapa-
citet bade svarbedombar och oftast foremal for allmént
optimistiska uppskattningar. Det leder i regel till att man
har en ganska flexibel instéllning till hur mycket projek-
taktiviteter man kan beldgga organisationen med.
Naturligtvis sa forsoker de flesta personer i ansvarig stal-
Ining att bedoma vilken ytterligare beldggning pa margi-
nalen som dr mdjlig. Daremot sa paverkas denna bedom-
ning av att man trots allt behover nya uppdrag for att
overleva och befista sin stdllning pa marknaden. Givet
hogst patagliga arbetsorder och den begridnsade kunska-
pen om kapaciteten, sa antar man oftast att det nog danda
gar att beldgga produktionssystemet (dvs de projektar-
betande ménniskorna) med &nnu ett projekt pa margina-
len. Nagra storre effekter pa ovriga pagaende projekt —
utover individernas egen koordinering — tanker man sig
séllan.

Den flexibla individen. Pa individniva visar det sig for det
mesta att det faktiskt kan ga att klara av ytterligare upp-
gifter, och inte séllan héller individerna med om detta.
Den individuella kapaciteten antas ddrmed vara just 6k-
ningsbar pd marginalen. Bakom detta ligger dels en or-
ganisationspraktik dar man inte riktigt ser granserna for
individens insatser, men ocksé en individuell instéllning
till arbetet dar ambition och karriér &r viktiga bestands-
delar. Dessa samspelar inte séllan till att forma en om-
sesidigt accepterad bild av projektarbetarna som an-
svarstagande, problemldsande, ndtverkande och rorliga.
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d. Overbeliggning av vissa individer. For en hel del individer

visar det sig med tiden att de slar i kapacitetstaket pa ett
eller annat satt. Uppgifterna kan inte genomféras som
tankt beroende pa befintlig beldggning och skiftande
omstandigheter i de anstilldas liv. Och framfor allt blir
detiregel sa att projektuppgifterna prioriteras pa bekost-
nad av individuell utveckling och dterhimtning. Aven
om detta inte alltid resulterar i stressproblem eller andra
sjukdomstillstdnd sa leder det 4nda till att medarbetarna
upplever splittring mellan projekt som leder till ineffek-
tivitet, samt en brist pd utveckling som i det langa loppet
ocksa drabbar organisationens konkurrenskraft (jfr Gall-
stedt, 2003; Karrbom Gustavsson & Zika-Viktorsson,
2008).
Ur ett organisationsperspektiv leder 6verbeldggning av
resurserna — liksom i alla produktionssystem — till kopro-
blematik, flaskhalsar, kapitalbindning och minskande
andel vdrdeskapande tid. Ett projekt som stér stilla pa
grund av att en central resurs dr sysselsatt med ndgot an-
nat representerar sloseri, bristande produktionsstyrning
och respektloshet gentemot kunden.

e. Hijilteddd. I ndstan alla organisationer finns det dnda vid
varje given tidpunkt nagon eller nagra som kan, vill och
orkar ge det dér lilla extra som behdvs for att ro ett antal
av de forsenade projekten i hamn. Nar man allméant kon-
staterat att “det gick den hédr gangen ocksd” s utropas de
idoga krafterna till forebilder, och s& behéver man aldrig
fundera 6ver vilken kapacitet man egentligen hade eller
har. Forebilderna lagger dessutom ribban fér vad som ar
en engagerad och professionell projektmedarbetare hogt
eller hogre dn tidigare och bidrar ddrmed ocksa till att in-
stitutionalisera hoga férvantningar pa prestationsnivaer
frén bade organisationens och individernas hall.

6. Vad gora? Nagra tankar om att komma ur
den onda cirkeln

Hur l6ser vi den Utifrdn de monster vi skisserat ovan ser vi till att boérja med
onda cirkelns ett behov av fortsatt forskning utifran flera olika perspektiv
problem om det projektintensiva arbetslivets konsekvenser for indi-

viden (for existerande saddan forskning, se Stjernberg et al,
2008). Det kan t ex gélla frdgor om upplevd stress eller splitt-
ring mellan flera parallella projekt, men dven om HR-arbe-
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tets nya villkor och behovet av nya ledarskapsideal i pro-
jektledning. Detta 4r inte bara en uppgift for “projektfors-
kare”, utan en allméan utmaning fr forskningen inom ledar-
skap, arbetsvetenskap, HRM, organisationsteori, arbetspsy-
kologi etc.

Nér det giller konkreta 16sningar ur ett organisationsper-
spektiv synes foljande idéer och tankesatt vara sarskilt vik-
tiga for att komma ut projektarbetets onda cirkel:

* Projektintensivt arbete ir en produktionsform, inte ett special-

fall av traditionellt projektarbete! Man bor inse att det pro-
jektintensiva arbetet bygger pa repetitivitet och ett visst
matt av stordrift, och att det traditionella projektarbetets
forestéllningar om autonomi, flexibilitet och experimen-
terande inte alltid &r av godo.

