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SAMMANFATTNING 

Bakgrund I det närmaste alla organisationer strävar efter att använda sina 
resurser så effektivt som möjligt. Vad som dock inte diskuterats i någon 
större utsträckning är att den starkt kopplade komplexa organisationen inte 
klarar av att bemöta ens den minsta avvikelsen utan att ägna den direkt 
uppmärksamhet. Den övergripande frågan är därför Hur hanteras 
avvikelser i starkt kopplade projekt? Det teoretiska ramverket är först och 
främst projektlitteratur men ramverket vidgas sedermera till att omfatta 
praktikansatslitteratur samt Weicks (1976) ”Loosely coupled systems” 

Metod Givet ansatsen faller det sig naturligt att göra en fallstudie med 
observationer som huvudsaklig metod. Utöver tolv veckors observationer 
förlitar jag mig på 57 intervjuer och mängder av dokument. En organisation, 
två projektgrupper och 118 avvikelser observerades totalt under perioden. De 
data som samlades in analyserades med hjälp av dataprogrammet Nvivo.  

Resultat Analysen är uppdelad i tre integrerade kapitel. Det första kapitlet 
diskuterar avvikelser som företeelse och definierar begreppet närmare. En 
avvikelse definieras som en händelse som kräver såväl identitet som 
handlingskraft. Det andra analyskapitlet analyserar praktiken närmare. Allt 
som allt observerade 29 praktiker vilka kunde grupperas i åtta 
praktikmönster. Praktikmönstren kunde sedermera inordnas i två distinkta 
löskopplingsmönster i en teoretiskt underbyggd och empiriskt styrkt figur. 
Figuren och följaktligen praktikmönstren beskriver hur avvikelsen görs löst 
kopplad. Det tredje analyskapitlet diskuterar fem mekanismer som följer av 
med de löst kopplade avvikelserna. Dessa fem mekanismer kan sedermera 
betonas och utnyttjas av projektledaren. 

Slutsatser Slutsatserna följer två spår. Det ena spåret fokuserar på projekt i 
allmänhet och projektledning i synnerhet. Slutsatsen som kan dras där är att 
det finns en inneboende osäkerhet i projekt som kan utnyttjas för att hantera 
avvikelser. Alla avvikelser har inte stora konsekvenser men de besitter vissa 
gemensamma egenskaper. Det andra spåret är ett bidrag till teorin om löst 
kopplade system. Länge har ett processuell och praktikbaserad studie 
saknats. Genom att undersöka löskopplingsprocesser i ljuset av en 
praktikansats har jag visat hur löskopplingsprocesser ser ut. 
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DET OVÄNTADES PRAKTIK 

Fortfarande, trots otaliga bevis för motsatsen, är antagandet och hoppet om 
rationalitet och avsiktlighet i tanke och handling fortfarande den 
dominerande utgångspunkten i såväl samhälle, organisation som individers 
liv (Brunsson, 2006:12). I det närmaste alla, inklusive projekt, strävar efter 
att använda de tillgängliga resurserna så effektivt som möjligt då detta på 
logiska grunder är tänkt att leda till minskat bortfall, bättre produktivitet och 
högre vinster. Det räcker dock inte att minska marginalerna, det gäller också 
att göra rätt saker på rätt sätt för att marginalerna ska räcka till och 
hastigheten ska upprätthållas. Det uppstår således ett behov av precision 
vilket upprätthåller en kontinuerlig framställning och utveckling av metoder 
och verktyg för att bättre tillvarata projektarbetsformens fördelar. 
Metoderna och verktygen inkluderar utvecklingen och spridningen av bland 
annat agila metoder, parallellutveckling, informationssystem (Gray och 
Larson, 2008) Ju precisare verktygen blir ju mer kan marginalerna minskas.  

Det finns dock nackdelar med utvecklingen. Med introduktionen av 
marginalreducerande metoder ökar komplexiteten när det uppstår fler 
beroenden mellan aktiviteterna (jmf. Baccarini, 1996; Simon, 1996; 
Williams, 1999). Kortare tid och ökad komplexitet minskar organisatoriskt 
slack och begränsar fördröjningen innan något oväntat får konsekvenser. 
Projektets aktiviteter är därför komplexa och sinsemellan starkt kopplade 
(jmf. Snook, 2002; Terwiesch et al., 2002; Weick, 1976). En konsekvens är 
att förbättringar av projektmodellen gör projektet mer sårbart. Få av vad 
Hirschman och Lindblom (1962) kallar ”snags, difficulties and tensions” 
(exempelvis underleverantörsförseningar, dålig design, materialproblem) 
kan absorberas av den slimmade organisationen utan att projektledningen 
agerar. Jag kallar dessa oväntade händelser för avvikelser. 
Sammanfattningsvis hävdar jag således att projektutförandet genom 
utvecklingen blir mer komplext och starkt kopplat vilket leder till ökad 
sårbarhet. Därför förblir också avvikelser ett vanligt fenomen i projekt vilket 
i sin tur skapar avancerade ledarskapsutmaningar (jmf. Weick och Sutcliffe, 
2001:1). Kring fenomenet och utmaningarna kan avhandlingens 
grundläggande fråga formuleras som hur hanteras avvikelser i starkt 
kopplade projekt?  

Utmaningen och frågan behöver dock preciseras ytterligare innan syftet med 
avhandlingen kan klargöras.  
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Utmaningen preciserad 

Med precision följer ett behov av förutbestämd struktur vilket generellt sett 
har sin utgångspunkt i vad som i de flesta fall fungerat tidigare, det vill säga 
att generalisera, standardisera och utforma ”best practice”1 vilket ökar 
förutsägbarheten i projektet (O’Dell och Grayson, 1998; PMI, 2004). 
Standardiseringen möjliggörs genom kännedomen om hur aktiviteterna 
hänger samman och en förenkling av omständigheter för att passa i många 
istället för få sammanhang. Den ökade standardiseringen förväntas 
säkerställa att aktiviteterna utförs i rätt ordning, vid rätt tidpunkt, av rätt 
personer på ett så effektivt sätt som möjligt.  

Standardiseringen innebär att tidigare erfarenheter om uppkomna oväntade 
händelser måste införlivas i sättet att organisera genom att på förhand 
definiera, planera och framförallt designa in dem i organiseringsprocessen 
(Perrow, 1999; Weick, 1976:94-96). Så mycket av beteendet som möjligt ska 
bestämmas på förhand för att undvika att planen bryts och att det uppstår 
osäkerhet. Designen kan omfatta tekniska lösningar såsom redundanta 
resurser (slack) (Cyert och March, 1963) men också regler (March et al., 
2000), planer och reformer (Brunsson, 2006), rutiner (Feldman, 2000) och 
strukturella problem- och politiklösande grupper (Berggren et al., 2008; 
Engwall och Svensson, 2004; Pavlak, 2004). Givet att metoderna appliceras 
och att alla följer dem till punkt och pricka samtidigt som framtiden 
utvecklas i enlighet med förväntningarna har metoderna funktionen att 
säkerställa att oväntade händelser undviks och projektet, eller delar av det, 
inte fallerar. Standardiserad hantering säkerställer således att projektet 
svarar på liknande problem på motsvarande sätt varje gång situationen 
uppstår. Varje aktör i projektet förväntas också veta vad de ska göra vid varje 
given tidpunkt med hjälp av de medföljande arbetsbeskrivningarna. Detta 
gör verksamheten förutsägbar och att koordinationen mellan aktiviteterna 
förenklas genom likriktningen av dem. (jmf. Perrow, 1999) 

Projekt bär dock på den naturliga osäkerhet som följer av att göra något 
relativt nytt (Nicholas, 2001:4-9) vilket försvårar möjlighet att förutsäga 
framtiden och standardisera verksamheten. Med minskade marginaler tilltar 
också osäkerheten på ett mer precist plan. Osäkerheten ökar när antalet 
aktiviteter och aktörer med beroenden till varandra blir fler (ökad 
komplexitet) samtidigt som aktiviteterna och aktörerna utgör ingångsvärden 

                                                             
1 Best practice (eng) innebär ungefär den praktik som fungerat i de flesta fall vid de flesta tillfällen. Det 
innebär inte att det per nödvändighet fungerar i en given situation utan anpassning. Likväl är dock best 
practice en generalisering och standardisering av ett antal aktiviteter 
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för varandras aktiviteter (Baccarini, 1996; Ford och Sterman, 2003:177). När 
komplexiteten ökar innebär det fler gränsytor där avvikelser kan inträffa 
samtidigt som konsekvenserna därav kan sprida sig till fler områden 
(Perrow, 1999). Varje avvikelsehanterande aktivitet måste därför försiktigt 
vägas och anpassas till andra aktiviteter.  

Ett verktyg för att åstadkomma precision och hastighet i utförandet är 
”Concurrent engineering2” (Terwiesch et al., 2002:402), ”Integrated 
product development”, ”Fast track development” (Ford och Sterman, 
2003:177) ”Parallel engineering” eller ”Simultaneous engineering” 
(Gunasekaran, 1998:758), eller enligt svensk projektterminologi, 
”parallellutveckling”3. Parallellutveckling är ett exempel på hur projekt på 
ett planeringsmässigt teoretiskt sätt blir såväl starkt kopplade som komplexa 
när löptiden komprimeras (Chen och Lin, 2003; jmf. Terwiesch et al., 2002). 
Syftet med parallellutveckling är att utföra aktiviteter parallellt istället för 
sekventiellt för att därigenom korta projektets löptid, dvs. den kritiska linjen. 
Den kritiska linjen är de sekventiella aktiviteter som måste följa på varandra 
innan projektet kan avslutas. Innebörden är att om en aktivitet är sen 
försenas projektet i motsvarande omfattning om ingen korrigering görs. 
(Gray och Larson, 2008:145) Konsekvensen av att organisera verksamheten 
utifrån en parallellutvecklingsmodell beskrivs i figuren nedan. Den övre 
delen av figuren representerar ett sekventiellt ”traditionellt” planerat projekt 
och den nedre delen av figuren representerar ett parallellt projektutförande. 
I bilden representerar varje grå rektangel en aktivitet vilken tar projektet 
från målformulering (stjärnan) till avslut (korset). Den kritiska linjen är den 
kortaste tid som projektet kan slutföras på, dvs. längden på pilarna i bilden 
när aktiviteterna A-D är klara.  

                                                             
2 Om inte annat anges markeras citat genom citationstecken och kursivering. I de fall när ett visst ord är 
speciellt viktigt kursiveras det ordet medan resten av citatet är okursiverat då anges också att det är min 
kursivering.  
3 ”Concurrent Engineering” översätts med parallellutveckling vilket ”Innebär att olika delar av ett projekt 
utförs parallellt. Detta görs för att korta projektets ledtid och för att undvika suboptimering. Medför ofta en 
högre risk.” www.projforum.se nedladdat 20:e mars 2007 
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Figur 1: Sekventiell- och parallellutveckling  

Den grundläggande tanken med parallellutveckling är att utföra en rad 
aktiviteter i projektet parallellt trots att de är beroende av varandra. Detta 
innebär att aktivitet A, B, C och D kan vara igång samtidigt trots att de utgör 
ingångsvärden för varandra (se pilarna som symboliserar omflyttningen av 
aktiviteterna A-D i den nedre delen av figuren). Utöver att projektlöptiden 
minskas minimeras marginaler och buffertar vilket ökar effektiviteten. 
(Gunasekaran, 1998:758; Ogawa och Scribner, 2002) 

Uppstår det en ändring i aktiviteten A påverkar denna aktivitet B eftersom 
B-aktiviteten baserats på preliminär information från A (vilken visade sig 
vara inkorrekt). Vill det sig illa kan även C och D aktiviteten påverkas vilket i 
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sin tur får följdverkningar på aktivitet A och B. (Terwiesch et al., 2002:402)4 
(se den nedre delen av bild 1). Resonemanget illustreras av att skillnaden 
mellan komplexiteten (de genomskinliga rektanglarna) sträcker sig över en 
aktivitet i den övre delen och över fyra aktiviteter i den nedre delen i figuren 
ovan. Ledningsmässigt innebär förökningen av gränssnitt och uppkomsten 
av avvikelser att det måste skräddarsys en lösning som passar samtliga 
aktiviteter. Om det sker en avvikelse i exempelvis aktiviteten B ovan måste 
dess konsekvenser på resterande (A, C och D) aktiviteter utvärderas och 
korrigeras (Terwiesch et al., 2002). 

Samtidigt som potentialen för att fler avvikelser ökar med fler gränssnitt gör 
avvikelsernas egenskap som oväntade dem svåra att hantera med 
standardiserade verktyg och metoder. För att kompensera för felen uppstår 
istället ett behov av att tillåta fler frihetsgrader, mer flexibilitet och ett mer 
situerat ledarskap vilket motverkar standardiseringen och indirekt 
användningen av verktyg och metoder (Townley, 2002). De standardiserade 
metoderna och distanserade ledarskapet blir därmed också ett mindre 
adekvat sätt att förhålla sig till situationen. Marginalernas krav på 
standardisering och komplexitetens krav på anpassning gör utförandet och 
organiseringen av projektet till en vardagsutmaning. 

