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Projektintensivt arbete ur médnniskans perspektiv

Sverige och flera andra utvecklade ldnder har blivit projektintensiva
ekonomier'. Vi har projektorganiserade foretag, dir merparten av
leveranser och utvecklingssatsningar bedrivs i projektform. Vi har
projektorganiserade offentliga myndigheter, som driver specifika projekt
snarare dn forvaltar, som fordelar projektmedel hellre &@n att ge
permanenta anslag. Vi har en Okande andel minniskor pa
arbetsmarknaden som inom ramen for sjédlvanstillningar och
smaforetagande forsorjer sig pa tillfalliga uppdrag och satsningar av olika
slag. Till och med ndr vi engagerar oss 1 idrottsklubbar,
fordldraféreningar eller bistandsorganisationer hamnar vi i projekt.
Projektformen har rentav blivit s& vanlig att manga ménniskor ser sitt liv,
sin karrdr, sina jobb, sina dktenskap som projekt som skall drivas fram pa
ett effektivt sitt".

Utifran de senaste arens debatt kan vi samtidigt konstatera att den
projektintensiva ekonomin har manga problem, framfor allt pa
individniva. Stress och ohilsa till f6ljd av extrema arbetsvillkor framhalls
allt oftare som ett av vara stora samhillsekonomiska problem. Ménga dr
de som vittnar om okad tidspress, om otydliga och svartolkade ramar for
arbetet. Bakom tillfredsstillelsen att fa dgna sig at stimulerande uppgifter
i team lurar honungsfillan — arbetet blir sa roligt att det uppslukar hela



livet. I sparen av detta foljer skilsmissor, karridrangest, och virsta fall
utbriandhet.

Projektformen kan naturligtvis inte ensam beskyllas for allt ont som
sker i det moderna arbetslivet. Ddaremot dr den en viktig del av vad som
sker, inte minst eftersom den ofta beskrivs som en onskvird motsats till
rutiner, byrakrati, massproduktion, forvaltande etc. Man skall ocksa
komma ihdg att projektformen for manga inneburit ett roligare och mer
omvixlande arbetsliv dn vad de annars hade haft.

Ett grundproblem, som vi ser det, &r att projektformen hittills utformats
helt som en 16sning pa tekniska och ekonomiska effektivitetsproblem.
Till skillnad fran t ex massproducerande industri — dédr generationer av
personaladministratorer, arbetsvetare, ergonomer och fackligt aktiva
arbetat fOr att anpassa arbetssituationen till médnniskans forutséttningar —
sa ifragasitts projektformen séllan utifran ett HR-perspektiv.

Ett annat grundproblem ir att projektformen inte lingre anvédnds som
avsett, dvs for unika, speciella uppgifter utanfér linjeorganisationens
trygga lunk. En géng var projektformen en antites mot den gidngse
industriella massproduktionslogiken — utformad for att utféra unika och
annorlunda uppgifter dir den industriella logiken byggde pa
arbetsdelning, standardisering och regler. Nir vi idag ser alltfler
storforetag basera sina organisationer pa projektintensivt arbete som en
repetitiv produktionsform, sa dr det ett slags syntes mellan de forna
motsatserna vi ser, en syntes vars konsekvenser for de anstdllda i mangt
och mycket ér outforskade.

Till att borja med skall vi i detta kapitel se ndrmare pa vad
projektintensivt arbete egentligen innebdr i praktik och i teori - och ge en
provkarta pa de olika problem som projektarbetande ménniskor ger
uttryck for nédr de beréttar om sin arbetssituation. Vi kommer att beskriva
det projektintensiva arbetets framvidxt som en syntes mellan de
traditionellt atskiljda logikerna bakom unikt projektarbete och traditionell
linjeorganisation. Detta sammanfattas i “projektarbetets
institutionalisering”, en modell som beskriver de organisatoriska
mekanismer som skapar problem i dagens projektintensiva
organisationer. Grundtonen #r kritisk — i den meningen att vi utgér ifran
den enskilda minniskans perspektiv pa projektarbetet — men ocksa
konstruktiv — i den meningen att vi hoppas och tror att det finns stort
utrymme for forbéttringar.

Var erfarenhet #r att de flesta av dessa problem finns i de flesta
projektintensiva arbetsmiljoer. I en del fall ser man dem inte som
problem — atminstone inte dnnu — och i en del fall har man vildigt svart
att tinka sig ett annat sétt att arbeta, trots problemen. Inte sdllan har man
valt att leva med dem, och forsdka 16sa de knepigaste situationerna
allteftersom de uppstair. Och om de anstillda inte 4r Overens om
problemen, da &r det ofta for att praxis dr mer anpassad till vissa anstillda
dn till andra. Till den ldsare som inte kédnner igen sig i en del av
beskrivningarna vill vi darfor sidga: Tank efter en gang till, och prata med
nagra olika minniskor omkring dig. Malet dr ju inte att det skall bli
halvbra eller hyfsat, utan att de ménniskor vi har i organisationen skall fa



de biasta tdnkbara forutsittningarna for att gora ett utmérkt arbete och
leva lyckliga liv. Samtidigt som de producerar varor och tjinster i
yppersta virldsklass. I ett av virldens mest utvecklade ldnder borde vi
inte ndja oss med mindre!

Projektintensivt arbete 1 praktiken — exemplet Carl

Det dr dags for lunch med IT-konsulten Carl pa en liten krog inte langt
ifran det futuristiska kontorskomplex dir han har sin hemmaarbetsplats
de dagar han inte sitter ute hos kund. Det dr en engagerad och snabbtiinkt
person vi har pa andra sidan bordet; han pratar fort, vilformulerat och har
asikter om det mesta. Trots sina relativt unga ar ser han sig vid det hir
laget som en ganska erfaren IT-konsult. Han &r heltidsanstilld pa
foretaget, och han har ett krav pa sig att debitera sju av dagens éatta
arbetstimmar pa nagot kundprojekt.

Aren i IT-branschen beskriver han som “mycket att gora, full fart,
150%”, och han beklagar att han fatt ligga sitt tidigare sa aktiva
friluftsintresse pa hyllan. Det har helt enkelt inte funnits tid, och d&ven om
han numera blivit bittre pa att begrinsa sin arbetstid sa dr det fortfarande
sa att jobbet kridver merparten av hans vakna tid. Foretaget han arbetar
for har i och for sig foredomliga vérderingar kring detta jaimfort med
konkurrenterna, men han dr samtidigt ambitiés och vill verkligen gora ett
bra jobb. Hittills har det fungerat nagorlunda med privatlivet eftersom
hans sambo ocksa arbetar mycket, men den dag de bestimmer sig for att
skaffa barn maste det nog bli nagon form av forandring.

For Carl bestar huvuddelen av arbetet av projektarbete. Nar ett
kundforetag tecknat en order med foretaget utser konsultchefen en
projektledare for leveransen, och projektledaren sitter sedan samman en
projektgrupp. Storleken och kompetensen i gruppen har man bestimt
redan under forhandlingarna med kunden, och nir projektet skall borja
far projektledaren ta de konsulter som &r lediga. De arbetar sedan heltid
med projektet till det kan levereras — forhoppningsvis pa utsatt tid och
inom den budgeterade kostnaden. For sidkerhets skull brukar foretaget se
till att man far arbeta pa 16pande rikning, vilket innebar att kunden gar
med pa att betala eventuella fordyringar av leveransen.