Det kriivs 6kade kunskaper om faktisk brutto- och nettokapaci-
tet. Kapacitetsmatt som t ex tillgdngliga arbetstimmar
per kompetensgrupp mm behover tydliggoéras och appli-
ceras pd den befintliga organisationen. Detta bor ocksa
inkludera en kéanslighetsanalys — vilken mojlighet finns
till snabba kapacitetsanpassningar vid efterfrageforand-
ringar?

Behandla miinniskan som en maskin! Aven ménniskor
behover en rimlig beldggningsgrad, dar tid for underhall
och kvalitetsforbattringar dr obligatoriska inslag i pro-
duktionsutvecklingen. Ménniskor har stélltider mellan
parallella uppgifter, manniskor upplever ett flertal olika
splittringar vid alltfér komplexa arbetssituationer. For-
sok att lata ménniskor arbeta med ett projekt &t gdngen
och ha framforhallning i personalplaneringen.

Folj individen, inte bara projekten! 1 de flesta projektinten-
siva verksamheter ligger allt fokus pa projekten, pa de
pégaende leveranserna. Det innebédr dock samtidigt att
individens resor genom projektportfljen inte synlig-
gors. Inte sdllan dr det upp till individen sjalv att pussla
ihop sin agenda och hantera konflikterande krav fran
flera olika projektledare och andra medarbetare. I sidana
situationer ar tid for utveckling, lirande och aterhdmt-
ning de forsta posterna som far stryka pa foten. HR-
funktionen — som ofta upplevs som pa alltfor stor distans
fran projektarbetarnas vardag — bor kanske flyttas ut till
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projektkontoren istéllet for att stanna hemma pa staben.

o Tink lean — med eftertanke. Allt sloseri i projektportfoljen
skall avskaffas, fokus skall ligga pa vérdeskapande
arbete. Produktionsstdrningar &r ett tecken pa bristande
produktionsorganisation, inget annat. Det innebér ocksa
ett fokus pa standig forbattring, vilket innebér att smarta
processforandrare bor uppmérksammas och beltnas
snarare dn hdrdarbetande “brandsoldater”. Det &r alltid
béttre att tinda lagor dn att sldcka bréander!

* [Inse projektportfiljens komplexitet. Projekt &r relaterade till
varandra. Inte bara genom att de vid bristande planering
efterfrigar samma resurser samtidigt, utan ocksé genom
att de har tekniska, kundmadssiga och administrativa
kopplingar.

Ett hallbart projekt-  Sammanfattningsvis s& kraver praktiken nya synsitt for att
intensivt arbete det projektintensiva arbetslivet skall vara langsiktigt hall-
bart for savil organisationer som individer. Dagens praxis
ndr det géller styrning och ledning av projektbaserade orga-
nisationer och projektportfoljer kan inte enbart fokusera pa
resursallokering och kommunikation — 4ven om detta ar
uppenbart behovligt i manga organisationer — utan maste
ocksd kompletteras med insikter om hur ménniskor skall
kunna leva och verka pé ett uthalligt sétt i dessa miljoer. Det
projektintensiva arbetet far inte bara bli en syntes av linjeor-
ganisationens lean manufacturing-tankande och projektfor-
mens jagande efter deadlines, det maste ocksé bli en ny och
béttre arbetsmiljo. For att det skall kunna bli s maste man t
ex inse att ndgon annan dn den enskilda individen maste
béra ett ansvar for att folja hennes tidsbana genom projekt-
portfoljen sa att overbelastning kan undvikas och utveck-
lingsbehov tillgodoses. Det behdvs ocksa battre rutiner for
kapacitetsberdkning och personalplanering. Och det beh&vs
en kultur som ater satter manniskan och hennes behov i cen-
trum. De organisationer som lyckas med det, dr de organisa-
tioner som kommer att lyckas attrahera framtidens talanger.
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ell ekonomi & organisation vid Kungl Tekniska Hogskolan,
Skolan for Industriell Teknik och Management. Han ansva-
rar dér for kursutbudet inom projektledning och produk-

1/Mars 2009 Projektledning 56. 15



5.6.

Projektintensivt arbete

16

5.6.

tionsstyrning. Johann har bedrivit forskning inom projekt-
ledningsfaltet sedan borjan av 1990-talet, med fokus pa
organisations-, arbetsmiljo- och utvecklingsfragor. Sedan
2003 &r han en del av ett internationellt forskarsamarbete
dér projektarbete och projektledning studeras utifran kri-
tiska perspektiv. Han forskar dven kring entreprenérskap,
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