Reduktionen av marginaler innebär givetvis inte att det helt saknas förmåga 
att hantera avvikelser i projekt. Även om de på förhand definierade 
motmedlen inte fungerar, ex. att introducera marginaler för vissa aktiviteter, 
finns det visst utrymme att ändra i sättet att organisera. Poängen är att 
möjligheterna att förändra organiseringen är färre i ett projekt där flera 
aktiviteter är travade på varandra. Utan marginaler kan inte ens små 
avvikelser absorberas. Vänder man sedan på myntet står det också klart att 
projekt med större marginaler inte är fria från problem de heller, exempelvis 
kan stora frihetsgrader innebära att saker och ting faller mellan stolar för att 
det inte är någon som tar ansvar för dem, eller att kunder går förlorade för 
att erbjudandet inte är tillräckligt attraktivt. Till skillnad från ett 
standardiserat sätt att organisera verksamheten kan dock projekt med större 
marginaler göra större ändringar utan att det får stora konsekvenser på hela 
projektet. Det finns helt enkelt fler möjliga handlingsalternativ. 

                                                             
4 Resonemanget går också att vända på där förändringar i D-aktiviteten påverkar A-C aktiviteterna. 
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Tidigare studier – strukturella och processuella 
tillkortakommanden 

Utmaningarna som följer av ett starkt kopplat, komplext projekt har inte 
varit föremål för någon större sammanhängande studie ur ett 
mikroorganisatoriskt perspektiv (jmf. Cicmil et al., 2006; Hällgren, 2007a). 
Samtidigt innebär avvikelser ledningsmässigt att det måste skräddarsys en 
specifik lösning. Vikten av närhet till det inträffade och en detaljerad 
förståelse blir därför av allra högsta vikt för såväl projektledaren som skapar 
lösningen och akademikerna som analyserar vad som händer.  

Även om det i efterhand går att beskriva hur ett projekt går igenom ett antal 
stadier innan det avslutas ger detta inte någon större förståelse för hur 
planer de facto skapas, allianser utvecklas eller hur ditintills oväntade 
händelser tolkas och omsätts till handling. Ett sådant perspektiv är 
”performative” och fokuserar på aktörernas erfarenheter och handlingar 
(Tsoukas och Chia, 2002:572). Med fokus på aktiviteter belyses 
underliggande processer samtidigt som det ges en utökad detaljerad 
förståelse för hur organiseringen av avvikelser går till (jmf. Tsoukas och 
Chia, 2002:568). Inom samhällsvetenskapen har ett område på kraftig 
frammarsch kommit att fokusera på just aktörernas handlingar. Området går 
under samlingsnamnet ”The Practice Turn” (Schatzki et al., 2001). Även om 
området är relativt utbrett inom samhällsvetenskapen har det ännu inte fått 
fotfäste inom ramen för projektlitteraturen5 (Cicmil et al., 2006; Nilsson, 
2008)6. Innebörden av denna vetskap är att det saknas en strukturerad och 
avsiktlig akademisk förståelse för hanteringen av avvikelser i starkt kopplade 
projekt.  

Vissa författare har gjort kategoriseringar av projektstudier som ett antal 
skolbildningar och perspektiv (Anbari, 1985; Söderlund, 2002). Dessa skolor 
eller perspektiv kan grovt delas upp i två läger; ett strukturellt och ett 
processuellt7 (Cicmil och Hodgson, 2006b; Ekstedt et al., 1999; Packendorff, 
1995; Söderlund, 2004a). De strukturella studierna är influerade av en 
ingenjörstradition och fokuserar främst på strukturella lösningar som ex. 

                                                             
5 Här skulle diskussionen istället kunna handla om spridningen inom olika teorifält men då jag i motsats till 
andra (Turner, 2006a,b; Turner, 2006c; Turner, 2006d)  inte tror att det någonsin kommer att finnas en 
projektteori vill jag inte heller använda sådana begrepp. Ta ex. organisationsteori där Cyert och Marchs (1963) 
”A Behavioral theory of the firm” aldrig blev ”the behavioral theory of the firm”. 
6 Några intressanta undantag är dock bl.a. Lindahl (2003), Loosemore (1998a,b,c), Berggren et al (2008), 
Nilsson (2008) som samtliga rör sig gentemot praktikinspirerade studier.  
7 Inte nödvändigtvis samma som processforskning inom organisationsforskningen generellt (ex. Hernes, 
2008) men däremot med tydliga likheter mot strategiforskningens processtudier som kritiseras för ett 
ovanifrån-ner perspektiv (ex. Whittington, 2007). 
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riskhanteringsmodeller och planeringsmetoder. Modellerna och verktygen 
syftar till att undvika att alltför många avvikelser stör planens 
implementering och projektets utförande (Söderlund, 2004a:185). I detta 
reduceras avvikelser som något som ska, och kan, undvikas samtidigt som 
konstaterade avvikelser framställs som extraordinära och onaturliga (jmf. 
Tsoukas och Chia, 2002:567). Med det extraordinära följer att avvikelsernas 
existens har att göra med ett misslyckande, framförallt i ledningsfunktionen 
(Christensen och Kreiner, 1991).  

Jämförelsevis är utgångspunkten för min avhandling annorlunda. Avvikelser 
sker ofrånkomligen och utvecklingen av effektivare modeller och verktyg 
skapar fler avvikelser genom att spä på komplexiteten och de starka 
kopplingarna. Följaktligen skapas fler situationer som kräver 
projektgruppens uppmärksamhet (jmf. Perrow, 1999). Avvikelser är därför 
varken något som ska eller kan undvikas samtidigt som avvikelserna är en 
högst naturlig del av organiseringen. Avvikelsernas existens är därför inte 
heller nödvändigtvis ett resultat av ett ledningsmisslyckande. I förhållande 
till ett strukturellt perspektiv är således utgångspunkten mer eller mindre 
den motsatta.  

Den något yngre processuella, främst europeiska samhällsvetargenren av 
projektstudier framställs många gånger som en motpol till den företrädesvis 
nordamerikanska strukturella ingenjörstraditionen (Cicmil och Hodgson, 
2006b; Söderlund, 2004a). Den processuella ansatsen ligger också närmare 
min utgångspunkt. Jämförelsevis genrerna emellan strävar 
ingenjörstraditionen efter att se strukturer och det allmängiltiga medan 
samhällsvetartraditionen strävar efter att undersöka projektets komplexitet 
och mångfald. (Nilsson, 2008:10)8. Istället för planer och metoder sätter 
processgenren fokus på processer samt organisatoriskt och mellanmänskligt 
beteende (Söderlund, 2004a:185). Cicmil och Hodgson (2006b) menar dock 
att även om det sociologiska bidraget från processgenren är efterlängtat är 
en stor del av studierna inriktade på att förbättra projekten med hjälp av 
förståelsen av mänskligt och organisatoriskt beteende. Det grundläggande 
antagandet är med andra ord oförändrat; ordning, struktur och kontroll 
vilket förutsätter stabilitet, förutsägbarhet och säkerhet (Clegg et al., 
2005a:152).  

                                                             
8 Spänningarna mellan den processrelaterade samhällsvetargenren och det mer rationellt inriktade 
ingenjörsgenren har ådragit sig stor uppmärksamhet över tid. Då spänningarna per se inte är i fokus för 
avhandlingen lämnas frågan därhän, för den som är intresserad rekommenderas dock Engwall (1995), Sahlin-
Andersson och Söderholm (2002), Söderlund (2004b), Morris och Jamieson (2005), Cicmil och Hodgson, 
(2006a,c), Smyth och Morris (2007) och specialnumret i ”International Journal of Project Management”, 
2006, Vol.24, No.8 
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Givet antagandet om ordning, struktur och kontroll är varje korrigering av 
organiseringen per automatik en del av en planerad, främst strukturell, 
förändring vilket sätter fokus på 1) anledningen till varför avvikelser uppstår, 
2) avvikelsers egenskaper och natur samt 3) avvikelsernas konsekvenser – 
och på vilket sätt konsekvenserna kan undvikas. Tsoukas och Chia (2002) 
kallar det ”synoptic accounts” (översiktliga återgivelser) av förändringar i 
organisationen. Problemet är att de översiktliga beskrivningarna av 
organiseringen visserligen är givande men att de likväl försakar enskilda 
aktiviteters betydelse för organiseringen (Blomquist et al., 2006b; Cicmil, 
2006; Cicmil och Hodgson, 2006b; Cicmil et al., 2006; Tsoukas och Chia, 
2002:570).  

Utmaningarna som följder av att agera i en starkt kopplad komplex miljö må 
vara relativt okända inom akademien men de är desto bekantare bland dem 
som arbetar däri. Weick och Suthcliffe (2001:1) skrev vid ett tillfälle att den 
största utmaningen för en ledare har att göra med hanteringen av det 
oväntade. Det är tydligt att detta även gäller för projektledare. Från 
projektmedlemmarnas sida hävdas att det handlar om att ständigt stå på tå 
för att hantera avvikelser i projektet (Raz et al., 2002:101), ”plans are 
nothing, changing plans are everything” (Dvir och Lechler, 2004), eller som 
en projektledare uttryckte det under en intervju; ”Project Management – it 
is all about change and deviations!”. Samtidigt rapporteras det mer eller 
mindre dagligen om projekt som försenas och fördyras, exempelvis 
Hallandsåsen, Botniabanan. Fristående konsultbyråer visar också på 
kostnaderna av försenade och fördyrade IT-projekt vilka uppgår till 
miljontals kronor (StandishGroup, 1995). Övriga kostnader bortom det rent 
monetära och tidsmässiga är ryktet om ett misslyckat projekt (Wikström, 
2000), att personal och utrustning inte kan användas för andra uppgifter 
(Iacovou och Dexter, 2004) eller den stress som personalen utsätts för 
(Gällstedt, 2003). Utsatta är också så vitt skilda branscher som Informations 
och Kommunikationsprojekt (jmf. Sandberg, 2005) och byggprojekt (Chan 
och Kumaraswamy, 1997; Josephson och Hammarlund, 1999; Love et al., 
1998). Avvikelsernas har därför praktisk betydelse för det vardagliga arbetet 
för de som verkar i projekt samtidigt som avvikelsernas påverkan på 
organisationernas ekonomi och rykte är högst reell.  

Utmaningarna är dock som tidigare argumenterats mindre kända inom 
akademien. De har endast studerats i undantagsfall och utan några större 
systematiska försök att analysera utmaningarna från ett 
mikroorganisatoriskt perspektiv. Samtidigt är händelser såsom avvikelser 
absolut avgörande för att förstå och se värdet i organiseringens egenskaper 
(Weick, 1979:1).  Det är således empiriskt och teoretiskt motiverat intressant 
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att studera hur avvikelser som kräver projektledningens uppmärksamhet 
hanteras i vad som antas vara, starkt kopplade projekt.  

 

Avhandlingens syfte 

Sammanfattningsvis är argumentets kärna att kravet på effektivitet och 
precision driver projekt att utvecklas till att bli starkt kopplade och komplexa 
vilket ökar sårbarheten. Avvikelser blir därför en allt vanligare del av den 
dagliga verksamheten. Detta innebär andra utmaningar än de som 
traditionellt beskrivs. Dessa utmaningar ställer i sin tur annorlunda krav på 
projektledarna och människorna i projektet samt sättet på vilket projekt 
organiseras. Därför är huvudsyftet med föreliggande avhandling att 
analysera hanteringen av avvikelser i starkt kopplade projekt.  

Huvudsyftet ovan inkluderar att diskutera avvikelsers natur. Den andra 
delen av det underliggande syftet inkluderar analys och utveckling av 
förståelsen för den praktik som omger hanteringen av avvikelser. Slutligen 
inkluderar syftet att analysera organisering och ledning av projekt utifrån 
teorin om löst kopplade system och därigenom skapa en förståelse för hur 
avvikelser hanteras i starkt kopplade projekt. 

Studiens fokus och analysenhet är således avvikelser och hanteringen därav. 
I teoretiska termer analyseras avvikelsernas hantering med en praktikansats 
(Jarzabkowski, 2005; Schatzki et al., 2001; Whittington, 2006) utifrån 
Weicks (1990; 1976) ”Loosely coupled systems”. Genom att utifrån den 
teoretiska referensramen besvara frågeställning och syfte bidrar jag på tre 
sätt till förståelsen av projektets praktik. För det första bidrar jag till 
förståelsen av hur avvikelser hanteras i vardagen. Därigenom ökar jag 
förståelsen i teoretiska och praktiska termer för hur medlemmar i en 
projektgrupp hanterar den om inte största så åtminstone en av de större 
utmaningarna som medlemmar i en projektgrupp utsätts för. Det andra 
bidraget är associerat till projektet och hur projektet kan fortsätta existera 
trots avvikelsernas påfrestningar utförandet. Med hjälp av studien ökas 
förståelsen för hur projekt kan agera rationellt men ändå obestämbart; 
spontant och ändå avsiktligt. För det tredje bidrar jag genom 
praktikansatsen till teorin om löst kopplade system. Utifrån praktikansatsen 
förblir jag utgångspunkterna för teorin trogen. Samtidigt vidareutvecklar jag 
teorins användning till att omfatta praktikens betydelse för växelspelet och 
förändringen av starka och lösa kopplingar. Avhandlingen bidrar härigenom 
till en empirisk och teoretisk förståelse utifrån ett detaljrikt och bevarat 
sammanhang till hur avvikelser påverkar projekt och dess aktiviteter.  
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Vad den här avhandlingen inte diskuterar eller tar ställning till är huruvida 
projektgruppens medlemmar gör ett bra jobb eller huruvida de är 
framgångsrika i vad de gör. Inte heller tar jag ställning till om planen är en 
bra förebild för arbetet, om planeringen är tillräcklig eller om verktyg och 
metoder för projektledning är bra eller dåligt. Vad jag istället är intresserad 
av är praktiken i projektet. Detta innebär att jag lägger fokus på den praktik 
som följer när en avvikelse inträffat. Praktiken sätter jag i ett sammanhang 
som skapar en förståelse för helheten vilket i sin tur ger en bild av 
organiseringen. 
 