Carl menar att nir arbetet i projektet flyter normalt sa dr det som vilket
annat arbete som helst. Diaremot sa flyter det sdllan normalt, eftersom
projektformen har sina speciella egenskaper. Ett kritiskt moment i
projektarbetet dr nidr projektet skall definieras i de inledande
forhandlingarna med kunden; de beslut som fattas diar far sedan
konsekvenser for resten av projektet och dven senare. Kunden, som ofta
har en lang “Onskelista” pa problem som skall 16sas, vill ha arbetet utfort
snabbt och billigt, och kanske ocksa forhandlar parallellt med flera olika
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leverantdrer. Konsultféretaget, a sin sida, vill naturligtvis ta hem



kundkontrakt for att tjdna pengar och sysselsitta sina konsulter, och inte
sillan dr det en séljare som skoter denna del av forhandlingsprocessen.

Nir projektgruppen kommer in i bilden finns det alltsd redan en
forvintan fran kundens sida om hur problemlosningen skall ga till, och
risken kan da vara stor att man forvéntar sig ett stort jitteprojekt dar alla
problem skall klaras av pa en gang. Sadana jitteprojekt misslyckas ofta,
framfor allt beroende pa att de ar alltfor komplexa for att kunna
overblickas. Projektledarna brukar dirfor snabbt bryta ned “6nskelistan” i
avgridnsade mindre projekt, som man sedan kan arbeta med ett i taget.
Man borjar med ett av de enklaste problemen, detta for att kunna bygga
upp en fortroendefull relation med kunden och skapa entusiasm bland
kundforetagets medarbetare. Konsulterna tillbringar nidstan hela sin
arbetstid i projekten ute hos kundf6retagen, sa det dr viktigt att ha en bra
kommunikation med deras personal.

Enligt Carl sa hidnder det inte sa séllan att det begds misstag i denna
inledande process, misstag som man far lida for lingre fram. I strdvan
efter att f4 ordern hinder det att man hemfaller it Onsketinkande, och
lovar att leveransen skall bli bade billigare och snabbare dn vad den
rimligtvis kan bli. Man faller ofta ocksa i fillan att gora projekten for
stora och komplexa, vilket innebir betydligt hogre risker for forseningar
och ovintade problem. Projekten planeras efter vad som skall hinda i
dem, inte efter vad som kan hinda.

Carl har sjélv gott om erfarenheter av hur det &r att arbeta i projekt som
har kommit till pa detta sétt — han menar t o m att de flesta projekt dr
sadana. Det som hédnder nir projektet dr insalt och kontraktet dr tecknat ar
att man i analysfasen mirker att det uppldgg man tinkt sig inte fungerar.
En stor del av den redan knappa tiden maste da anvéndas till att géra om
en hel del saker. Carl exemplifierar med ett mindre projekt dir ett
administrativt system skulle byggas hos ett grossistforetag, ett projekt dér
han kom in som utvecklare efter det att en kollega gjort sjilva
systemdesignen. Det visade sig da att man dels riknat fel pa en del saker,
men ocksa att kundens hardvara inte hade tillrdcklig kapacitet. Carl
menar att det intressanta hir inte dr vems felet dr, utan helt enkelt att det
jamt uppstar sadana har fel. Fel som man inte rdknat med, 4n mindre fort
in i projektplaneringen.

Eftersom projektplanen bara tagit upp aktiviteter som man bedomt som
nodvindiga for leveransen — vitsen med projektplanering &r ju att
identifiera det mest rationella sittet att na malet — sa blir det mycket svart
att ta igen den férsening man nu dragit pa sig. Skall man kunna leverera i
tid maste man da i regel ta till Gvertidsarbete pa kvillar och helger, och
da far det helst @nda inte dyka upp dnnu fler problem. Antalet mojliga
problem star i direkt proportion till projektens storlek, sdger Carl, och det
dyker faktiskt da och da upp problem som man inte kan 16sa utan att
formulera om hela projektet.

Utover de fallgropar som kan finnas i projektdefinitionen och de
tekniska Gverraskningar man kan raka ut for, sa beréttar Carl ocksa om
den egna motivationen. Nidr projektet han nyss tog som exempel skulle
borja sa hade han ett ar av mycket hart arbete bakom sig, och hade svart
att “starta om” igen. Aret innan hade han egentligen arbetat mer 4n vad



foretaget tilldt, och kénde sig mer eller mindre utbrind. Han skétte
visserligen sitt jobb i det nya projektet som han skulle, men gnistan och
engagemanget fanns inte riktigt didr. Kanske fick hans mindre erfarne
kollega for mycket att ta ansvar for, resonerar han. Hur som helst sa blev
hans arbetssituation besvirlig, och nir d@ven det nya projektet borjade ta
Overtidstimmar i ansprak sa kdnde han sig arg och frustrerad. Projektet
kunde heller inte slutféras i tid, och han fick arbeta klart det parallellt
med att han borjade pa nya, sedan tidigare inplanerade, projekt. Sjdlv dr
han sadan att han utan att tveka later sina chefer och kollegor veta nir
han tycker att det blivit for mycket, men manga gar nog och bir det inom
sig, tror han.

Carl upplever sitt arbete som intressant och stimulerande, men han vill
mer dn att bara sitta och utveckla system hos kunderna. Att han nu fatt
ansvar for ett flertal smaprojekt dr en utvecklingslinje han uppskattar,
dven om det inneburit det for honom nya problemet att prioritera mellan
flera olika parallella projekt — forut 1ag projekten efter varandra. Han har
ocksa engagerat sig i en del gemensamma fragor i konsultgruppen, och
ligger bl a bakom en organisationsmodell som han “’sdlde in” till sina
chefer. Konsultarbetet kridver olika specialiteter, sdger han, och de olika
specialisterna behover arbeta ihop for att kunna utvecklas gemensamt.
Carl har ocksd arbetat for att konsulterna skall fa egna interna
utmirkelser av typen “arets konsult” och liknande, eftersom han menar
att det annars bara blir marknadsavdelningens prestationer som
uppmirksammas. Att flytta 6ver till marknad dr ocksd en inte helt
ovanlig karridrvig for de konsulter som ar lagda at det héllet. Ddremot
leder sillan bra prestationer i ett projekt automatiskt till att man far
svarare och mer stimulerande uppgifter i ndsta — man tar de som &r lediga
for tillfallet.

Han konstaterar ocksa att IT-branschen dr mansdominerad och ganska
”grabbig”. Den typiske konsulten &r en ung ensamstdende man som bor i
en liten ldgenhet i centrala stan. Det finns en del kvinnor pa Carls foretag
eftersom man medvetet forsokt jamna ut konsfordelningen, och han
tycker sig se att manga av dem arbetar kortare dagar 4n vad mannen gor.
Monstret dr dock inte entydigt, sdger han; det dr oavsett kon upp till den
enskilda ménniskan att férsoka planera sin tid och att sétta grinser.

