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Hur ofta har man inte suttit dar och lovat sig sjalv att 'nasta gang skall det bli annorlunda’?
Inte bara pa bortglomda brollopsdagar och julaftnar med slakten dar tomten &ar far till alla
barnen. Utan ocksa pa projekt i arbetslivet, stora som sma. De dar forsenade, roriga och
ibland kaotiska projekten som haller en vaken pa natten.

Projektarbete ar en av de kanske mest framtradande ingredienserna i det nya arbetslivet.
Det dar arbetslivet som inte bara handlar om komplexa och kundanpassade leveranser och
standiga utvecklingssatsningar och omorganisationer. Utan ocksa om de allt fler konsulterna,
gig-ekonomin dar man far betalt for tillfalliga hugg, tendensen att vilja |6sa allehanda
langsiktiga problem genom tillfalliga kraftsamlingar. En farsk studie av Schoper et al (2018)
indikerar att projektverksamhet star for ca en tredjedel av den ekonomiska aktiviteten i
utvecklade lander.

Det héar har forstas mangder av foretag forstatt, och upphdjt projektledning fran nagot som
vem som helst kunde gora till en affarskritisk kompetens. Projektledare skall man inte langre
bli genom att halka in pa bananskal, utan genom utbildning, erfarenhet och certifiering. Med
hjalp av projektkontor, verktygslador, post-it-lappar och lekfulla kick-off-er skall de
komplicerade uppdragen bemastras, planeras och kontrolleras. Grundtanken &r rationalitet;
om vi bara tanker klart och nyktert och planerar ordentligt sa ordnar det har sig till slut.

| en serie studier 6ver lang tid har vi undersoékt hur manniskor upplever projektarbete — i
foretag, i organisationer, i privatlivet. Inte séllan ar det sa att det ordnar sig nagorlunda till
slut. Men priset ar ofta hogt, och effekterna drojer kvar. Inte bara pa sa satt att individer
upplever utmattning och byter jobb bort fran projektlivet, utan ocksa genom att
organisationer blir sarbara och tappar sin resiliens — dvs den langsiktiga formagan att
hantera kriser och férandringar och samtidigt utvecklas.

| en tid nar hallbarhet ar ordet pa allas ldppar sa ar det forvanansvart fa som agnar sig at att
studera och utveckla praxis for hallbara organisationer och hallbart arbetsliv. | alla gangse
definitioner av begreppet sa talas det om social hallbarhet, men da i meningen vad som
kravs for det demokratiska samhallets fortbestand. Om det talas om hallbarhet i arbetslivet
—som det gjordes hdaromaret nar regeringen tog fram en arbetsmiljostrategi — sa ar anslaget
oftast tekniskt och ergonomiskt. Inget fel med det i sig, forstas, men risken ar att man andrar
saker och ting pa ytan snarare an ifragasatter djupt invanda och ingrodda satt att arbeta.

Jag vill hdvda att hallbarhet i projektarbete inte enbart kan férbattras med ytliga
forandringar av projektledningens processer och praxis, utan maste bygga pa att man
granskar underliggande idéer om vad projektarbete ar och hur manniskor upplever det i
praktiken. Man maste ocksa inse att dessa idéer och upplevelser inte bara kan analyseras
som yttringar av rationalitet och irrationalitet — slarvigt uttryckt vad som funkar och inte
funkar - utan ocksa av kanslor, forvantningar och politiska processer.



Sa hur upplever projektarbetande manniskor sitt projektarbete? Ja till att borja med ar det
viktigt att sla fast att det handlar om hur de upplever sitt arbete, inte de enskilda projekt
som de dr inblandade i. Det som spelar roll for den langsiktiga upplevelsen ar snarare hur
detta projektarbete utvecklas 6ver tiden, genom flera projekt, genom en karriar med
projekt. Det ar en upplevelse som forvanansvart manga vi traffat far hantera pa egen hand, i
ett slags tomutrymme mellan projektledare som fokuserar var och en pa just sitt projekt,
linjechefer med personalansvar som styr pa distans, och HR-ansvariga som arbetar med
linjelogiken fér 6gonen och inte riktigt forstar vad som sker “ute i projekten”.

| en nyligen publicerad artikel (Cicmil et al, 2016) gick vi tillbaka till ett flertal egna studier av
projektarbetande manniskor bade i Sverige och Storbritannien. De studier vi valde ut var
koncentrerade till IT-sektorn och kultursektorn. Artikeln syftade till att kartlagga monster i
hur dessa manniskor upplever och hanterar sina arbetssituationer. Vi sammanfattade vara
resultat bland annat i en processmodell (se figur) som visar hur detta utvecklas over tiden,
genom standigt nya erfarenheter av projektarbete. Det ar inte en modell som ar fokuserad
pa verktyg, modeller och leveranser, utan pa forhallningssatt, upplevelser och kanslor.