Disposition 

Den här texten är uppbyggd kring ett antal delar som tillsammans skapar en 
helhet och bild av studiens resultat. Den första delen har redan passerats om 
det här läses. Den delen diskuterar studiens frågeställning och syfte. Den 
andra därpå följande delen är det teoretiska området inom vilket studien hör 
hemma. Här presenteras centrala teoretiska områden och begrepp som 
projekt, avvikelser, praktik och inte minst löst kopplade system. Innan det är 
dags att göra ett nedslag i det data som den här studien vilar på diskuteras de 
metodologiska övervägandena och valen i studien. För den kritiska läsaren 
gör metoddelen det möjligt att följa på vilket sätt jag byggt upp min analys 
och hur jag förhållit mig till vissa centrala val som behöver göras. I empirin 
som följer efter metodavsnittet diskuterar jag utförligt organisationen i 
fråga, vilket är en leverantör av globala distribuerade kraftlösningar i större 
industriella systemleveransprojekt. Enklare uttryckt handlar det om en 
organisation som fått namnet Power Solutions. Organisationen i fråga 
bygger bland annat gas och dieselkraftverk åt kunder runt om i världen. I 
empirin är det fyra detaljerade projektfall som återger projektgruppens 
vardag kompletterat med bilagor för resterande sex projekt. Efter empirin 
bygger jag successivt upp analysen med hjälp av tre analyssteg. Det första 
analyssteget diskuterar avvikelser som företeelse. Det andra analyssteget 
utgår från den första analytiska diskussionen men ägnar mer intresse åt den 
praktik som gjorde att avvikelserna hanterades och bygger däri upp en 
modell för hur hanteringen av avvikelser går till. I det sista avslutande 
analyskapitlet dröjer jag mig kvar vid vad det innebär att avvikelserna blir 
löst kopplade i förhållande till övriga aktiviteter. I kapitlet identifierar jag 
fem mekanismer som alla är naturligt förekommande när avvikelserna görs 
löst kopplade. Samtidigt kan också mekanismerna utnyttjas i hanteringen av 
avvikelser. Slutligen avslutar jag med slutsatser och några tips på framtida 
forskning, som sig brukligt är.   
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ORGANISERINGEN AV DET OVÄNTADE 

Från Projekt till Praktik 

Det är något som gör att människor dras till projekt och att allt fler 
organisationer väljer att organisera sin verksamhet i projekt och att 
samhället i allt större utsträckning blir projektifierat (Ruigrok et al., 1999; 
Whitley, 2006; Whittington et al., 1999). På ett personligt plan kan det vara 
utmaningen som följer av att göra något nytt, ex. att uppföra en byggnad i ett 
fjärran land och den osäkerhet som det innebär i termer av nya kulturer och 
samarbetspartners. För organisationen och samhället är anledningen 
snarare ett behov av att möta varierande önskemål (Ekstedt et al., 1999). 
Oavsett personliga eller organisatoriska motiv är den grundläggande 
osäkerheten bara en del av vad projekt som arbetsform är känt för (Gray och 
Larson, 2008). Vad projekt främst är kända för, och som är tilltalande för 
organisationer, är deras förmåga att möta skiftande krav trots eller tack vare 
tydliga gränser i tid, kostnad och uppgiftens omfattning. Konsekvensen av 
förmågan att relativt tydligt kunna definiera uppgiften har lett till att de 
flesta projekt styrs utifrån tydligt rationella ledningsmodeller för att hantera 
osäkerheten. Traditionellt sett är det planering som reducerar osäkerheten. I 
praktiken innebär det att i princip alla projekt har en grundläggande plan 
vilken koordinerar och integrerar arbetet som ska utföras (Christensen och 
Kreiner, 1991; Dvir och Lechler, 2004).  

Syftet med planerna är att definiera, integrera och koordinera (PMI, 
2004:88) vilket i ett byggprojekt kan vara absolut nödvändigt eftersom de är 
komplexa i bemärkelsen att de kräver koordinationen av tusentals aktiviteter 
och personer (Gidado, 1996). Planen klargör vilket ansvar varje person har, 
när en viss aktivitet ska utföras och med vilka resurser. Vidare specificerar 
planen de tänkta beroendena mellan delarna. Det är därför inte för intet som 
projektplanen och projektledarens förmåga att infria dess implikationer är 
definierande för hur duktig och erkänd en projektledare anses vara 
(Christensen och Kreiner, 1991).  
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Planen återfinns för det mesta i ett mer eller mindre avancerat 
Ganttschema.9. Bilden nedan är en del av den plan som beskriver för 
byggledningen hur ett dieselkraftverk ska byggas.  

 

Figur 2: Ganttschema från dieselkraftverk 

Förutom dess definierande, integrerande och koordinerande egenskaper 
säkerställer planerna att resurser inte går till spillo. Syftet med planen är 
således att säkerställa att projektets aktiviteter sker i en fördefinierad 
ordning. Den fördefinierade ordningen måste följas, annars försenas 
aktiviteter senare i händelsekedjan. Planen har därför en hög känslighet för 
det oväntade. Från ett planeringsmässigt perspektiv kan det oväntade ge 
(stora) omedelbara konsekvenser för projektet. Ett exempel gavs redan i 
introduktionen till avhandlingen, parallellutveckling i projekt. I bilden ovan 
syns parallellutvecklingen i hur staplar ligger på varandra vilket indikerar att 
de tidsmässigt utförs samtidigt.  

                                                             
9 Ganttschemat utvecklades av en man vid namn Henry Gantt och ser ut som ett liggande stapeldiagram som 
beskriver när en aktivitet ska börja och när den ska sluta samt vilket förhållande aktiviteten har till en annan 
aktivitet. (jmf.Engwall, 1995:56-58) I ett projekt där det bokstavligen är tusentals aktiviteter som ska utföras 
kan därför Ganttschemat ofta vara väldigt avancerat och svåröverskådligt. Det finns givetvis också andra 
planeringsmodeller än Ganttscheman men det är utan tvekan den mest vanliga metoden. För andra 
planeringsmetoder och verktyg se ex. Lilliesköld (2005) eller Berggren et al (2008) 
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Det fysiska utseendet och detaljgraden på planen kan variera men planernas 
uppbyggnad är densamma. Planer bygger på förväntningar men till skillnad 
från planen är förväntningar inte nödvändigtvis formella och kan också vara 
okända ändå tills något oväntat inträffar. Likt en plan beskriver också 
förväntningar hur något antagligen kommer att utvecklas. ”Givet det här 
kommer följande att inträffa” (Olson et al., 1996; Zeelenberg, 2000). 
Förväntningar är därigenom en slags indirekt planeringsfunktion som styr 
såväl tanke som handling, ex. genom att man tenderar att leta bekräftelser 
för sina förväntningar, inte minst efter att något redan inträffat. Att ha en 
förväntning är därigenom i mångt och mycket som att ställa upp en serie 
hypoteser om framtiden vilken sedan testas allt eftersom framtiden blir till 
nutid. Förväntningar är därför en naturlig del av såväl våra privata som 
professionella liv. Projekt är på intet sätt annorlunda andra organisationer i 
bemärkelsen att de styrs av förväntningar. Förväntningarnas betydelse för 
organiseringen (och därmed avvikelsens avgränsningsprocess) är tydlig i 
planer, budgetar, rapporter, arbetsfördelning, ledningsbeslut, strategiska 
beslut, utvärderingar och karriärvägar. Sedan är givetvis inte alla projekt 
likadana (Crawford och Pollack, 2004; Ekstedt et al., 1999; Shenhar och 
Dvir, 1996; Turner och Cochrane, 1993). Ta till exempel ett 
dieselkraftverksprojekt där målet och metoderna för att uppnå målet är 
relativt tydliga (jmf. Lindahl, 2003; Turner och Cochrane, 1993). Ett 
dieselkraftverk ska vara uppfört inom 12 månader till en kostnad av ett antal 
miljoner kronor och det ska leverera el och värme i enlighet med vad som 
specificerats i kontraktet. Samtidigt är metoderna för att göra det relativt 
oförändrade från ett projekt till ett annat. Den rationalitet som följer med att 
målet och metoderna för att uppnå det är förhållandevis väl förstått och 
fastställt möjliggör planering och ansvarsfördelning på olika nivåer, 
finansiell uppföljning, och riskhantering. Tillsammans skapas en tydlig 
förväntningsprofil av avgränsningarna vilket möjliggör planer och en 
utvecklad kontrollapparat (jmf. Hodgson, 2004). Även i den formella 
planeringen står således förväntningar i centrum när det kommer till att 
beskriva vad som ska göras. Förväntningar är därför inte heller att betrakta 
som ett alternativ till planering men ett komplement till detsamma. Å andra 
sidan ska betydelsen av förväntningar inte betvivlas då planer många gånger 
såväl skapas som förändras utifrån förväntningar (jmf. Brunsson, 2006:13-
15; Cyert och March, 1963). 

Vissa av förväntningarna är sålunda knutna till formella explicita ting ex. 
planer, budgetar och risk- och ändringssystem. Andra förväntningar tar mer 
indirekta uttryck, ex. förväntningar som skapas när ett samarbete växer 
fram. Weick och Roberts (1993) visade att en organisation mycket väl kan 
hållas samman genom att människor agerar tillsammans och övar på de 
uppgifter som ska göras snarare än följer reglerna till punkt och pricka. 
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Poängen är att över tiden skapar människor som delar en miljö och som har 
närliggande uppgifter en förståelse för hur organiseringen fungerar. 
Förståelsen ligger till grund för hur de får vardagen att fungera. I vissa fall 
innebär detta att de formella reglerna för hur de ska agera sätts åt sidan för 
en anpassad och fungerande praktik. De förväntningar som byggs upp med 
aktiviteterna leder till att en person förväntar sig ett visst beteende från sig 
själv, från sin arbetskamrat men också organisationen i stort. Att 
organisering är baserat på förväntningar är således inte detsamma som att 
säga att planer och budgetar styr organisationen. Organisering genom 
förväntningar innebär att det finns en ”förhoppning resp. farhåga att något 
ska ske, vad man väntar sig”10. 

Förväntningarna skapar speciella handlingsmönster, vilket inte minst 
behövs för att skapa en struktur i en för övrigt anarkistisk och osäker 
omgivning (Weick, 1995a:151). Handlingsmönstret klargör ”det sätt på vilket 
vi vanligtvis gör i liknande situationer”. Förväntningar är därigenom i lika 
stor utsträckning som planer utsatta för hopp, önskningar och förhandlingar 
inom organisationen och därmed de tillkortakommanden som även planerna 
bär. Vad förväntningar däremot gör till skillnad från planer är att begreppet 
öppnar upp för en diskussion vilken inrymmer och implicerar mer än de 
formellt nedtecknade planerna och på så sätt kopplar händelser närmare 
individen och dennes handlingar. (jmf. Cyert och March, 1963:97)  

 

Avvikelser i projekt 

Olyckligtvis för projektledare och andra personer som arbetar i eller nära 
projekt infrias inte planer eller andra förväntningar på kontinuerlig basis 
(Berggren et al., 2008; Dvir och Lechler, 2004; Raz et al., 2002). Ett 
exempel är Marcus Lindahls (2003) fascinerande beskrivning av 
uppförandet av ett antal dieselkraftverk i fjärran länder. Vid en första anblick 
verkar projekten vara anti-tesen av det planerade (se också Räihä, 2006). 
Planerna, som man kan tro är så viktiga kommenteras av byggledningen som 
”Dom här tidtabellerna. Jag kan rita med blyertspenna precis en sån 
tidtabell som vi behöver. Vill säga `den här´ [ritar ett streck med två 
ändpunkter]11 - när man kommer till siten och när man överlåter 
kraftverket. Int´ behöver vi så´na här helveteslakan som säger när man 

                                                             
10 Svenska Akademiens Ordbok (SAOB), http://g3.spraakdata.gu.se/saob/ sökordet ”förvänta” åtkomst 
070912 
11 [ord] indikerar att citatet har ändrats för att passa sammanhanget alternativt för att beskriva något. I 
citatet ovan handlar det om att beskriva något. 
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murar den och den tegelstenen. Hur sku´ man kunna veta det på förhand?” 
(Lindahl, 2003:171; Räihä, 2006) Dessa avbrott är dock inte nödvändigtvis 
ett resultat av dålig planering eller orimliga förväntningar. Givetvis kan det 
vara ett resultat av dålig planering eller okunskap men det är det inte per 
automatik12.  

Byggprojekt, till vilket också dieselkraftverksbyggen hör, är som tidigare 
diskuterat enligt Turner och Cochrane’s (1993) kategorisering av projekt en 
av de ”enklare” projekttyperna. Logiskt sett borde ett enklare projekt ha få 
avvikelser. Trots detta utsätts projekten för exempelvis oväntade 
transportförseningar, transportskador och designproblem (Alsakini et al., 
2004; Chan och Kumaraswamy, 1997; Karrbom - Gustafsson, 2006; Lindahl, 
2003; Loosemore, 1998b; Love, 2002). Allt börjar dock med att någon 
uppmärksammar något (Peterson, 1998:17), i det här fallet någon i 
projektgruppen. När avvikelsen uppmärksammas i förhållande till övrig 
organisering kan såväl händelsen som vad som lett fram till händelsen 
förstås i ett annat ljus. Vissa av händelserna är kriser eftersom de befinner 
sig på den kritiska linjen (Hensgen et al., 2006; Hällgren och Wilson, 
2008a,b) andra händelser är mer av överraskande karaktär (Cunha et al., 
2006) och vissa är mindre gupp, svårigheter och spänningar (Hirschman och 
Lindblom, 1962). Gemensamt för dessa typer av händelser är att de är 
urskiljbara i förhållande till övrig organisering (Weick, 1979).  