Carls beriittelse dr pa flera sitt typisk for projektarbetande ménniskor,
dven om han dnda inte dnnu forsokt kombinera arbetet med ett familjeliv.
Den litt paradoxala bilden av att a ena sidan vara en projektstressad
konsult och & andra sidan en vanlig anstilld i ett humant och vilvilligt
foretag, den aterkommer @ven hos manga andra som intervjuats. Fragorna
om hur man egentligen utvecklas i projektarbete finns ocksa dir, liksom
de problem for privatlivet som uppstar nir projekten kréiver extra tid. En
intressant aspekt av Carls berittelse dr dock att nédstan allt han gor — inte
sdllan motvilligt men frivilligt — dr resultatet av att han sjidlv maste
organisera sitt arbete. Han far séllan direkta order om vad han skall gora,
han vet inte riktigt ndr och om han gjort ett bra arbete, projektplanerna
stimmer sillan i praktiken. Eftersom den bristande organiseringen fran
foretagets sida inte far drabba kunden, ja da far den istillet drabba Carl



sjalv. Om inte Carl ordnar upp situationen, da finns det ingen annan som
gor det.

Projektarbete som linjearbetets antites

I det tidiga 1900-talet var projekt — i den man man talade om sadana — en
avvikelse fran det normala. Industriell massproduktion 1ag i tiden. Taylor
och Ford visade ménskligheten vilka enorma vélfardsvinster som kunde
skordas om man organiserade den industriella produktionen rationellt och
ingenjorsmaéssigt. Maskinen — den outslitliga mekaniska arbetaren som
gjorde sitt jobb precis enligt instruktionerna — blev symbolen for
optimism och framtidstro. Fabriken blev den normala arbetsplatsen for
véstvirldens befolkningar, och hela samhillet skulle plotsligt omdanas
utifran kollektiva, standardiserade principer (jamfor t ex begreppet
”social ingenjorskonst). Effektivitet blev ett ndrmast ideologiskt laddat
begrepp, och vigen dit stavades standardisering, regelstyrning,
rationalisering och stordrift.

Det som hént sedan dess dr tva saker. For det forsta har det visat sig att
de storskaliga, byrakratiska modellerna sillan levererat vad de lovat —
helt enkelt for att médnniskor vare sig kan eller vill bete sig som maskiner.
For det andra har den visterlindska ekonomins utveckling inneburit att
dessa modeller blivt allt mer perifera foreteelser, bade pa foretags- och
samhdllsniva. Allt farre minniskor dr numera direkt sysselsatta med
repetitiv massproduktion, och allt fler inom tillverkningsindustrin arbetar
med administration och utveckling.

Till detta kommer den tilltagande “tjanstefieringen” av ekonomin, dir
produktion av mer eller mindre komplexa och kundanpassade tjinster
blivit den storsta sektorn i termer av arbetskraftsandel™. Ytterligare en
omstdndighet 4r den tilltagande globala konkurrensen och
forandringstakten, som gor fordndringar till en del av livet snarare dn
tillfilliga undantag. Faktorerna bakom uppkomsten av projektintensiva
arbetsmiljoer dr manga!

Foresprakarna  for projektformen hdvdar, mot bakgrund av
resonemangen ovan, att projektet dr losningen pa samhéllsekonomins
effektivitetsproblem. Projekten far ménniskor att arbeta mer effektivt,
genom att ge dem tydliga mal, teambaserade arbetsformer, omvixling
och ldrande. Projekten far ocksa ménniskor att arbeta med det som dr
effektivt 1 den moderna ekonomin, dvs med kundanpassad avancerad
produktion, utveckling, tjanster och fordndringar. Nirmare analyser av
projektets fordelar ur effektivitetsperspektiv brukar se ut som i tabell 2.1,
dvs som ett motsatsforhallande mellan projektorganisation och
linjeorganisation.



Tes: Den typiska linjeorganisationen

Antites: Den typiska
projektorganisationen

Upprepad process eller produkt, man litar
till traditioner och tumregler.

Ny process eller produkt, man maste tinka
om och aktivt planera.

Ett flertal, ibland inte fullstdndigt
kompletterande mal. Leder till splittring
och suboptimering.

Ett entydigt och konkret mal. Ger en
gemensam bas for arbetet och upplevs som
motiverande genom sin nérhet och realism.

Standigt existerande och pagéende. Man
kan alltid skjuta upp, prova och gora om.

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

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

Heterogena, kompletterande arbetsgrupper.
Bestar av ett brett spektrum av specialister
som rekryterats for att tillsammans kunna
16sa en komplex uppgift.

Viletablerade rutiner och system finns for
att koordinera arbetet. Det finns en tydlig
arbetsuppdelning, faststillda
delegationsordningar, administrativa
stodsystem och allehanda policies.

Rutiner och system for koordinering maste
skapas for den specifika uppgiften.
Arbetsuppdelning och beslutsfattande &r ett
resultat av projektplanen. Projektledaren
maste sjilv bygga upp sin administration.

Forutsdgbar tillvaro i termer av aktiviteter,
kostnader och prestationer. Varje
verksamhetsar &r i grunden sig likt — man
kinner till vilka uppgifter man har, man
vet vilka undantag som brukar intriffa.

Osikerhet och situationsanpassning av
aktiviteter, kostnader och prestationer. Varje
projekt maste planeras fran borjan,
aktiviteter skall identifieras och
kostnadssittas. Gamla erfarenheter har ett
begrinsat och bedrigligt virde.

Del av en permanent
organisationsstruktur. Etablerade enheter
som syns pa organisationsschemat, lyssnas
pé internt, ges resurser i budgetarbetet.

Ligger utanfor den permanenta
organisationsstrukturen. Finns dir bara
tillfalligt, riskerar att komma till korta i
resursfordelning.

Befister etablerad praxis. Har sedan linge
en egenutvecklad kunskap som man sléar
vakt om och en etablerad roll i
affarsprocesserna som man blivit duktiga

pa.

Utmanar och gar emot etablerad praxis.
Ifragasitter, later problemen leda till nya
losningar i stéllet for att ta befintliga
losningar for givna.

Understodjer status quo. Skyddar
befintliga rutiner mot allehanda
omvérldsimpulser.

Upphiver status quo. Ett projekt som inte
inneburit nagot slags fordndring i nagot
avseende ir ett misslyckande.

Tabell 2.1: Linjeorganisation och projektorganisation som varandras motsatser”

Projektintensivt arbete innebir ur ledningsperspektiv att man stindigt har
ett stort antal parallellt pagaende projekt som skall hanteras. Dels sa skall
varje projekt drivas sa effektivt som mojligt — vilket innebdr att man
tillsatter  skickliga projektledare som anvidnder sig av hela
projektledningslirans arsenal av modeller och verktyg. Dels sa skall den
samlade “portf6ljen” av projekt skotas sa effektivt som mojligt — vilket
innebdr att man tillsétter projektchefer eller projektkontorschefer som far
till uppgift att kontinuerligt félja upp vad som hénder i projekten.

Man inser létt att dessa tva uppgifter ofta inte gar att 16sa pa en och
samma gang. Om varje enskild projektledare enbart prioriterar sitt eget
projekt sa kan det skapa problem for andra projekt liksom for
organisationen i sin helhet — dvs ett klassiskt suboptimeringsproblem.



Och om man driver helhetssynen for langt sa etablerar man en
standardiserad industriell organisation dir varje projekts unika sidrdrag
riskerar att glommas bort och sjidlva projektformens raison d’étre
forsvinner. Ledning av projektintensivt arbete handlar alltsé (dn sa lidnge)
om att balansera mellan projektnivan och portfoljnivan pa ett vettigt sitt.