Projektarbete bygger utifran det har perspektivet inte bara pa resursmassiga investeringar,
utan ocksa emotionella/affektiva sadana. Projekten ar uttryck for ambitioner, ibland
storslagna sadana, och man projicerar ofta dven egna ambitioner och drommar pa de
projekt man engagerar sig i. Vi vet sedan tidigare fran Oxfordprofessorn Bent Flyvbjergs
forskning (2009) att beslutsprocesser i stora projekt inbegriper en hel del 6nsketdnkande
och sjalvbedrageri — man vill helt enkelt fa projektet till stand, kosta vad det kosta vill!l Men
sadana ambitioner spiller 1att 6ver dven pa individen — nu skall jag fa en chans att visa vad
jag ga for, nu skall jag visa mig sjalv vad jag klarar av!

Sadana ambitioner paverkar ocksa ofta hanteringen av projektplaneringen.
Projektplaneringsprocessen ar i manga foretag tydligt identifierad och beskriven for att
sakerstalla rationalitet och effektivitet, men det bygger forstas pa att den foljs till punkt och
pricka. Man rullar ut det tankta projektet in i framtiden, som en spikrak rod aktivitetsmatta
dar allt ar ratt sa enkelt och kontrollerbart. Inte séllan inbegriper det att negligera eller tona
ned komplexitet och risker, eller att se sadana analyser som nagot man gor for att
tillfredsstalla hogre chefer.

Individens forhallningssatt till sitt eget arbete utvecklas inte sillan i linje med detta. Ar man
del av att planera fram ett projekt som man knyter forhoppningar till, men som far med sig
inbyggda problem i form av dveroptimism och brist pa risktankande —ja da ar det latt att se
det som sin professionella roll att lyckas med det oavsett vad som hander. Oavsett vad det
kraver av en i termer av uthallighet, flexibilitet och ansvarstagande, oavsett om de 6vriga
resurser man blivit lovad stalls till forfogande eller ej.

Forr eller senare brister forstas denna mentala bubbla. Néar olika intressenter boérjar dra at
olika hall, nar leveranserna visar sig tekniskt svarare att utfora @n vad man trodde, nar
framgangar och misslyckanden bdrjar matas med internpolitiska mattstockar. Oftast innebar
detta dock att de projektarbetande manniskorna lagger bade stoltheten 6ver det uppnadda
och skammen 6ver det uteblivna pa sig sjdlva. De fortsatter att leva vidare med



forestallningen om det individuella snarare an organisatoriska ansvaret fér vad som sker,
vilket ar typiskt inte minst i mindre projekt.

Problemen rationaliseras dock oftast pa ett satt som inte innebar att sjalva formerna for
projektarbetet ifragasatts. Man rattfardigar férseningar och problem med att man skall bli
battre ndsta gang, och att enskilda aktorer — inte sdllan utanfor projektet — har brustit. De
som lyckats fa projektet i mal hyllas som hjaltar, vilket far den dubbla effekten att de sjalva
inte ser Over sitt satt att arbeta och att organisationen inte heller gor det. Hjdltedaden kan
tyvarr endast klaras av genom att man anvander upp en hel del av den individuella och
organisatoriska resiliens man har tillgang till.

Det har ar forstas inte ett hallbart satt att organisera arbete p3, inte minst eftersom det
leder till att personer som skaffat sig erfarenhet lamnar och 6vergar till andra satt att arbeta.
Samtidigt befaster man nuvarande former for projektarbete och fortsatter i samma hjulspar.
Som vi har sett i en lang rad examensarbeten vid KTH sa har manga projektorganiserade
foretag erkant svart att pa allvar forandra och forbéattra sitt satt att sta vardorganisation for
projekt. Projekten ses i varsta fall som avgransade, enstaka foreteelser som var och en
hanteras pa sitt eget satt, i sarskild ordning.

Vad kan man da goéra at detta? Analysen ovan ar forstas inte slutpunkten for
kunskapsutvecklingen, men den innebar anda att ett antal forbattringsprinciper kan
formuleras for organisationer som organiserar sitt arbete i projekt:
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