Traditionellt faller avvikelser inom ramen för risker eller ändringsorder när 
de diskuteras i en projektmiljö. Det finns dock vissa avgörande skillnader. 
Risker och ändringsorder är vanligtvis associerat till konsekvenser; risker 
och dess hantering är också proaktiva i det att de försöker förutses och 
undvikas medan ändringsorder och deras hantering är reaktiva. I likhet med 
kriser är dock inte definitionen av avvikelser associerat till några 
konsekvenser eller till en viss omfattning av händelsen (jmf. Hensgen et al., 
2006), inte heller är proaktivitet intressant. (Hällgren och Maaninen - 
Olsson, 2005; Steffens et al., 2007) Även om avvikelser kan vara såväl en 
realiserad risk eller ändringsorder är inte alla avvikelser betraktade som 
risker eftersom de kanske var alltför osannolika, dyra att förutse eller helt 
enkelt omöjliga att förutse. Avvikelser är inte heller ändringsorder då de inte 
är av den storleken, betydelsen eller kräver den typen av hantering.  

Även om de inte alltid kallas ändringsorder tenderar storleken och 
konsekvenserna av dessa att dra till sig uppmärksamheten. Engwall och 

                                                             
12 Huruvida avvikelserna som studeras i den här avhandlingen är ett resultat av dålig planering eller 
okunskap är mindre intressant då det ligger utanför studiens fokus att göra den bedömningen. 
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Svensson (2001, 2004) studerade exempelvis ”how organizations handle 
major deviations from stipulated plans arising from critical unanticipated 
problems.” (Engwall och Svensson, 2004:314, min kursivering). Studien 
utmynnar i en bild över hur temporära semi-formella grupper kallade 
”cheetah teams” skapas som gensvar till dessa större händelser. Liknande 
studier är väldigt värdefulla för förståelsen av projekt. Inte minst som i 
Engwall och Svenssons fall där de satte fingret på hur ett alternativt sätt att 
organisera växte fram när situationens allvar blev tillräckligt stort (Se också 
exempelvis Loosemore (1998b), Pavlak (2004), Gherardi (2006), Berggren 
et al (2008) och Steffens et al (2007)). En avvikelse är dock en oväntad 
händelse som kräver ledningens uppmärksamhet för att den bryter mot 
förväntningarna om projektets tid, kostnad och omfattning. Därmed ligger 
beskrivningen närmare Söderholms (2008) beskrivning i det att 
avvikelserna kan handla om allt från vardagliga händelser till större 
avgörande förändringar. Avvikelsebegreppet som sådant säger därför inget 
om varken storlek eller förtänksamhet vilket gör avvikelsen som den här 
definieras till ett vardagligare begrepp i förhållande till ex. kriser. Avvikelser 
är inte heller nödvändigtvis negativa eller positiva, inte ens om händelsen 
som sådan har en negativ inverkan på ex. projektets kostnader. Avvikelser 
kan exempelvis ge upphov till innovationer och ny kunskap. (jmf. Alsakini et 
al., 2004)  

I grova drag följer uppmärksamheten som givits avvikelsernas hantering 
motsvarande uppdelning av uppmärksamheten som givits projektstudier; 
Struktur och Process. Ett strukturellt fokus ägnar främst uppmärksamhet åt 
faserna en avvikelse ska gå igenom samt utformningen och identifikationen 
av en standardiserad respons. Angreppssättet betraktar främst avvikelsen 
som en händelse vars egenskaper behöver definieras och vad som lett fram 
till avvikelsen. Från det strukturella perspektivet handlar det främst om att 
undvika och hantera avvikelserna på förhand (ex. Dvir och Lechler, 2004; 
Jaafari, 2001). Om avvikelsen mot alla odds inträffar ska den hanteras på ett 
standardiserat sätt (ex. omplanering med hjälp av agila metoder). Elkington 
och Smallman (2002) fann exempelvis stöd för att användningen av 
riskanalysmetoder påverkade projektets möjligheter att lyckas. Ett 
strukturellt fokus är inte särskilt väl lämpat för att hantera avvikelser som 
per definition inte kan definieras på förhand. Däremot beskriver ansatsen 
avvikelsens natur och innehåll vilken är nödvändig för en utveckling av 
förståelsen av avvikelsen. Akademiskt är insikterna från den här 
grupperingen dock begränsade för förståelsen av de mikroorganisatoriska 
aktiviteterna och hur organiseringen ser ut runt avvikelsen i praktiken. Ett 
processuellt fokus är istället mer orienterat gentemot mänskliga aktiviteter 
och organisatoriska processer. Inom ramen för en processuell fokus 
återfinns exempelvis ”management-by-exceptions” som i dess kärna handlar 
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om “a greater supervisory distance that was enabled by the interposition of 
other agents, that is, automated subsystems, and receipt of partially 
processed or summarised data about the monitored system” (Dekker och 
Woods, 1999:87). Även om fokus i viss mån vänts från struktur och innehåll 
till process och förändring är således hanteringen som sådan fortfarande 
rationellt orienterad. Utifrån ett liknande perspektiv föreslår De Meyer 
(2002) att hanteringen av avvikelser är beroende av hänsyn till den specifika 
situationen. Anpassningen till situationen förefaller gälla för såväl en 
standardiserad respons som ett mer situerat ledarskap. Oavsett 
standardisering eller oortodoxa lösningar måste lämpliga motmedel 
identifieras vilket innebär en situationsbaserad analys av någon i 
projektgruppen. Steffens et al (2007) studerade beslutsfattande inom ramen 
för en projektbaserad organisation och gjorde bland annat en distinktion 
mellan strategiska och operationella beslut i förhållande till ändringar och 
avvikelser. De kan dock inte i detalj beskriva skillnaderna i besluten i termer 
av praktik på olika organisatoriska nivåer. Inte heller beskriver De Meyer 
projektledarens praktik och vardag. Studierna har ett akademiskt och 
praktiskt värde i att de beskriver strukturer och övergripande processer som 
underlättar exempelvis strategiska beslut. Ivory och Alderman (2005) pekar 
också på vikten av ledarskapet i ett projekt och föreslår en systemanalys för 
att förstå behoven bättre och kunna göra rätt anpassningar av projektet. 
Lindkvist et al (1998) å andra sidan fokuserar på milstolparnas betydelse för 
den hastighet som sätts i projektet. Från ett praktikperspektiv där fokus 
ligger på att förstå vardagen i detalj kan dock varken ett strukturellt eller en 
processuell fokus ge ett tillräckligt detaljerat svar på hur aktiviteterna 
omsätts i praktiken. Såväl den strukturella som den processuella 
strömningen inom projektlitteraturen har anklagats för rationella 
undertoner. Rationalitet som förutsätter stabilitet, rutin och ordning och 
gestaltas av en eller flera planer som motsvarar nedärvda krav på 
förutsägbarhet, kontroll och rutin (Clegg et al., 2005a). Ett perspektiv 
baserat på rationalitet13 är symptomatiskt för att betrakta det oväntade som 
något ont vilket ska, och kan, undvikas till näst intill vilket pris som helst. Ett 
traditionellt perspektiv tenderar därför att behandla det oväntade som något 
extraordinärt och onaturligt (Tsoukas och Chia, 2002:567). 

Betydelsefullt för den här avhandlingen fann dock Loosemore (1998b) att 
projektledares beteende är beroende av avvikelsens14 natur. Avvikelsens 

                                                             
13 Såväl den strukturella som den processuella grupperingen av projektstudier har rationella förtecken 
(Cicmil och Hodgson, 2006b)  
14 Loosemore diskuterar kriser men motsvarande kan antas gälla även för avvikelser. En kris är alltid en 
avvikelse men en avvikelse är inte alltid en kris (Hällgren och Wilson, 2008a) Skillnaden är att en kris är 
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natur kan vara antingen ”abrupt” och ”cumulative” (Hwang och Lichtenthal, 
2000) eller ”sudden” och ”creeping” (Loosemore, 1998b,c; Loosemore och 
Hughes, 1998). Kumulativt utvecklade avvikelser har en mindre distinkt och 
långsammare hantering samtidigt som abrupta avvikelser har en distinktare 
och snabbare respons. En avvikelse kan därför porträtteras som ett resultat 
av en plötslig händelse (traditionellt) men också som ett skeende som leder 
fram till identifikationen av en avvikelse. Cunha et al (2006:322) 
rationaliserar observationen med ”This is because a surprising issue may 
evolve into a surprising process or because a surprising process may create 
a surprising issue.” Gemensamt, vare sig avvikelsen kommer som en blixt 
från klar himmel (abrupt) eller om den växer fram (kumulativ) är att 
situationen inte stämmer överens med den enskilda aktörens eller en grupp 
aktörers förväntningar (jmf. Cunha et al., 2006:320). Förr eller senare står 
aktörerna inför en situation där förväntningarna på organiseringen inte 
längre stämmer överens med verkligheten vilket separerar situationen och 
ger den en egen identitet. Det är vid den punkten en avvikelse identifieras. 
Identifikationen är därför helt enkelt avhängig att någon säger att ”nu har 
något hänt” vilket gör att tidigare svaga signaler och tidigare erfarenhet kan 
bringa nytt ljus på den förändring som lett fram till situationen. När väl 
avvikelsen identifierats tar hanteringen av densamma vid15.  

Handlingarna som tas för att hantera avvikelser är varken fullständigt 
rationella eller optimala, snarare är de ”satisficing”16 (Cyert och March, 1963; 
March och Simon, 1958; Simon, 1947). En godtagbar lösning är inte 
nödvändigtvis den bästa lösningen men fullt tillräcklig för att det inte ska gå 
att försvara ytterligare sökande efter en bättre lösning på ett identifierat 
problem. Speciellt i en miljö som projekt där det är viktigt att komma framåt 
för att inte bli stående med dyra fördröjningar. (Hällgren, 2007a; Levitt et 
al., 1999:1484) Själva sökandet efter en lösning beskriver (Cyert och March, 
1963) som ett problembaserat sökande eller ett slackbaserat sökande. 
Eftersom avvikelser i allra högsta grad utgör ett problem för projektledare 
torde de två sökandemönstren även vara relevanta i en sådan kontext. 

Problembaserat sökande är “stimulated by a problem (usually a rather 
specific one) and is directed toward finding a solution to that problem” 
(Cyert och March, 1963:169). Sökandet efter en lösning på problembaserade 

                                                                                                                                               
beroende på om händelsen befinner sig på den kritiska linjen. En avvikelse behöver inte nödvändigtvis 
befinna sig på den kritiska linjen (Hällgren och Wilson, 2008b).  
15 Innebörden härav är att vad som inte identifieras som en avvikelse inte heller är intressant. Vidare innebär 
det att fokus ligger på den förändring i beteende som följer när en förväntning bryts snarare än huruvida 
förväntningen stämmer överens med planen eller inte. Avvikelserna och dess hantering har således inget att 
göra med huruvida planen utgör en god förebild eller inte 
16 Satisficing (eng), ungefär tillräckligt bra, tillfredsställande 
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händelser sker därför i närheten av händelsen samtidigt som främst tidigare 
erfarenheter utnyttjas. Det finns därmed också ett uttalat mål med sökandet. 
Samtidigt är det bara de delar av sökandet som erbjuder en lösning som är 
av intresse (p.169-171). Sökandet kräver därför att det finns en någorlunda 
klart definierad identitet hos händelsen. Slackbaserat sökande å andra sidan 
täcker upp för den annars oförklarade mängden omotiverade handlingar och 
sökande efter nya lösningar (s.188). Slacksökande är bara ”remotely related 
to any major organizational problem” (Cyert och March, 1963:189) och 
snarare ett resultat av mindre interna tillkortakommanden (Greve, 
2003:687). Därför sker också sökandet lite i skymundan när det finns tid och 
möjlighet (jmf. s.189 och kapitel 3 i Cyert och March, 1963). Till skillnad från 
problembaserat sökande motiveras inte slacksökandet av ett direkt problem 
utan det är ett resultat av att någon har ”tid över”17. Eftersom slacksökandet 
inte har något bestämt mål är det svårt att kortsiktigt försvara medan det 
långsiktiga resultatet kan vara desto bättre. Långsiktigt kan sökandet bidra 
till att avvikelser kan identifieras och lämpliga motåtgärder sättas in på ett 
tidigt stadium. Det motsatta gäller för ett problembaserat sökande; lätt att 
direkt försvara eftersom händelsen är relaterad till en konstaterad avvikelse 
men mindre bidragande utifrån ett längre tidsperspektiv (s.189). (Se Argote 
och Greve (2007) för en genomgång av "A Behavioral Theory of the Firm" 
utveckling och genomslag för organisationsteorin i stort.)  