En del kritiker hdvdar numera att byrakratins principer redan kommit
att genomsyra tankesidtten kring projekt och projektintensiva
organisationer. Projektledningslirans internationella standardisering och
de enskilda foretagens jakt pa best practices och standardmodeller har
gatt mycket langt, hdvdar man®, och det enskilda projektet har ddarmed
blivit en effektiv byrakratisk kontrollform snarare én en tillfallig befrielse
frén sédana".

I ett stort, utvecklingsintensivt elektronikforetag vi besokte i1 ett
mellaneuropeiskt land hade man lidnge haft problem med att hantera
“myllret” av projekt. Organisationen bestod av kreativa, engagerade
ménniskor med méngder av idéer, och eftersom frihetsgraderna var stora
sa startades ocksa oupphorligen nya projekt. Samtidigt som detta hade
fort fram foretaget till den teknikledande position man nu hade, sa blev
det ocksa allt tydligare att man hade stora problem. Manga av projekten
ledde aldrig fram till kommersiella produkter, eftersom det inte fanns
nagon som helst marknadsanalys bakom. Andra projekt sjilvdog p g a
brist pa ledningsstdd, och i de flesta fall s 6verskreds projektbudgetarna.
Man observerade ocksa att det bedrevs forvanansvirt fa projekt inom de
omraden som ledningen pekat ut som strategiskt viktiga. Projektledarna
hade traditionellt 1ag status i foretaget, vilket innebar att
kommunikationen mellan dem och de mer upphdjda linjecheferna var

obefintlig. Det fanns inga som helst gemensamma
projektledningsmodeller, utan de flesta projektledare utformade sina
egna. Savdl projektledare som projektmedarbetare —  oftast

utvecklingsingenjorer och marknadsekonomer - vittnade om stress och
otillrdcklighet, och pekade pa att arbetarna i foretagets fabriker hade
betydligt bittre arbetsvillkor.

Det foretaget gjorde var det foretag i berad alltid gér: Man sag vilken
konkurrent som lyckats bést med att 16sa problemen, och sa kdpte man
over deras problemlosare. ProblemlGsaren, en envis man i 55-arsaldern,
fick en hog befattning i foretaget och en kvalificerad analysgrupp till sin
hjilp. Resultatet blev vad de kallade en programstruktur”, dir ledningen
definierade ett antal Overgripande forskningsprogram som foretaget
skulle satsa sina resurser pa. I ledningen for varje program satte man en
programchef, som titulerades pa samma sitt som andra hoga chefer i
linjeorganisationen.  Programchefens  uppdrag var att driva
forskningsprogrammen sa effektivt som mojligt, vilket innebar att
tillskapa sma, overblickbara projektportfoljer. Programchefen rekryterade
projektledare, utformade ledningssystem och forsag samtliga projekt med
marknadskunniga och produktionskunniga kontaktpersoner.
Projektledarna hade fortfarande lag status, men fick & andra sidan
betydligt klarare ramar for vad de skulle syssla med och vem som var
deras nidrmaste overordnade.



Den envise mannen visste av erfarenhet att detta dock inte var nog;
man maste dels stotta programcheferna sa att de verkligen kunde hdvda
sig mot linjeorganisationen, och man maste ocksa halla efter dem sa att
det inte uppstod alltfér mycket “kreativt kaos” i programmen. Varje
program forsdgs darfor med en “sponsor” som var medlem av
koncernledningen, och vars uppgift var att fora programmets talan i
strategiska diskussioner. Det inréttades ocksa ett centralt programkontor,
som med standardiserade styrsystem och en ambulerande revisionsgrupp
holl programcheferna hogst medvetna om sitt ansvar. For sdkerhets skull
skapade man ocksa ett par program med mer Oppna direktiv, dit man
kunde forldgga mer visiondra och riskfyllda idéprojekt. Det sag ut som
att problemen nu var néra sin 16sning.

Hur det gick med detta fortiljer inte historien — atminstone inte just nu.
Som det dr med de flesta omorganisationer sa kriver de uthallighet for att
verkligen inforas, och oftast uppkommer nya problem som man inte tdnkt
pa innan. Det man ddremot kan konstatera &r att hela det nya sittet att
organisera fOretagets projektverksamhet motiverades med rationella,
effektivitetsmissiga argument. De problem man l6ste, ja det var de
problem som hade med standardisering, ekonomisk kontroll, strategisk
fokusering etc att gora. De problem man inte 10ste, det var alla de
problem projektarbetarna upplevde i sin arbetsmiljé — problem som forr
eller senare ocksa sitter avtryck i foretagets ekonomiska resultat.

Syntesen: Projektintensivt arbete

Under 60-talet uppstod insikten om att projektmedarbetarna kunde
innebdra problem for projektledaren pa grund av dubbla lojaliteter.
Eftersom snart sagt alla projekt genomfordes inom befintliga
organisationer eller foretag sa hade projektmedarbetarna i regel alltid
nagon annan chef @n projektledaren. Och i valet mellan att ta order av en
tillféllig projektledare med ett projektmal i blicken, eller av en chef man
lange hade haft och skulle fortsétta att ha, sa valde manga det senare.
Maénga projekt kom pa sa vis att lida av matrisorganisationens klassiska
problem, dvs att man i skédrningspunkten mellan tva overlappande
organiseringsprinciper inte alltid vet vem som bestimmer. Ur
projektledarperspektiv talade man ofta om the authority gap, dvs gapet
mellan projektledarens fulla ansvar for projektet och hans begrinsade
kontroll Over de resurser som behovdes. Fram vixte bilden av
linjeorganisation (permanent organisation) och projektorganisation
(temporir organisation) som tva helt olika sitt att arbeta*.

I en situation dir den permanenta organisationen — representerad av
linjechefer — oftast hade Overtaget 6ver den temporira organisationen —
representerad av  projektledaren — uppstod dirmed allvarliga
forandringsproblem. Projekten innebar ju oftast nagon form av
fordndring — det kunde vara allt fran produktutveckling till konstruktion



av nya produktionsanldggningar. Om den befintliga linjeorganisationen
da inte kunde garantera projekten resurser sa skulle forandringarna ga om
intet. Niar man med tiden borjade tala om att ge projektledarna mer makt
pa linjechefernas bekostnad sa var det ett sitt att gora det utvecklande
och forindrande arbetet till det viktiga, inte det repetitiva och kortsiktigt
effektiva. Och i den processen befinner vi oss pa manga sitt
fortfarande"™.

Det som tillkommit under det senaste decenniet dr forekomsten av
projektintensiva foretag, dvs organisationer dir i stort sett allt vdsenligt
sker inom ramen for olika projekt™. Som vi konstaterade i inledningen ir
stora delar av Ericsson och ABB projektbaserade, men det géller ocksa
for konsultforetag, reklambyraer samt nistan all FoU-verksamhet. I det
projektbaserade foretaget dr det tanken att linjeorganisationen skall vara
ett administrativt ramverk som stodjer genomforandet av alla projekt. En
vanlig liknelse dr att se dessa foretag som ’projektportféljer” som kan
hanteras pa samma sitt som aktieportféljer — genom riskspridning,
overgripande analys och interna prioriteringar®. Aven om detta i teorin
kan tyckas attraktivt, sa #dr det i praktiken sa att de olika projekten &r
betydligt mer beroende av varandra dn vad aktieposter i en portfolj dr —
inte minst personalmissigt. Ur organisationens perspektiv finns det
likvil flera fordelar med denna utveckling; man kan arbeta standardiserat
och kvalitetssidkrat, man kan lagra kunskap i rutinerna sa att den inte
enbart tillhor individerna, och man kan ocksa tillampa olika former av
lean-tinkande &ven pa kunskapsintensiv verksamhet. Dvs forsoka
Overféra sd manga som mojligt av massproduktionens fordelar pa
projektarbete!*"

Betraktat ur den enskilda minniskans perspektiv sa dr naturligtvis inte
upplevelsen av projektintensivt arbete i grunden helt annorlunda &n den
som finns av klassiskt projektarbete. Projektarbete handlar dnda i
grunden om att arbeta i tillfdlliga, malstyrda grupper, med allt vad det
innebir. Projektintensitet tillfor da dels att man maste ta hinsyn till
tidigare, parallella och kommande projekt, dels att man mycket tydligt dr
en del ocksa av en linjeorganisation med standardiserad, dvergripande
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styrning™.