Med grund i den diskussion som förts ovan är förväntningar en startpunkt 
för vad som håller samman en organisation i allmänhet, och kanske i viss 
mån projekt i synnerhet. Som diskussionen också visat är brottet mot en 
plan ett alltför snävt sätt att definiera något oväntat. Inte minst då planer 
endast utgör en bråkdel av hur vi vanligtvis löser liknande situationer (Weick 
och Roberts, 1993). ”Avvikelser” vilar därför på en annan grund än vad som 
traditionellt brukar tillskrivas planering, policies och andra formella verktyg.  

 

Projektledning i praktiken: Projects-as-Practice 

Traditionella ingenjörsbaserade strukturella studier och 
samhällsvetenskapligt baserade processstudier har ett värde och ett bidrag 
för förståelsen av strukturer och processer från ett ”uppifrån och ner 
perspektiv” (jmf. Cicmil och Hodgson, 2006b). Utgångspunkten för 

                                                             
17 Med ”tid över” menar jag inte något negativt och att arbetet bör stramas upp. Detta var inte heller Cyert 
och Marchs intention. ”Tid över” är som vi också kommer att se senare ett resultat av alla 
organiseringsprocesser och en nödvändighet för organisationens existens (Weick, 1976).  
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avhandlingen är dock så gott som den motsatta i förhållande till de två 
grupperingarna. Som inledningsvis argumenterat är avvikelser oundvikliga 
till följd av starka kopplingar och komplexitet mellan människor och 
organisationer. ”Projects-as-Practice” utmanar såväl det strukturella som det 
processorienterade perspektivets sätt att betrakta projekt och avvikelser. 
Projects-as-Practice utmanar på så sätt att det tar ett alternativt och 
kompletterande, inte ersättande, perspektiv på vad det innebär att utföra 
projekt och hantera avvikelser. ”Projects-as-Practice” fokuserar på vad 
människor gör. 

Intresset för ”görandet” är ett led i vad Weick (1979:44) kallar att stampa ut 
substantiven och ersätta dem med verb dvs. att sluta betrakta projektets 
organisering som något givet och statiskt och ersätta detsamma med fokus 
på vad som görs – av människor, samt föränderliga aktiviteter och processer. 
Sedan Weicks vida populära bok18 ”The Social Psychology of Organizing” 
(1979) utkom har diskussionen vunnit i såväl kraft som användning, inte 
minst i ett försök att skapa en grammatik för organisering (Bengtsson et al., 
2007). Utvecklingen är en reaktion mot ”substantivens tyranni”. Vilket 
bygger på en känsla av att de teorier och modeller som beskriver hur ett 
projekt ska genomföras inte stämmer överens med gräsrotsnivån, bland 
annat beskrivet som skillnaden mellan ”theories in use” och ”espoused 
theories” (Argyris och Schön, 1996). 

Projects-as-Practice och följande diskussion är förenlig med den växande 
"as-practice"-trenden inom den samhällsvetenskapliga forskningen i 
allmänhet (Schatzki et al., 2001). ”The Practice Turn” sätter handlingar i 
centrum för att förklara organiseringens framväxande egenskaper. 
Praktikansatsen handlar därför om att ta människorna och deras handlingar 
på allvar. Det innebär inte att fokusera på att effektivisera, att identifiera 
framgångsfaktorer eller att utveckla bättre verktyg19. Praktikansatsen 
innebär att studera handlingarna vilka generellt är osynliga i annan 
forskning men som likväl har stort värde och konsekvenser för 
organisationer och människor. (Johnson et al., 2003:4) I avhandlingens 
kontext handlar det om att fokusera på handlingarna runt en avvikelse. 
Översatt till en projektkontext handlar praktikansatsen om hur projekt 
”görs” och i fallet med avvikelser, ”hur avvikelser hanteras”. Whittington 
(1996:731) menar att praktikansatsen framförallt handlar om ett intresse för 
det rutinmässiga och långtråkiga arbetet, inte om grandiosa planer, verktyg 

                                                             
18 3759 citeringar på www.scholar.google.com den 17:e oktober 2007 
19 Praktikansatsen överhuvudtaget ska således inte förväxlas med utvecklingen av ”best practice”. Skillnaden 
är att best practice försöker identifiera vad som fungerar för de flesta i de flesta samma sammanhang medan 
praktikansatsen fokuserar på vad människor gör i olika kontexter. 
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och modeller. Fokus ligger istället på det vardagliga arbetet, de som utför 
arbetet och att finna det betydelsefulla i det försummade (Whittington, 
2007:1582). Praktikansatsen innebär: 

”An emphasis on the detailed processes and practices which 
constitute the day-to-day activities of organizational life and 
which relate to [project organizing] outcomes.” 
(Johnson et al., 2003:3) 

Intellektuellt kommer praktikperspektivet ur Aristoteles och dennes intresse 
för praktisk kunskap (phronesis), ex. att kunna cykla (Whittington, 
2002b:120). Ett mer sentida bidrag är psykologen Vygotski (1978) och 
kopplingen mellan barns utveckling och handlande. Till grund för 
praktikansatsen återfinns också sociologerna Anthony Giddens och Pierre 
Bourdieu. Giddens visar att verkligheten är socialt konstruerad och 
rekonstruerad genom situerade rutiner i en kontext medan Bourdieu sätter 
fingret på handlingarnas historiska betydelse och påverkan därav 
(Jarzabkowski och Wilson, 2002:358). I en översikt sammanfattar Tsoukas 
(1996) utvecklingen i två spår: de som fokuserar på typer av kunskap (ex. 
Nonaka och Takeuchi, 1995) och de som betonar vikten av relationer för 
utvecklingen av ett gemensamt arbetssätt (ex. Weick och Roberts, 1993). 
Tsoukas understryker det senare alternativet. Det senare inkluderar ”activity 
theory” (aktivitetsteori) (Engeström, 1987) samt ”Communities of Practice” 
och en mer generell praktikansats. Aktivitetsteori problematiserar i 
huvudsak vad människor gör, hur och med vem de gör något, hur lärande 
uppkommer och hur människor kan forma den kontext som påverkar sättet 
att arbeta (Blackler et al., 2000:281; Engeström, 2000:301). ”Communities 
of Practice” huvudsakliga intresse är handlingar utifrån ett 
kunskapsperspektiv (Brown och Duguid, 1991; Lave och Wenger, 1991). Båda 
perspektiven är av intresse men praktikansatsen fokuserar specifikt på 
handlingar och hur praktiken formas vilket inte nödvändigtvis är detsamma 
som ett kunskapsperspektiv eller aktivitetsperspektiv (Jarzabkowski et al., 
2007; Seidl, 2007; jmf. Wilson och Jarzabkowski, 2004). Istället är fokus på 
det sociala sammanhanget (situeringen) och dess betydelse för handlingar. 
Situeringen innebär och inkluderar ett socialt accepterat institutionaliserat 
sätt att agera i en viss situation och under gällande förutsättningar. 
Sammanhanget märks inte minst i hur man pratar och använder verktyg. 
Praktiken utifrån ett praktikperspektiv innebär därför ett intresse för, och 
att uppmärksamhet ges till: 
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”…the situated doings of the individual human beings (micro) 
and to the different socially defined practices (macro) that the 
individuals are drawing upon in these doings.” 
(Jarzabkowski et al., 2007:7) 

Utöver strategiforskningen där genomslaget varit omfattande har 
praktikansatsen fått inflytande inom ett stort antal områden. Områdena 
inkluderar produktutveckling (Orlikowski, 2000, 2002), lärande (Brown och 
Duguid, 1991; Wenger, 1998), etik (Clegg et al., 2007), management 
accounting (Ahrens och Chapman, 2007; Lukka, 2007), problemlösning 
(Alby och Zucchermaglio, 2006; Orr, 1996) och institutionell förändring 
(Hallett och Ventresca, 2006; Seo och Creed, 2002). Kanske störst inflytande 
har dock ansatsen fått inom strategiforskningen (Campbell-Hunt, 2007; 
Jarzabkowski, 2003; Johnson et al., 2007; Johnson et al., 2003; 
Whittington, 1996). Bidragen är givetvis olika. Jarzabkowski (2003) visar 
exempelvis i en studie av tre universitet att normer, rutiner och traditioner 
både är stabiliserande men också involverade i den strategiska omtolkningen 
och förändringen av universiteten. Slutsatsen är att det etablerade 
arbetssättet sprider tolkningar och medlar mellan tolkningar av strategin.  

Inom strategiforskningen har ”Strategy-as-Practice” under en längre tid 
kämpat med att förtydliga och positionera sig. Det är också ur 
strategiområdet som mycket av inspirationen till intresset för praktiken 
inom projektforskningen kommer. Inom strategiforskningen har fokus på 
praktiken kommit att kallas ”Strategy as Practice”20. Inom projektområdet 
har praktikforskningen sedermera fått namnet ”Projects-as-Practice” (se 
www.Project-as-Practice.org och www.0823.se).  

Det begynnande intresset för praktiken i projekt har utmynnat i ett antal 
studier som mer eller mindre uttalat och avsiktligt berör ett 
praktikperspektiv. Flertalet av dem är i praktikansatsens härad och kan med 
viss tveksamhet hänföras till en avsiktlig praktikansats. Mintzberg och 
Westley är ett exempel på en studie i häradet. De studerade Greenpeace 
ledning vars ledares vardag de menar i mångt och mycket liknar en 
projektledares. En viktig del av deras arbete var förenat med att hantera 
förändringar, störningar och kriser ” (Mintzberg och Westley, 1999:77, 86). 
Miner et al (2001), Lindahl (2003) och Nocker (2005) fokuserar på 
improvisationens roll i projektledarskapet. Blackburn (2002), Simon (2006) 
och Nilsson (2004, 2005, 2008) studerar vad projektledare gör. Alla drar de 

                                                             
20 Se ex. www.strategy-as-practice.com  



ORGANISERINGEN AV DET OVÄNTADE 

23 

slutsatsen att arbetet är ytterst fragmenterat. Westling och Bragd studerar 
möten i två olika projektmiljöer. Medan Westling (2002) studerade mötenas 
roll i telekomindustrin använde Bragd (2002) möten för att förstå hur en ny 
bil blir till. Liknande studie gör också Karrbom-Gustafsson (2006) men med 
fokus på småpratets betydelse i projekt. Söderlund (2005) fokuserar på 
handlingens roll i genereringen av kunskapsprocesser. Nandhakumar och 
Jones (2001) studerar bokföringen av tid i en projektmiljö. De fann att 
miljön var alltför ombytlig för de statiska verktygen som fanns tillgängliga. 
Besner och Hobbs (2006; 2008) samt White och Fortune (2002) studerar 
inte praktiken men väl de verktyg som används av projektledare. Vad som 
gör Besner och Hobbs och White och Fortunes studier intressanta är bland 
annat att de använder enkäter snarare än deltagande observationer eller 
intervjuer. I studierna drar de slutsatsen att ytterst få av verktygen faktiskt 
kommer till användning. Blackler et al (2000) har också en liknande studie 
av verktyg. Blomquist och Thomas (2005; 2008) har följt ett liknande spår 
när de studerar varför projektledare väljer att certifiera sig. Martinsuo och 
Lehtonen (2007) fokuserar på praktiken associerad till att initiera ett 
projektprogram. Slutligen studerar Beschky (2006) temporära 
organisationer (projekt) utifrån en filmproduktion och fann att mycket av 
koordinationen av projektet och det sätt som rollerna i projektet definieras 
görs av medlemmarnas egen praktik.  

Själv har jag tillsammans med kollegor följt främst två spår. Ett spår som 
fokuserat på att relevansen i kunskapen om projekt riskerar att gå förlorad 
om den är baserad på förenklade antaganden (Blomquist et al., 2006a,b). 
Relevansspåret rörande undervisningen har också Berggren och Söderlund 
(2008) studerat. Det andra spåret är fokuserat på hanteringen av avvikelser. 
Bland resultaten framgår bland annat organisationsstrukturens roll i 
hanteringen av avvikelser och kriser, betydelsen av reflektion, tidens 
betydelse, lärande, ledarskap, organiseringsprocesser mm. (Hällgren, 2007a; 
ex. Hällgren och Maaninen - Olsson, 2005; Hällgren och Maaninen - Olsson, 
2009; Hällgren och Söderholm, 2007; Hällgren och Wilson, 2007, 2008a,b). 
Även Söderholm (2008) studerade oväntade händelser och deras hantering 
utifrån ett praktikperspektiv, dvs. ett intresse för aktörernas handlingar och 
vardag. 

 

Process och praktik – två sidor av samma mynt? 

Kritiken som hitintills riktats mot ingenjörstraditionen inom 
projektledningslitteraturen är att den är alltför normativ, enkelriktad och till 
och med naiv. Kärnan i oppositionen är att den bild som förmedlas är 
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kontextlös, verktygs/modellfokuserad och bygger på en icke-existerande 
rationalitet. Den lösning som historiskt föreslagits har varit orienterad 
gentemot fler process- och fallstudier av projekt (ex. Packendorff, 1995; 
Söderlund, 2004a) vilken å andra sidan fått ungefär samma kritik från annat 
håll (Cicmil och Hodgson, 2006b). Kritiken som ”Projects-as-Practice” riktar 
är således inte ny även om den kommer i ny skepnad och i likhet med Cicmil 
och Hodgson även omfattar processgrupperingen.  

Signifikant för processtudier generellt i organisationsteori är att de fokuserar 
på ett flöde av aktiviteter över tiden (Czarniawska, 2007:354) samt hur och 
varför utvecklingen ser ut som den gör (Whittington, 2007:1577). 
Framförallt inom organisationsteorin finns det tendenser för 
processforskningen att ägna aktiviteter och vad människor gör ett större 
intresse och ur det bygga en förståelse för processerna. Strategiforskningen 
har dock inte riktigt nått därhän och än mindre har många av dem som 
studerar processer i projektlitteraturen gjort det. Tendensen i såväl strategi 
som projektforskningen är fokus på då, nu och framtid (process) från ett 
uppifrån och ner perspektiv. I projektsammanhang har betydelsen av 
process främst kommit att användas synonymt för hur en företeelse 
utvecklats och fokuserat på de organisatoriska och socio-politiska 
processerna; samt projekt som utfallet av en beslutsprocess (Cicmil och 
Hodgson, 2006c:116). Processperspektivet har därför bidragit, och bidrar 
fortfarande, till förståelsen av projektorganisering men Projects-as-Practice 
har ett distinkt bidrag till förståelsen för projektbaserad organisering. 
Bidraget kommer ur dess förmåga (i likhet med strategiforskningen) att 
analysera organiseringens egenskaper baserat på situerade handlingar. Det 
argument som jag för fram är således att ”Projects-as-Practice” är delvis skilt 
från processtudier och den strukturella traditionen. För den skull menar jag 
inte att de två sistnämnda inte har något värde. Det strukturella perspektivet 
bidrar exempelvis till en nödvändig generalisering bland projekt vilket 
tillåter en önskvärd standardisering av vissa uppgifter. Ett processuellt 
perspektiv å andra sidan bidrar till en ökad förståelse för mänskliga 
beteenden och organisatoriska mönster. Det jag menar (vilket för den skull 
inte är lite och obetydligt) är dock att ”Projects-as-Practice” har ett distinkt 
bidrag som vilar på egna meriter.  

Skillnaden mellan praktikstudier och processtudier är inte självklar och 
behöver förtydligas. Praktikstudierna har bland annat beskrivits som en 
fortsättning på processforskningen (Jarzabkowski och Wilson, 2002) och att 
såväl en praktik som processansats fokuserar på händelser inom en 
organisation och att det endast är små detaljer som skiljer perspektiven. 
Skillnaderna är framförallt att praktikansatsen fokuserar på ledarnas makt 
och roll samt situerade handlingar medan processansatsen tenderar att 
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fokusera på en serie händelser och dess förändring över tid från ett 
organisatoriskt perspektiv.  (Paroutis och Pettigrew, 2007:101). Whittington 
(2007) argumenterar för att praktikperspektivet är ett fristående område 
vilket bidrar med egna insikter. Tillika poängterar Cicmil och Hodgson 
(2006b) att processtudier i projekt förnekar mikroföreteelser, politik och 
liknande mikro-företeelser.  

Processtudiernas generella fokus bidrar enligt Whittington (2002a:130) till 
att delvis bortse från erfarenhet och vilken roll som praktisk kunskap spelar i 
exempelvis omvandlingen från plan till verklighet. Ett praktikperspektiv 
innebär till skillnad från ett processperspektiv att befintliga processer inte 
uppmärksammas till förmån för hur studier av hur processerna uppstår. Ett 
praktikperspektiv tar fokus från diffusa beskrivningar av övergripande 
processer och ersätter dessa med detaljerade situerade beskrivningar av 
aktiviteter. Likheten är att båda perspektiven är intresserade av processerna, 
men från olika håll och utgångspunkter. Fokus på ”görandet” bjuder in till 
åtminstone två diskussioner (Whittington, 2006:613). Den första av 
diskussionerna rör de allra mest detaljerade delarna av hur ett projekt 
organiseras och utförs. Utifrån ett sådant perspektiv är det ett under att det 
överhuvudtaget blir något projekt med tanke på alla de utmaningar som 
projektledare och andra berörda människor ställs inför (ex. Lindahl, 2003). 
Den andra diskussionen rör vilken betydelse handlingarna har för större 
sammanhang såsom organisation, bransch och samhälle. Diskussionen 
sätter den praktik som ex. projektledare utför i ett sammanhang vilka enskilt 
och tillsammans utvecklar vad som är (”god”) projektledning (ex. Bechky, 
2006). Därigenom utvecklas förståelsen av projektledning och hanteringen 
av avvikelser som en viktig aktivitet inom ett projekt samt ett fenomen som 
sträcker sig bortom det enskilda projektet. 

Hur som helst, samspelet mellan mikro och makro är absolut central för 
”Projects-as-Practice”. Argumentet är i huvudsak att alla handlingar (mikro) 
påverkar och påverkas av traditioner, normer, värderingar, strukturer mm 
(makro) vilket löser upp ett motsatsförhållande dem emellan. Innebörden är 
att alla mänskliga handlingar är en del av det sammanhang inom vilken den 
sker. Sammanhanget är dock inte vilket sammanhang som helst, Schatzki 
(2005) kallar det ”siten”. En site är ”…arenas or broader sets of phenomena 
as part of which something – a building, an institution, an event – exists or 
occurs.” (Schatzki, 2005:468) 

”Siten” består av mer eller mindre oändliga mängder av tillfälliga 
institutionaliserade handlingar (praxis) utan ett förutbestämt mål samt 
fysiska arrangemang vars samband bildar förutsättningarna för all social 
samvaro och praktik, exempelvis planering, mötesrutiner, rapportering osv. 
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Uttryckt annorlunda utgör siten ett socialt accepterat sammanhang vilket 
styr hur saker och ting vanligtvis ska skötas i ett projekt. En site är dock inte 
den fysiska platsen där projektet inträffar, exempelvis siten för ett projekt, 
även om siten i likhet med en site bestäms av tid, plats, traditioner osv. Den 
avgörande skillnaden mellan den fysiska platsen och siten är att ett projekt 
är ett projekt oavsett vart i världen det utförs, dvs. det är inte oskiljaktigt 
från det sammanhang vilket det är en del av. Siten definieras och skapas 
istället av handlingen och sammanhanget i ömsesidig påverkan. Ett exempel 
på en Site är planeringen av ett projekt vilket är knutet till hur planering 
”vanligtvis utförs”, dvs. till existerande, men också tidigare erfarenheter av 
planering och utförande. Kort sagt, handlingar är en oskiljaktig del av det 
sammanhang som den definierar och definieras av. (Schatzki, 2005:467-
468) 

Siten är utifrån resonemanget ofrånkomligen förenat med ”hur något 
vanligtvis utförs” (praxis) och de (materiella) strukturer och verktyg som gör 
dem möjliga. Argumentet är tredelat; 1) Allt socialt liv formar och formas 
därigenom av kombinationer av praxis och strukturer. Varje praxis består av 
en serie handlingar vilka kan tas i en mer eller mindre godtycklig ordning 
utan en bestämd början eller slut. Praxisens organiserande egenskaper följer 
av förståelsen för handlingen, exempelvis hur en e-postklient startas, hur ett 
e-postmeddelande skrivs och vilka funktioner som gör att meddelandet 
skickas. 2) uppbyggnaden av praxis påverkas av formella regler vilka styr 
sättet att agera. Reglerna kan exempelvis vara organisationsspecifika 
policydokument om könsdiskriminering eller statligt instiftade miljölagar. 
Reglerna kan sedan aktörerna välja att följa eller bortse från. 3) Praxis 
påverkar och påverkas av anpassningen och kombinationen av legitima 
handlingar och mål. Exempelvis vilka ändamål som bokstavligen helgar 
medlen. (Schatzki, 2006:1863-1864).  

Ur resonemanget följer tre huvudspår. För det första, betydelsen av den 
enskilda människans handlingar (praktik) för utvecklingen av samhället och 
samhällets påverkan på den enskilda människan. För det andra, ”hur vi 
vanligtvis gör saker” (praxis), dvs. framväxten av vad som är accepterat i ett 
samhälle. För det tredje, de (aktörerna) som omsätter ”hur vi vanligtvis gör” 
till handlingar, ex. projektledare, linjechefer, projektprogramchefer, 
konsulter osv. Till dessa tre begrepp har sedermera Whittington (2007) lagt 
ett fjärde, ”Profession”, i bemärkelsen av projektledning som ett 
institutionaliserat fält med en kollektiv identitet. De fyra begreppen är också 
en del av skillnaden mellan ”Projects-as-Practice” och processuella samt 
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strukturella projektstudier21. Det första (praktik) överlappar det processuella 
perspektivet medan de övriga tre går bortom dess begränsningar.  

 

Praktik22 

Praktiken handlar om en – ”yrkesutövning, en tillämpning i verkliga livet” 
(SAOL, 1986:431) och ”vad människor gör” (Whittington, 2006:619)23. 
Andan i definitionen antyder att handlingarna står i relation till den gällande 
aktiviteten och/eller situationen. Praktik handlar inte om en enskild 
kontextlös isolerad aktivitet utan om helheten till vilken aktiviteten är 
relaterad (siten). Praktiken är med andra ord aktörens målinriktade 
handlingar i ett visst sammanhang (Reckwitz, 2002:249; Whittington, 
2006:619). Den situerade handlingen rör projektarbetet och hur aktörerna 
tillämpar sina kunskaper (från ett kunskapsperspektiv) och omsätter dem i 
handling (från ett praktikperspektiv). Projektpraktik handlar helt enkelt om 
”görandet” i projekt, exempelvis planering, beslutsfattande, riskhantering, 

                                                             
21 Strategi och projektforskningen brottas med ungefär samma grupperingar av studier. Därför är också stora 
delar av argumenten i Strategy as Practice forskningen gällande för Project as Practice (se ex. Cicmil och 
Hodgson, 2006b; Whittington, 2007) 
22 Inom strategiforskningen, där ”As-Practice” vuxit sig stark har det under en viss tid pågått en diskussion 
huruvida begreppen ska vara Practitioner, Practice och Practices alternativt Practitioner, Praxis och Practices 
(Jarzabkowski, 2004, 2005; Whittington, 2001, 2006). Slutligen enades några av förgrundsgestalterna inom 
nämnda fält om att använda det senare då det är en tydligare distinktion mellan orden (Jarzabkowski et al., 
2007). Det finns en stor risk att den använda svenska begreppsapparaten skapar bekymmer när den jämförs 
med den engelskan motsvarigheten men för att göra texten begriplig krävs en översättning, hur 
bekymmersam den än må vara. I engelskan finns en avsiktlig närhet mellan engelskans Praxis (svenskans 
”praktik”) och Practices (svenskans ”praxis”) (Whittington, 2006:619). Avsiktligheten ger en anledning till att 
behålla ordens karaktär. Det enskilt största problemet med att använda svenskans Praxis för engelskans 
Practices är dess förhållande till det engelska ordet Praxis vilket avser en annan dimension av ordet 
(svenskans praktik), likväl kan inte problemet undvikas utan att presentera helt nya begrepp vilket vore 
olyckligt för den närhet som avses med desamma. 
 
En direkt svensk översättning av orden skulle ha kunnat lyda; Practitioner – Praktiker; Praxis – Praxis och 
Practices – Praktiker. Faktum kvarstår dock att en direkt svensk översättning i plural skulle ha blandat 
samman en praktik, flera praktiker (praktik i plural) och de som utför arbetet – praktiker (i såväl singular som 
plural). Vidare utgör svenskans Praktik ”-en yrkesutövning, en tillämpning i verkliga livet” (SAOL, 1986:431) 
och svenskans Praxis ”-en ett vedertaget bruk, juridisk sedvänja, Praktik” (SAOL, 1986:432). Ordens skillnad 
signalerar att ”Praxis” är en aggregerad form av Praktik vilken är vedertaget i ett större sammanhang. Ordet 
är dock nära sammanbundet med ”Praktik” då denna utgör en del därav. ”Praktik” å andra sidan utgör en mer 
lokal tillämpning av en enskild person.  
 
De svenska ord som kommer att användas är utifrån ovanstående resonemang ”aktör” vilket motsvarar 
engelskans Practitioner; ”Praktik” vilket motsvarar engelskans Praxis och en lokal form av handlingsmönster; 
samt ”Praktik” vilket motsvarar engelskans ”Practices” och en mer global standard.  
  
23 Här bör läsaren vara uppmärksam på att det är ”Praxis” som är det vedertagna engelska ordet men att det 
motsvarar svenskans ”Praktik” vilket i flertal är ”Praktiker” och i bestämd form ”Praktiken”. Hädanefter 
kommer det svenska ordet ”Praktik” att användas synonymt med engelskans ”Praxis”. 
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möten. Praktiken kan vara perifer eller central, rutinartad eller unik, formell 
eller informell (Whittington, 2006:619) i förhållande till projektet. Exempel 
på en studie som fokuserar på praktiken snarare än aktören eller dennes 
praxis är Bechky (2006). I fyra kraftigt tidsbegränsade filmprojekt fann hon 
att koordinationen av projekten var direkt beroende av den informella och 
formella rollen hos varje enskild individ. Rollerna underhölls och 
underhandlades av individerna själva. I skeendet skapades förväntningar 
vilka kompletterade etablerade strukturer (planer och beslutsgång) och en 
möjlighet till direkt kommunikation mellan de involverade. I likhet med 
andra praktikstudier (ex. Nilsson, 2008; Weick och Roberts, 1993) visar 
Bechky således hur den omgivande strukturen och de förväntningar som 
aktörerna bär påverkar de handlingar som utförs. I Beschky’s fall visar hon 
på hur strukturen görs möjlig genom den kontinuerliga förhandlingen av 
roller och förståelsen av desamma. Genom ibland perifera och informella 
handlingsmönster förbättrades organiseringsmöjligheterna att agera och 
fungera som ett sammanhållet system. 