Tes: Den typiska
linjeorganisationen

Syntes: Typiskt projektintensivt
arbete

Antites: Den typiska
projektorganisationen

Upprepad process eller produkt,
man litar till traditioner och
tumregler. Arbete pa
abonnemang eller
standardbestéllning.

Upprepad, ofta formellt
standardiserad process. Produkten
unik eller specialanpassad variant
av grundteknologi/koncept. Arbete
pa sdrskilt uppdrag, ofta
konkurrensutsattning.

Ny process eller produkt, man
maste tdnka om och aktivt planera.
Arbete pa sarskilt uppdrag, ofta
konkurrensutsattning.

Ett flertal, ibland inte fullstindigt
kompletterande mal. Leder till
splittring och suboptimering.

Ett entydigt och konkret mal,
baserat i foretagets affarsmodeller.
Standardiserad formulering,
baserad pa unik bestillning.

Ett entydigt och konkret mél. Ger
en gemensam bas for arbetet och

upplevs som motiverande genom

sin nérhet och realism.

Standigt existerande och
pagéende. Man kan alltid skjuta
upp, prova och goéra om.

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

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

Homogena, specialiserade
arbetsgrupper. Bestar av
manniskor med liknande
kunskaper som skapat en
gemensam kultur under 14ng tid.

Heterogena, kompletterande
arbetsgrupper. Rekrytering ur
begréinsad personalpool, gemensam
kultur.

Heterogena, kompletterande
arbetsgrupper.Bestar av ett brett
spektrum av specialister som
rekryterats for att tillsammans
kunna l6sa en komplex uppgift.

Viletablerade rutiner och system
finns for att koordinera arbetet.
Det finns en tydlig
arbetsuppdelning, faststillda
delegationsordningar,
administrativa stodsystem och
allehanda policies.

Viletablerade rutiner och system
for hantering av det enskilda
projektet. Viss anpassning krévs av
projektledaren. Styrsystem pa
”projektportfoljsnivd” behdvs.

Rutiner och system for
koordinering méste skapas for den
specifika uppgiften.
Arbetsuppdelning och
beslutsfattande &r ett resultat av
projektplanen. Projektledaren maste
sjilv bygga upp sin administration.

Forutsdgbar tillvaro i termer av
aktiviteter, kostnader och
prestationer. Varje verksamhetsér
dr i grunden sig likt — man kénner
till vilka uppgifter man har, man
vet vilka undantag som brukar
intriffa.

Forutsdgbar tillvaro i termer av
aktiviteter och faser i
projektarbetet. Samtidigt uppstar
alltid unika tekniska,
relationsméssiga och
marknadsmaéssiga problem i varje
enskilt projekt.

Osékerhet och situationsanpassning
av aktiviteter, kostnader och
prestationer. Varje projekt maste
planeras fran borjan, aktiviteter
skall identifieras och
kostnadsséttas. Gamla erfarenheter
har ett begransat och bedrégligt
virde.

Del av en permanent
organisationsstruktur. Etablerade
enheter som syns pa
organisationsschemat, lyssnas pa
internt, ges resurser i
budgetarbetet.

Del av en permanent
organisationsstruktur,
projektmedlemmarna har ocksa ngn
form av linjeposition.

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

Befister etablerad praxis. Har
sedan lange en egenutvecklad
kunskap som man slér vakt om
och en etablerad roll i
afférsprocesserna som man blivit
duktiga pa.

Projektet bygger pé etablerad
praxis, projekthanteringen en
konkurrensfordel i sig. Varje
projekt forvantas dnda kunna bidra
med nagot slags larande.

Utmanar och gér emot etablerad
praxis. Projekten fragasitter, later
problemen leda till nya 16sningar i
stillet for att ta befintliga 16sningar
for givna.

Understddjer status quo. Skyddar
befintliga rutiner mot allehanda
omvirldsimpulser.

Uttryck for tillfallig status quo.
Varje projekt &r en stabil episod,
forandringar kan ske sprangvis
diremellan.

Upphéver status quo. Ett projekt
som inte inneburit ndgot slags
fordndring i ndgot avseende &r ett
misslyckande.

Tabell 2.2: Projektintensivt arbete som syntes.




Upplevda mojligheter och problem 1 projektintensivt
arbete

Niar man intervjuar minniskor om deras arbetssituation sa far
projektformen bade ris och ros. Det dr viktigt att komma ihag detta,
sarskilt ndr man letar problem och 16sningar pa problemen. Fér ménga ér
projektformen bade effektiv, stimulerande och lérorik, vilket hianger ihop
bade med projektuppgifterna och med sjélva arbetsformen.
Projektuppgifterna upplevs — naturligt nog — ganska ofta som
intressanta och utvecklande. En grundliggande anledning till att man
arbetar i projekt dr ju att uppgiften &r sa pass komplicerad att man inte
klarar av den med hjdlp av vardagsrutinerna. Sa gillar man det
komplicerade och extraordinidra, 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 virden, centrala
utvecklingssatsningar eller viktiga kundrelationer. Sadana projekt
uppmirksammas bade inom och utom organisationen, och kinns da
sdrskilt stimulerande. Vad som é&r en intressant projektuppgift varierar
dock en hel del beroende pa vem man fragar, vad man fragar och niar man
fragar det, precis som med alla andra arbetsuppgifter méanniskor utfor.
Som arbetsform har projektet naturligtvis ocksa en hel del upplevda
fordelar, oavsett sjdlva uppgiften. Dessa fordelar dr viktiga att ha med sig
ndr vi sedan skall analysera problemen, sa vi skall kort titta pa nagra
typiska — positiva — asikter om projektarbete. De dr hdmtade fran en
storre intervjustudie med projektarbetande ménniskor som gjordes for
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nagra ar sedan™":

*  "Det dr kul med variation!” Inget projekt dr exakt det andra likt,
och det r alltid nya ménniskor inblandade pa olika sitt. Projektet
blir alltsa ett sdtt att fa variation i arbetet och triffa nya
ménniskor. Detta innebar ibland ocksa nya idéer, kreativitet och
en kénsla av hingivenhet till arbetet.

* "Det dr bra att kunna jobba mot ett gemensamt, konkret mal”
Till skillnad fran annat arbete sd utméirks projektarbetet av
konkret malstyrning. Man har ett tydligt mal man skall uppna,
inte en uppsjo av mal, ambitioner, virderingar, policies etc.

* "Projekt dr obyrdkratiskt” Projektet dr en tillfillig skapelse, som
ar till for att vara effektiv och maluppfyllande. Man behdver inte
ta med sig linjeorganisationens alla om och men in i projektet,
och man bestdimmer internt hur man skall arbeta. Hierarkier och
regler behdvs knappast alls. Chefen dr nérvarande och Ildser
problemen nér de uppstar.

* "Det dr sd skont att fd gora ndgot fdrdigt!” Projektet skall ta slut
och levereras, och de som far vara med “fran ax till limpa”



upplever ofta en tillfredsstillelse i att f& vara med i hela
processen. Pa sa vis ger ocksa projektet en kdnsla hos manga
moderna ménniskor i tidsnéd av att anvinda sin begrinsade
arbetstid till ndgonting vettigt, en kénsla av duktighet om man sa
vill.

* For manga dr projektarbete en mojlighet att prova pa nya saker, ta
ansvar, ldra sig ledarskap, visa sig pa styva linan etc. Det kan
ocksa innebdra att lyckade projektinsatser blir karridrkliv som
man kanske aldrig annars tagit.

Samtidigt som projektarbete alltsa har manga fordelar ur minniskans
perspektiv, sa finns det ocksd manga nackdelar. En del av nackdelarna
har att gora med sjdlva projektformen i sig, dvs hur enskilda projekt
fungerar. Men en stor del av nackdelarna kommer sig ocksa av det
projektintensiva arbetet, dvs en arbetssituation som stidndigt bestar av
arbete med ett eller flera projekt. Néar vi diskuterar och organiserar
projekt i praktiken sa dr det néstan alltid ett projekt at gangen vi hanterar,
sidllan de sammantagna effekterna av alla pagdende projekt. Och nir vi
skriver och undervisar om projekt, ja da dr det aterigen de enskilda
projekten som star i fokus™. Vi skall se ndrmare pa en provkarta Gver
dessa nackdelar och problem, med hjdlp av uttalanden fran
projektarbetande ménniskor som intervjuats.

* "Man madste vara sd dedikerad!” Projekt dr krdvande och de
kriver inte minst stindigt engagemang och uppmirksamhet. Aven
om man arbetar med manga projekt parallellt leds varje enskilt
projekt som ett unikt undantag dér alla medel r tillatna.

* Tidsoptimism och teknikoptimism. I de projekt didr man arbetar
utifran ett kontrakt man erhallit i konkurrens har det néstan alltid
smugit sig med Overoptimistiska bedomningar, savil av hur lang
tid projektet kommer att ta som av mingden tekniska problem
man kommer att drabbas av. Projektplanen &r i dessa projekt inte
en realistisk uppskattning av arbetsborda utifran projektets interna
logik, utan ett forhandlingsresultat mellan krdvande kunder och
pressade siljare.

*  "Man kan alltid géra mer!” Projekten ér enkla pa sa vis att man
vet ganska vil hur bra man maste prestera for att resultatet skall
vara godkédnt. Dédremot kan man alltid gora mer f{or att
tillfredsstélla savil kunderna som de egna ambitionerna. Vilket
man inte sillan gor.

* Drommen om Alexanderhugget. Infor komplexa problembilder
insmyger sig ofta drommen om det stora jitteprojektet 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 riskabla.

* "Splittrat med flera projekt samtidigt!” 1 projektbaserade miljoer
hinder det ofta att man — bade planerat och oplanerat — maste
arbeta i flera projekt samtidigt. Ju fler projekt, desto mer splittrad
och ineffektiv blir individens totala arbetssituation.



* Aldrig tid for aterhdmtning och kunskapsutveckling. I den man
man lyckats planera in perioder mellan projekten for att hdmta
andan, dokumentera lardomar och t ex ga pa vidareutbildningar sa
dts dessa perioder dnda ofta upp av att projekten férsenas.

* Det gar ut 6ver familjen och vinnerna. Projektet kriver genom sin
tidsbegriansning en flexibel instillning till ndr man behover
arbeta, vilket i sin tur innebir att andra sociala arenor far sta
tillbaka nir arbetet kraver det.

* Fritiden blir ocksa projekt — eller ingenting. For att fortfarande
bibehélla ett liv utanfér det projektbaserade arbetet kan man
behdva planera det ocksa — med deadlines, aktiviteter etc — for att
pa sa vis ha inbokade dtaganden som kan stéllas mot projektets
behov.

For den som efter att ha ldst problemlistan ovan tycker att sa hér illa dr
det vil dnda inte” sa kan vi i viss méan halla med. Listan pa problem &r en
probleminventering, ihopsamlad fran ett flertal organisationer i olika
branscher. I varje enskilt foretag kan problembilden vara mer specifik
och ocksa mer begrinsad till vissa faktorer. Det dr ocksa sa att manniskor
i foretag séllan dr helt och hallet 6verens om vilka problemen ir, helt
enkelt for att de 4r olika ménniskor med olika livssituation. Till det
kommer att vi naturligtvis ocksa valt ganska tydliga exempel for att
konkretisera vad det handlar om i praktiken.

Projektintensivt arbete — individuellt sjalvansvar och
personalhantering pa distans

Upplevelsen av arbete handlar dock langtifran bara om den
organisationsstruktur som ledningen forsett en med. Upplevelsen av
arbete handlar om organisationsstrukturen i férhallande till vad man sjdlv
kan och vill som méinniska, om hur man skall kunna kombinera ett vil
utfort arbete med personligt vidlméaende. Det handlar om hur man
upplever mojligheterna till utveckling, om hur man upplever
mojligheterna att kombinera arbetet med familj och barn.

Allt detta &r i linjeorganiserade foretag kédnt sedan gammalt. I de flesta
traditionella organisationsformer #r individen nagon som slagit folje”
med en organisation. Individen har haft ett anstillningskontrakt och en
arbetsbeskrivning, dir individens prestationer och organisationens
motprestationer varit tydligt reglerade. Denna relation har ocksa varit
“tills vidare”, vilket inneburit ett 1&ngsiktigt perspektiv fran bada hall.*"
Om det uppstar problem i relationen har det pa bada hall funnits
forhandlare, personalansvariga, intresseorganisationer, konsulter,
forskare och lagstiftare som tillhandahallit regler, modeller och rad for
hur problemen skall 16sas. I en del fall kan problemen l6sas och



relationen ddrmed fortga, i andra fall dr den bista 16sningen kanske att
individen byter arbetsuppgifter eller rentav organisation. Grundfokus har
trots allt varit den bestiindiga organisationen, ddar ménniskor kommer och
gér.

I dagens arbetsliv dr det — for att uttrycka det lite provokativt -
individen som &r bestindig. Foretag startas och ldggs ned pa lopande
band, eller ocksa sa gors de om genom stindiga omorganisationer,
namnbyten, fusioner, forvirv och avknopppningar. Vi har haft
kursdeltagare pa chefsutbildningar som suttit pa samma kontor och gjort
ungefiar samma sak i fem ars tid, men under den tiden varit med om tva
uppkop, tre omorgansationer och ett halvt dussin chefer. Allt fler
framgéangsrika individer ser sina egna ambitioner och livsprojekt som det
drivande, och soker sig till de organisationer som for tillfdllet bést kan
tillgodose detta. Ur individens perspektiv dr det organisationer som
kommer och gar! *"

Detta resonemang leder fram till en viktig tanke, som vi skall se har en
avgorande betydelse for personalhanteringen 1 projektintensiva
verksamheter: Ur den projektarbetande mdnniskans perspektiv dr
arbetsuppgifter och arbetsledning nagot som hor projekten till — de dr
ndra, men de kommer och gar. Traditionella HRM-fragor, vilka dr nog
sa viktiga dven i det nya arbetslivet, tillhor linjeorganisationens
arbetsgivaransvar — som dr bestindigt, men ldngt borta™" Lite ratt
uttryckt: Projektledaren dr ansvarig for att 16sa sin uppgift, inget annat.
Linjechefen dr den som skall se till min helhetssituation och ta hinsyn till
HR-fragor. Om projektledaren dr den vi arbetar for 90% av tiden, vem &r
det som i praktiken styr mina arbetsvillkor?