Intresset för praktiken utgör den största bryggan och gemensamma 
nämnaren med processtudier av projekt. Gemensamt är att de båda har ett 
intresse för vad som görs. Skillnaden är att handlingar som identifieras från 
ett processuellt perspektiv kommer ur ett strukturellt perspektiv. Vidare 
krävs det av en praktikansats metoder att de är tillräckligt känsliga för att 
fånga upp nyanser i organiseringen (etnografi, observationer) snarare än de 
omfattande fallstudier baserade på intervjuer och dokumentinsamling över 
lång tid som många processtudier använder sig av (jmf. Whittington, 
2007:1578). Poängen är att intervjuer kan leda till efterhandsrationalisering 
av handlingarna och därför ge en skev bild av praktiken. Även om bidragen 
är överlappande är Projects-as-Practice bidrag distinkt på så sätt att den nivå 
vilken studeras, och det sätt på vilket det görs, fångar detaljerna i ”görandet” 
snarare än processtudiernas ”förr, nu och sen” perspektiv.  

Från överlappningen i praktikbegreppet betraktat är det kanske så att 
Projects-as-Practice är en fortsättning på processforskningen (Jarzabkowski 
och Wilson, 2002) som berikar förståelsen av processer utan att tillföra 
något helt nytt (Hodgkinson och Wright, 2006) eftersom både praktik och 
process fokuserar på händelser inom ett organiserat sammanhang och att 
det är små detaljer som skiljer perspektiven åt (Paroutis och Pettigrew, 
2007:101). Likheterna tar dock som tidigare indikerat slut med praktiken. De 
övriga tre; praxis, aktör och profession tar Projects-as-Practice bortom 
processer och deras förklaringskraft.  
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Praxis 

Praxis – ”ett vedertaget bruk, juridisk sedvänja, Praktik” (SAOL, 1986:432). 
Praxis är annorlunda uttryckt den karta vilken aktörerna använder för att 
skapa mening, förstå och rationalisera handlingar. I definitionen av praxis 
ryms ett gemensamt rutinartat beteende men också traditioner, normer, 
procedurer, regler och direktiv för att tänka, agera och använda exempelvis 
verktyg och modeller (Whittington, 2006:619). Praxis är därigenom en 
aggregerad praktik som sedimenterats och blivit ett vedertaget sätt att arbeta 
(Campbell-Hunt, 2007). Praxis kan handla om att laga mat, träna eller att 
utöva en religion. Praxisens institutionaliserade egenskaper gör att 
förväntningar skapas och människor ges en struktur som de kan bygga 
förväntningarna på. Genom att följa praxis agerar således ex. projektledare 
på ett socialt vedertaget i en given kontext (site). I ett projekt kan praxis vara 
direkt och handla om hur ett möte förväntas ske, hur planeringen av ett 
projekt bör göras eller vilket bemötande som chefen förväntas ge en 
nyanställd (jmf.Jarzabkowski et al., 2007:8); eller indirekt, hur verktyg och 
modeller används (Blackler et al., 2000). Exempelvis används Gantt-
scheman, post-its, deadlines och möten olika beroende på under vilka 
omständigheter de kommer till användning (Sapsed och Salter, 2004). 
Studien visar att verktygen och metoderna har en begränsad livslängd och 
betydelse i projektgrupper som är geografiskt spridda. I den gruppering som 
ska kontrolleras med hjälp av metoderna tenderar verktygen att sättas i 
utkanten av intressesfären och med tiden glömmas bort.  Praxis spelar 
utifrån resonemanget en avgörande roll i organiseringen då den erbjuder 
kännedom om hur ett projekt exempelvis ska planeras eller hur ett visst 
verktyg ska användas. Process-studier är dock inte intresserade av praxis för 
praxis skull utan kommer endast i undantagsfall i kontakt med dem 
(Whittington, 2007:1579). Praktikansatsens huvudsakliga argument är att 
organiseringen inte skulle fungera utan praxisens inverkan på 
organiseringen. Praxis syns visserligen inte i handlingar på samma sätt som 
organiseringen framträder som ett resultat av handlingar (Weick, 1979). Den 
synliga handlingen är dock bara en bråkdel av vad praxis är. ”Practices are 
culturally and historically transmitted regularties” (Chia och MacKay, 
2007:227) (min kursivering) eller ”temporally unfolding and spatially 
dispersed nexus of doings and sayings” (Schatzki, 1996:289). Det är således 
nödvändigt att behålla en viss tidsdräkt för att förstå de processer som 
skapar praxisen. Skillnaden är att tidsrymden inte strukturerar 
undersökningsobjektet utan byggs upp av de handlingar som de 
ursprungligen är skapade av. Givet en syn baserad i att förståelsen för vad 
som sker har sin början i handlingar lämnar processperspektivet övrigt att 
önska. 
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Skillnaden mellan praktik- och processperspektivet är att det senare inte är 
intresserat av praxis på en lokal nivå (Whittington, 2007:1579). 
Processforskningen berör istället praxis i förbigående som en del av 
organiseringsutvecklingen och som en del av den organisatoriska nivån 
(Cicmil och Hodgson, 2006c:116). Processperspektivet bidrar därigenom till 
förståelsen av projektorganisering på en organisatorisk nivå men inte till de 
mikro-organisatoriska förståelsen av praktiken hos individerna eller de 
övergripande processerna i samhället. Praxis å andra sidan spänner över 
samtliga tre nivåer. Från ett praktikperspektiv präglar praxis allt som görs. 
Ingen handling är oberoende av praxis samtidigt som all praktik bidrar till 
utvecklingen av praxis. Praxis genomsyrar all organisering och förtjänar 
därigenom att uppmärksammas som en betydande och inflytelserik 
företeelse i organiseringen av en organisation. (Whittington, 2007)  

Tre nivåer av praxis 

Praxis existerar på tre nivåer (i den mån det går att göra en distinktion 
mellan nivåer); Lokalt, Extra-organisatoriskt och Samhälle. Praktikansatsen 
fokuserar vanligtvis på en lokal nivå av praxis (Schatzki et al., 2001) men i 
alla organisationer, och kanske speciellt i organisationer med en utvecklad 
kontrollapparat (till vilket projekt hör), spelar uttalad och spridd praxis en 
stor roll i arbetet. I synnerhet då praxis ”…both shape and [is] shaped by the 
goal-seeking behaviour of the activity or practice” (Jarzabkowski och 
Wilson, 2002:356).  Den lokala nivån omfattar ”hur vi gör i våra projekt”. Ett 
exempel är Marcus Lindahls (2003, 2005) studie av improvisation. I studien 
framkommer en bild av en organisation vilken kan tyckas kaotisk men vid en 
närmare titt är ordnad utifrån en egen logik. Lindahl visar vidare på den 
lokala kultur som existerar under uppförandet av kraftverket men också på 
vilka rutiner och procedurer som formar utförandet. Den extra-
organisatoriska nivån å andra sidan berör praxis som formas av 
organisationens omgivning. Ett exempel är den branschlogik som styr hur 
dieselkraftverk säljs vilket gjort att uppförandet är parallellt, kraftigt 
tidspressat (Wikström, 2000) och modulariserat (Hellström och Wikström, 
2005a). Den samhällsövergripande tredje nivån utgör den praxis som 
spänner över hela samhället, till dessa räknas exempelvis Project 
Managements Institutes (PMI) försök att standardisera projektledningen. 
Standardiseringen påverkar bland annat genom att projektledare i allt större 
utsträckning förväntas certifiera sig i enlighet med något av de större 
certifieringsprogrammen vilket leder till spridningen av verktyg och metoder 
(Blomquist och Thomas, 2005).  

Som exemplen och diskussionen ovan visar är praxis ofrånkomligen kopplat 
till praktiken (görandet) och den aktuella situationen då den formar de 
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beteendemässiga-, kognitiva-, diskursiva-, procedurmässiga- och fysiska- 
förutsättningarna för människors förmåga att agera tillsammans 
(Jarzabkowski et al., 2007:9). Förmågan att improvisera är exempelvis 
beroende av att det finns en gemensam och delad grundstruktur från vilket 
handlingarna kan initieras (Hatch, 1998; Weick, 1998). Grundstrukturer 
innebär bland annat att det finns ett gemensamt språk (diskurs) och 
beteendemässig förförståelse.  

Inte minst i ett projekt är förmågan att fungera tillsammans viktig då 
handlingar inte sker i ett vakuum men också för att det antas finnas ett 
bestämt slutdatum då alla handlingar ska upphöra. Inte heller sker 
handlingarna sekventiellt och med given absolut legitimitet. Praktiken sker 
parallellt, korsande, avvikande och direkt konkurrerande med annan 
praktik. (Denis et al., 2007) De problem som uppkommer av att den ena 
personens praktik överlappar en annan persons praktik underlättas av att 
praxisen medlar mellan de konkurrerande sätten att angripa samma 
problem vilket i förlängningen gör att en lösning kan komma till stånd 
(Jarzabkowski, 2003:27). Praxis är således ett socialt glidmedel som 
möjliggör samarbete mellan människor (och organisationer) samtidigt som 
organisationens (samhällets) existens upprätthålls över tiden.  

 

Aktör 

Aktören är central för praktikperspektivet i rollen som den eller de som utför 
en handling (praktik), och som uttolkare av hur saker och ting ska göras. 
“Practitioners are those who do the work of making, shaping and executing 
[projects].” (jmf. Whittington, 2006:619) Genom aktören kommer praktiken 
till skott och praxis till liv. Utan dessa mänskliga gestalter skulle varken 
praktik eller praxis existera och därför är de också en av de givna 
analysenheterna utifrån ett ”projects-as-practice” perspektiv (jmf. 
Jarzabkowski et al., 2007:10)24.  

                                                             
24 Människan är inte en given analysenhet för alla i förståelsen för praktiken. Utifrån ett Actor Network 
Theory (ANT) perspektiv skulle aktören kunna utgöra ett dött ting såsom ett datasystem. Datasystemets 
repertoar är dock begränsat till att existera med vissa bestämda förutsättningar, inte utifrån ett medvetande. 
Det är därför min bestämda åsikt att ett dött ting inte kan agera medvetet eller omedvetet då denna per 
definition inte har ett medvetande. Aktören – definierat som ett handlande subjekt (omedvetet eller 
medvetet) omfattar således inte ANT definitionen av en aktör i min mening. Se dock exempelvis Denis et al 
(2007) för en avvikande åsikt. Även Johnson et al (2007) placerar sedermera ANT centralt och utgångspunkt 
och bidrag är onekligen ytterst lika men synen på aktören är avgörande för att min syn på vad en aktör är. 
Därigenom skiljs också praktik och ANT utifrån mitt sätt att resonera. I likhet med mig gör Schatzki en 
åtskillnad “I insist, however, that it is both cogent and imperative to distinguish organized constellations of 
human activity in social life. It is cogent because human actions in fact hang together in the ways that I take 
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Inom strategiforskningen och inom projektlitteraturen finns det en tendens 
att fokusera på de personer som på ett eller annat sätt är i ledande ställning. 
Innebörden är att det framförallt är projektledare och exempelvis linjechefer 
som hamnat under luppen inom projektforskningen (ex. Blackburn, 2002). 
Praktikansatsens perspektiv å andra sidan försöker medvetet att inte göra en 
hierarkisk indelning. Istället betraktas alla aktörer som viktiga då de med 
sina handlingar bidrar till att skapa förutsättningarna för hur projektet 
organiseras. I förlängningen innebär det att vilka handlingar som är 
intressanta inte avgörs av vilken roll någon spelar i en fördefinierade 
struktur utan istället i förhållande till den kontext som ska speglas. 
Projektens aktörer är sålunda de individer som på något sätt hanterar, 
formar eller utför projekt. Märk väl att detta inte begränsar analysenheten 
till projektledare och ledarfunktionen. Definitionen omfattar också andra 
personer som arbetar i eller runt ett projekt. Andra personer kan utgöra 
kunder, sponsorer, intressenter, programansvariga, underleverantörer, 
konsulter mm. Den begränsning som görs är att rollen eller personen ska ha 
en anknytning till projektet och att handlingar ska utföras i, alternativt 
påverka, projektet.  

Studien av aktörer, kan i likhet med studier av praktik och/eller praxis inte 
studeras utan att beröra aspekter av de andra begreppen (vilket inte minst 
märks i definitionen av praxis vilken omfattar praktik). Empiriskt betraktat 
varierar fokus begreppen emellan (Jarzabkowski et al., 2007:10). Rollen som 
aktörerna ges varierar också, Ayas och Zeniuk (2001) argumenterar för att 
det är en känslig balans mellan att handla och reflektera som styr den 
individuella förmågan att lära i projekt. Artikeln rör sig således i gränslandet 
mellan aktör, praktik och praxis men med den individuella aktören i fokus. 
Ett annat exempel på en studie fokuserad på personerna men med en annan 
balans mellan de tre grundläggande begreppen är Blackburns (2002) studie 
av projektledare och det omgivande nätverket. I studien argumenterar hon 
för att projektledaren och dennes handlingar ges betydelse genom det 
nätverk som vederbörande befinner sig inom, eller, ”…the project manager 
come with an in-board guidance system… Each project manager is the 
effect of an actor-network of all the human and non-human elements which 

                                                                                                                                               
to be definitive of practices. It is imperative because the specific character of social life is to a remarkable 
extent attributable to these bundled activities. This is a point about determination, I should add, not a moral 
claim. I do not mark off nexuses of activity embracing human activities alone with an eye on ethical 
concerns. At the same time, I do not deny the existence of non-human agency. Its home, however, is social 
orders and not social practices as I conceive them” (Schatzki, 2002:71). Poängen med Schatzkis 
argumentation är att ANT utgångspunkterna inte är förenligt med praktikperspektivet och att dennes syn på 
aktören då det handlar om olika strukturer. Ett dataprogram har inverkan på hur vi människor agerar men å 
andra sidan är de inte en del av en social praktik, dvs. den är i sig inget som existerar annat än ur ett 
strukturerande perspektiv. 
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go to make up that competence.” (Blackburn, 2002:202-203) Med hjälp av 
intervjuer och observationer sätter Blackburn således projektledaren och 
dennes kompetenser i första rummet25.  