Denna grundtanke kan synas som en teoretisk paradox som inte
innebdr problem i praktiken, men sa &r det tyvérr inte! I flera av de
foretag diar vi och andra forskarkollegor intervjuat projektarbetande
ménniskor sa framtrdder just denna bild av det uppgiftsorienterade
projektet som den huvudsakliga arbetsmiljon. Ofta dr naturligtvis
projektledare och projektmedarbetare engagerade och relationsinriktade
personer, som forsoker se till att alla mar sa bra som mdjligt. Men i
slutdndan sa &r det anda 16sandet av projektuppgiften som ar det centrala,
och da viger linjechefernas och HR-ansvarigas ambitioner ganska litt.

Detta exempel leder fram till en annan tanke, som man kan formulera
ungefir sa hir: I en arbetssituation ddir allting som dr ndra vardagen
kommer och gar, sd fdr individen ta ett sjdlvansvar for det som annars
hade varit organisationens ansvar. Projektledarna bryr sig framst om
sina egna projekt, och projektcheferna bryr sig framst om att fa
verksamheten att flyta pa. Om individens livsbana genom allt detta bryr
sig bara individen sjdlv. Och for att kunna gora detta maste man vara
tydlig, dra grdnser, och — inte sd sdllan — tinka egennyttigt.

Ur mainniskans perspektiv sa finns salunda nagra underliggande
problem som man i regel inte har 16st nér projektintensiv verksamhet
utformats. Det handlar dels om att projektens vardag ligger mycket langt
bort fran linjeorganisationens virderingar, vilket innebar att vanliga HR-
principer har svart att gora sig géllande i projektens uppgiftsorienterade
praktik. Men det handlar ocksd om att individen ofta dr utlimnad &t sig



sjalv ndr arbetet skall planeras. Den flexibilitet som man dnda maste
rdkna med ndr man driver mer eller mindre riskabla projekt far individen
st for, inte organisationen*™.

Vi har tidigare i detta kapitel slagit fast att problem pa arbetsplatsen —
liksom gliddjedimnen och framgangar — &r ett resultat av interaktionen
mellan individernas och organisationens strivanden. Om en individ mar
daligt dr detta ndgot man maste hantera bade genom att stodja individen
och genom att ifragasitta organisationen/strukturerna omkring denne.
Det innebir inte alltid att man i slutiindan finner att alla “parter” &r lika
goda Kkalsupare, men diremot dr det den mest konstruktiva
utgangspunkten. Vidare dr sédllan sadana problem resultatet av plotsliga
hindelser, utan av en serie i sig rationella och harmldsa hindelser och
beslut. Den langa process dar moderna och engagerade foretag genom
projektintensivt arbete skaffar sig problem med stress, utbrindhet,
personalomsittning och likriktning har vi valt att kalla projektarbetets
institutionalisering.

Projektarbetets institutionalisering

Fragan man stiller sig efter att ha tagit del av de problem som finns i
projektbaserade verksamheter dr naturligtvis "OK, och vad gor vi at det
da?” Det dr en fullt berittigad fraga, men om den stills och besvaras
alltfor tidigt sa riskerar man att aldrig egentligen ra pa sjilva orsakerna
till problemen. Det &r t ex en ndrmast ryggmérgsmissig reaktion bland
projektfolk att skylla allehanda problem i projekten pa dalig planering,
och det stimmer faktiskt ganska ofta. Ddremot kan man fraga sig varfor
sa manga organisationer lever med dalig projektplanering ar ut och ar in
— och det dr da diskussionen blir intressant, men ibland ocksd ganska
obekvam.

Niar ménniskor i organisationer mar daligt och upplever problem pa
arbetsplatsen, sa handlar det oftast om en lang process av beslut och
hindelser som successivt gor livet outhérdligt. Ett foretag som borjar
tappa marknadsandelar eller far problem med orderingangen vidtar alltid
atgdrder mot detta genom att #ndra sitt beteende gentemot marknaden.
Detta nya beteende kan innebéra att en del av problemen l6ses, men att
man tvingas till omorienteringar med atféljande personalkonsekvenser.
Beroende pa hur detta hanteras 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 sa
vidare.

Nir det giller projektintensivt arbete s menar vi att det finns ett
generellt monster i manga organisationer, dir man sucessivt urholkar
projektformens fordelar genom kortsiktigt agerande. Man ser till varje
enskilt projekt och dess korta levnadsbana snarare in till den enskilda
minniskans betydligt ldngre och mer komplexa anstillningstid. Till det



kommer betoningen pa flexibilitet — man menar att ménniskor inte dr
maskiner och dirfér kan anfortros betydligt mer komplexa uppgifter.
Vilket inte sd séllan resulterar i att ménniskor behandlas sdmre &n
maskiner...

Fokuseringen pa enskilda projekt samman med forestéllningen om den
evigt flexibla ménniskan stéller till med mycket problem. Och i
kombination med att HR-funktionen befinner sig langt borta fran
projekten i vardagen och minniskor ldmnas med en hog grad av
sjalvansvar sa uppstar ibland ganska allvarliga situationer. Och aterigen:
Det handlar inte om att organisationer dr cyniska och att de anstillda &r
“offer” — det handlar om en relation och en kultur som successivt gar
snett. Och att processen tillats fortsitta, det beror i regel pa att sjilva
affarsverksamheten @nda pa nagot sitt fungerar, vilket méanga later sig
noja med. Ofta ser man inte att de anstdllda mar daligt forrdn det ger
direkta konsekvenser for forsiljning, produktion och kundndjdhet. Och
dé kan det vara forsent!

I de manga fall av projektintensivt arbete som vi sjdlv studerat eller
last andras studier av, sa finns det alltid problem, konflikter, klagomal,
effektivitetsbrister mm. Det &r i sig inte sd konstigt, snarare hor det all
organiserad minsklig verksamhet till. Diaremot har man sillan nagon
utvecklad forstaelse for varifran problemen kommer, och ofta vill man
hénfora dem till enskilda chefer eller anstéllda snarare dn det inarbetade
sdttet att jobba.

Nir vi i detta kapitel skall beskriva projektarbetets institutionalisering
sa gor vi det utifran ett ganska traditionellt organisationsteoretiskt
perspektiv: Organisationer ir till for att uppna huvudménnens mal, och
for att gora det maste de organisera arbetet sa att uppgifterna utfors sa
effektivt som mojligt. Det &dr naturligtvis bra om man kortsiktigt gor
saker sitt, men om man skall dverleva maste man langsiktigt gora ritt
saker. Organisationen maste darfor forsoka strukturera arbetet sa att man
hushallar med sina resurser pa ett optimalt sidtt. Om omvirlden fordndras,
maste organisationen anpassa sitt sitt att arbeta sd att man inte tappar i
kortsiktig och langsiktig effektivitet.

[sdtt in fig 2.1 hér, extern GIF-fil]
Figur 2.1: Projektarbetets institutionalisering som organisatorisk process

Utifran detta kan vi beskriva projektarbetets institutionalisering pa
foljande sitt:

1. Bristande kapacitetskinnedom. Till skillnad mot méanga (men
langifran  alla) tillverkande foretag dr projektintensiva
verksamheter  oftast  personal- och  kunskapsintensiva
verksamheter. Det giller savidl konsultrorelser, industriella
leveransprojekt som utvecklingsorganisationer. Aven om man i
en hel del fall har ett stort teknikinnehall (t ex anldggnings- och
telekombranscherna) sa &r det ménniskor som far sjédlva projektet
att slutforas. Personalintensiteten och hela beroendet av hogt



2.

kompetenta medarbetare dr naturligtvis grunden i de
projektintensiva foretagens affirsmodeller, men samtidigt sa
innebir ocksa detta en risk for att kapacitetsfragorna gloms bort™.
Istéllet for att analysera hur mycket man rimligen kan producera,
sa driver man verksamheten utifran forestdllningar om
intdktsmaximering, konstanta kostnader och ett stdndigt
fornyelsebehov. Organisationen strdvar efter ordervinnande i
strivan efter att maximera intdkter och marknadsandelar.
Organisationens kapacitet att leverera #r dock svaroverskadlig
och analyseras sillan.

Antagande  om  flexibel  beldggning. Inom  industriell
produktionsléra dr beldggning ett begrepp som star i nira relation
med kapacitet. Kapaciteten dr produktionssystemets potentiella
produktionsvolym, det man bor kunna fa ut av sina resurser givet
vissa forutsittningar. Beldggning, a andra sidan, dr den faktiska
produktionsvolym man beslutar att systemet skall utfora. Nir vi
hér talar om projektintensiv verksamhet s handlar kapacitet om
den totala midngd projekt organisationen kan driva pa en och
samma gang. Och som vi sett sd dr denna kapacitet bade
svarbedombar och oftast foremal for allmént optimistiska
uppskattningar. Det leder i regel till att man har en ganska
flexibel instdllning till hur mycket projektaktiviteter man kan
beldgga organisationen med™.
Naturligtvis sa forsoker de flesta personer i ansvarig stillning att
bedoma vilken ytterligare beldggning pa marginalen som &r
mojlig. Daremot sd paverkas denna bedomning av att man trots
allt behover nya uppdrag for att overleva och befista sin stillning
pa marknaden. I praktiken sa ingar ett antal ofta outsagda
antaganden 1 bedomningen, antaganden som oftast fyller
funktionen att de rittfardigar ytterligare ataganden for
organisationen. Det handlar om att man tror att det alltid gar att
pressa fram lite ytterligare produktion pa marginalen, och det
handlar om att organisationens resurser (dvs méinniskorna) med
sin erfarenhet fran tidigare projekt snabbt kan l6sa dven det
tillkommande. Givet hogst patagliga arbetsorder och den
begriansade kunskapen om kapaciteten, s antar man oftast att det
nog 4ndd gar att beldgga produktionssystemet (dvs de
projektarbetande méinniskorna) med #nnu ett projekt pa
marginalen. Nagra storre effekter pa 6vriga pagaende projekt —
utdver individernas egen koordinering — tdnker man sig séllan.
Den flexibla individen. Pa individniva visar det sig for det mesta
att det faktiskt kan ga att klara av ytterligare uppgifter, och inte
sdllan haller individerna med om detta. Den individuella
kapaciteten antas ddrmed 6kningsbar pa marginalen. Bakom detta
ligger dels en organisationspraktik didr man inte riktigt ser
grianserna for individens insatser, men ocksa en individuell
instdllning till arbetet ddr ambition och karridr &r viktiga
bestdndsdelar™. Dessa samspelar inte sillan till att forma en



Omsesidigt  accepterad bild av  projektarbetarna  som
ansvarstagande, problemlsande, nitverkande och rorliga™".

4. Overbeliiggning av vissa individer. For en hel del individer visar
det sig med tiden att de slar i kapacitetstaket pa ett eller annat sétt.
Uppgifterna kan inte genomforas som tiankt beroende pa befintlig
beldggning och skiftande omsténdigheter i de anstilldas liv. Och
framfGr allt blir det i regel sa att projektuppgifterna prioriteras pa
bekostnad av individuell utveckling och iterhimtning. Aven om
detta inte alltid resulterar 1 stressproblem eller andra
sjukdomstillstand sa leder det dnda till att medarbetarna upplever
splittring mellan projekt som leder till ineffektivitet™", samt en
brist pa utveckling som i det langa loppet ocksa drabbar
organisationens konkurrenskraft

5. Hjdlteddd. 1 ndstan alla organisationer finns det @nda vid varje
given tidpunkt nagon eller nagra som kan, vill och orkar ge det
dér lilla extra som behdvs for att ro projektet i hamn. Nir man
allmént konstaterat att ”det gick den hir gangen ocksa” sa utropas
de idoga krafterna till forebilder, och sa behdver man aldrig
fundera Over vilken kapacitet man egentligen hade eller har.
Forebilderna lagger dessutom ribban for vad som 4r en engagerad
och professionell projektmedarbetare hogt eller hogre dn tidigare
och bidrar dirmed ocksa till att institutionalisera hoga
forvintningar pa prestationsnivaer fran bade organisationens och
individernas hall.

Slutord. Forskningsagenda och praktikagenda

Utifran de monster vi skisserat ovan ser vi till att borja med ett behov av
fortsatt forskning utifran flera olika perspektiv om det projektintensiva
arbetslivets konsekvenser for individen. Det kan t ex gilla frigor om
upplevd stress™" eller splittring mellan flera parallella projekt™", men
dven om HR-arbetets nya villkor™™ och behovet av nya ledarskapsideal i
projektledning. Detta dr inte bara en uppgift for “projektforskare”, utan
en allmin utmaning for forskningen inom ledarskap, arbetsvetenskap,
HRM, organisationsteori, arbetspsykologi etc.

Praktiken krdver ocksa nya synsidtt for att det projektintensiva
arbetslivet skall vara langsiktigt hallbart for savil organisationer som
individer. Dagens praxis ndr det giller styrning och ledning av
projektbaserade organisationer och projektportfoljer kan inte enbart
fokusera pa resursallokering och kommunikation — dven om detta ar
uppenbart behdvligt i manga organisationer — utan maste ocksa
kompletteras med insikter om hur ménniskor skall kunna leva och verka
pa ett uthalligt sdtt i dessa miljéer. Det projektintensiva arbetet far inte
bara bli en syntes av linjeorganisationens lean manufacturing-tinkande
och projektformens jagande efter deadlines, det maste ocksa bli en ny



och bittre arbetsmiljo. For att det skall kunna bli s& maste man t ex inse
att nagon annan én den enskilda individen maste béra ett ansvar for att
folja hennes tidsbana genom projektportf6ljen sa att Gverbelastning kan
undvikas och utvecklingsbehov tillgodoses. Det behdvs ocksa bittre
rutiner for kapacitetsberdkning och personalplanering. Och det behovs en
kultur som ater sitter ménniskan och hennes behov i centrum. De
organisationer som lyckas med det, dr de organisationer som kommer att
lyckas attrahera framtidens talanger.
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