Det finns fortfarande en hel del jobb att göra när det gäller att förstå 
aktörerna (Crawford et al., 2006). Aktörerna är inte det huvudsakliga 
intresset för denna avhandling men kan utgöra ett intressant framtida 
forskningsobjekt. I föreliggande avhandling är istället personerna som 
utövare av den studerade praktiken och uttolkare av gällande praxis i fokus. 
Anledningen är att personerna inte existerar isolerat från omgivningen i 
övrigt. Genom vem de är, hur de agerar och vilka praxis de grundar 
praktiken på skapar de framtiden (Jarzabkowski et al., 2007:10).  

 

Profession 

Aktörsbegreppet sätter fokus på vem som utför en viss praktik. Som det 
diskuterats ovan handlar aktören i stor utsträckning om roller i en 
organisation. Profession å andra sidan sätter fokus på den 
institutionaliserade kollektiva identiteten som formar arbetet och går 
bortom den enskilda organisationen (Whittington, 2007). En profession är 
enligt SAOL (1986:437) ett ”yrke, fack” ex. projektledare eller linjechef. 
Gaddis (1959) var en av de första att peka på skillnaderna mellan ett ”vanligt 
arbete” och arbetet som ”projektledare”. Gaddis menar att projektledare 
arbetar i större utsträckning med taktik i motsats till strategi, 
framstegsrapportering i motsats till rapportering när något förändras, 
handlar snarare än tänker. Det får vara osagt om beskrivning stämmer eller 
inte men likväl är kontentan att projektledare delvis är en utövare av ett yrke 
som skiljer sig från andra (för en djupare diskussion om projektledaren se 
Nilsson, 2008). 

Projektledarprofessionen debatteras på olika sätt. Debatten tar sig uttryck i 
att vanliga organisationer förändrar strukturer för att bli mer projektvänliga, 
akademien som kritiserar och problematiserar utvecklingen men också i 
samhället i stort där utvecklingen nyligen lett till att projektledning har fått 
en egen ISO-stämpel på vad ”god projektledning” är - och således vad som 
förväntas av en person som arbetar med projekt som yrke. Utbredningen och 
inverkan från professionen är inte att förakta. IPMA (International Project 

                                                             
25 ANT’s bidrag till ett praktikperspektivet är således inte att helt förneka men utifrån den tidigare fotnoten 
är de samtidigt inte helt förenliga. 
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Management Association) organiserar 50 000 medlemmar 41 länder medan 
Project Management Institute (PMI) organiserar drygt 240 000 medlemmar 
i 160 länder. Påverkansarbetet är också en uttalad del av det arbete som de 
utför. I varje land ska den lokala organisationen vara  

“…the prime contact and national authority for professional 
project managers in its country. It promotes and advances 
the profession of project management, its skills, science and 
practice to achieve national and international recognition 
for all PM professionals. With its competence in most fields 
of project management it represents the profession in all 
sections of industry, commerce, the arts and education. It 
provides information about status quo and major trends of 
the discipline – both nationally and internationally”  
(IPMA, 2007, åtkomst 5:e november) 

Det arbete som den lokala föreningen utför handlar således om att bearbeta 
makthavare och legitimera professionen projektledning; i industri, bransch 
och undervisning. IPMA och PMI organiserar givetvis inte projektledare och 
förordar professionen utan egna intressen. 2007 var medlemsavgifterna för 
IPMA cirka 2000 kr för en enskild medlem och cirka 800 kr för en enskild 
medlem i PMI. Siffrorna innebär att IPMA omsätter ungefär 10 miljoner 
kronor och PMI ungefär 192 miljoner kronor bara på medlemsavgifter. Att 
erkänna projektledare som en profession skulle ytterligare spä på 
organisationernas miljoninkomster då det uppstår ett större tryck på 
medlemskap och certifiering. Det finns alltså betydande ekonomiska 
intressen i att stärka projektledarprofessionen. Med professionen följer 
också att en projektledare tillskrivs vissa egenskaper eller arbetsuppgifter 
vilket får konsekvenser för organisationen (Turner och Müller, 2003:6-7). 

”If project management were recognized as a profession, 
and the use of the title ‘‘Project Manager’’ restricted to those 
individuals in possession of related professional certification, 
it would help in the selection of project managers, giving 
greater confidence in their competence and trustworthiness” 
(Turner och Müller, 2003:7) 

Erkännandet av projektledaryrket har även negativa organisatoriska 
konsekvenser. Hodgson (2002) lyfter fram några. Utvecklingen, menar han, 
leder till att när något går galet är det genomförandet som är felaktigt, inte 
de underliggande förutsättningarna och därmed yrket som sådant. 
Projektledning som yrke för också med sig en viss terminologi som anger vad 
som är rätt och fel och mot vilken aktiviteter utvärderas. Innebörden är att 
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den diskurs som växer fram har stor betydelse för vilka aktiviteter som tas 
och på vilket sätt som organisationen väljer att organisera verksamheten.  

Varken den strukturella litteraturen eller processlitteraturen fångar 
professionens påverkan på den enskilda projektledarens arbete. De frågor 
som lyfts fram innebär bland annat att processtudiernas tidsperspektiv blir 
irrelevant då detaljnivån inte är tillräcklig (Cicmil och Hodgson, 2006b) 
samtidigt som den traditionella litteraturen framförallt är intresserad av 
professionens betydelse för rollen som projektledare och vilka egenskaper en 
projektledare ska ha.  

 

Egna meriter 

Argumentationen har hitintills underbyggt argumentet att praktikstudier har 
ett annorlunda bidrag i förhållande till traditionella studier och 
processtudier. Av fyra centrala begrepp är det endast ett av dem som delvis 
täcks in av processtudier (praktik). De övriga tre har distinkta bidrag och 
egenheter som enskilt och tillsammans kan studeras för att förstå 
projektfenomenet bättre.  

Whittington testar hypotesen att en praktikansats har ett eget distinkt bidrag 
med hjälp av två studier av Mintzberg (1973; 1994) vilka båda fått stor 
genomslagskraft. Enligt honom är det så nära gränserna för praktik, process 
och strukturell litteratur som det går att komma (Whittington, 2007:1581). 
Kritiken är framförallt riktad mot “The Fall and Rise of Strategic Planning” 
(Mintzberg, 1994) där strategi enligt Whittington diskuteras 

 
 som något organisationen gör – i motsats till att det är något 

människor åstadkommer 

 i termer av skillnaden mellan avsikt och utfall – leder till att 

strategiskt arbete är näst intill hopplöst då det inte går att 

kontrollera det okontrollerbara 

Dessa två utpekade skillnader gör ”strategy practice too insignificant for 
organizational outcomes to be worth the effort of studying…”26 
(Whittington, 2007:1581). Whittington menar därför att ”The Fall and 

                                                             
26 Viss redigering av citatet för att passa ihop med svenskan 
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Rise…” hade kunnat bli så mycket bättre genom att koppla analysen till ”The 
Nature of Managerial Work” (Mintzberg, 1973) där Mintzberg analyserar 
företagledares arbete. ”For Mintzberg, why bother to explore the actual 
roles, adaptations and impacts of planning in practice, if strategic plans 
are typically not realized in organizational outcomes?” (Whittington, 
2007:1581). Resultatet blir inte intressant när bara skillnaden 
uppmärksammas, dvs. skillnaden mellan ”theory in use” och ”espoused 
theory” (Argyris och Schön, 1996). Frågan är lika relevant för 
projektforskningen. Först när den situerade praktiken sätts i ett 
sammanhang med praxis, aktör och profession kan den tala för sig själv och 
stå på egna ben och meriter. Vad processtudier i förlängningen gör är att 
praktiken görs obetydlig samtidigt som praxis, aktör och profession inte ges 
något utrymme. En brasklapp bör dock infogas eftersom praxis är 
kultiverade och historiskt förankrade (Chia och MacKay, 2007) och därför i 
viss mån fångas, om än utifrån något en organisation och inte individen bär. 

 

Episoder av praktik 

En studie behöver inte fokusera på aktör, praktik, praxis och profession 
samtidigt och i motsvarande utsträckning för att vara en praktikstudie 
(Whittington, 2006:620). Däremot är det inte möjligt att studera exempelvis 
praktiken utan att beröra aktör, praxis och profession. Fokus avgör bara 
analytiska utgångspunkter och ställningstaganden (Jarzabkowski et al., 
2007:10), inte om det är en praktikstudie. Innan profession introducerades 
relaterades praktik, praxis och aktör till varandra i tre cirklar i syfte att 
erbjuda ett ramverk som knyter samman aktör till praktik och praxis där de 
förklarar en del av helheten (Whittington, 2006). Med tillägget profession 
(Whittington, 2007) består samma figur av fyra cirklar som beskriver 
hanteringen av en avvikelse med en viss kombination av aktör, praktik, 
praxis och profession. I skärningspunkten mellan cirklarna återfinns 
praktikepisoder inom vilket arbetet blir gjort (Hendry och Seidl, 2003). I 
egenskap av mötesplats sker utvecklingen och användningen av såväl praxis 
som praktik och profession i episoderna. Episoderna är därför viktiga i 
förståelsen av projektledning och hanteringen av avvikelser. Tillsammans 
erbjuder cirklarna och dess skärningspunkt ett sätt för att förstå 
organiseringens praktik. Diskussionen illustreras i figuren nedan och 
preciseras därefter. 



ORGANISERINGEN AV DET OVÄNTADE 

37 

 

Figur 3: Praktikansatsens hörnstenar 

Användningen av episoder kan framförallt tillskrivas Hendry och Seidl 
(2003) som använder Nichlas Luhmann (ex. 1995) som grund för sitt 
argument. I Luhmanns verk utgör episoder tillfällen där diskurser byts ut 
och förändras men i Hendry och Seidls användning är de en arena där aktör, 
praktik, praxis och profession möts i en tidsbegränsad sekvens. En episod är 
på det sättet distinkt från övrig organisering men samtidigt en del på vilket 
samma organiseringsprocess bygger på27. Till skillnad från Hendry och Seidl 
diskuterar Giddens (1984) episoder som en externt initierad situation som 
skapar ett avbrott vilket skiljer episoden från annan organisering. Hendry 
och Seidl (2003:180) å andra sidan menar att episoden kan vara både internt 
och externt initierad vilket gör episoder till en del av praktiken och alla 
sociala sammanhang. Episoder är bara ett koncept som gör det möjligt att 
prata om ”the points of convergence” (Whittington, 2006:621) där aktör, 
praktik, praxis och profession möts och organiseringsstrukturer förändras. 
Exempel på episoder är projekt (Mezias et al., 2001), möten (Jarzabkowski 
och Seidl, 2008) och avvikelser (Hällgren, 2007a). Den enskilda episoden 
säger således något om innehållet i arbetet istället för utvecklingen över tid. 

                                                             
27 Jämför detta med definitionen av en händelse. Händelser är i grova drag en situation som skiljer sig i 
förhållande till något annat, ex. en plan (Peterson, 1998:17; Weick, 1979:1) . 
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Genom att sätta samman episoder skapas en rikare bild av arbetets innehåll 
och hur det påverkas av tiden men också av episodens sammansättning av 
aktör, praktik och praxis. 

Episoder är inte att förväxla med tillfällen i bemärkelsen att de måste utgöra 
tydliga strukturer såsom möten, workshops och utvärderingar. En episod 
kan vara styrelsemöten men även informella diskussioner (Hendry och Seidl, 
2003; Whittington, 2006). Ett exempel på en episod i en projektmiljö är 
Engwall och Westlings (2004) analys av ”Peripeties”.28 I artikeln används 
dessa tillfällen av plötsligt avgörande förändring för att visa på ögonblick i 
utvecklingsprojekt där ibland utvecklingen står still (början av episoden) 
men plötsligt skjuter fart när en gemensam målbild utvecklats (slutet av 
episoden). Studien är ett exempel på hur aktörerna tillsammans agerar 
innan och efter för att identifiera situationen och hur den kan kringgås. 
Episoder spänner således över såväl det formella som det informella vilka 
båda befunnits ha inflytande på organiseringsprocessen.  

Lika lite som förhållandet mellan intern och extern är relevant är episoder 
något konstigt, unikt eller extraordinärt. Alla organiseringsprocesser består 
av episoder som tydliggör strukturer i förhållande till varandra under en 
begränsad tid vilket gör att organiseringen i grunden handlar om att förstå 
och agera i och runt episoderna. Episoder kan särskiljas på fem sätt; 
Separation - en social händelse som särskiljs av observatören och innehåller 
speciell information och/eller egenskaper; Tid - identifierar en topp som kan 
särskiljas från tidigare, samtida och framtida processer. Från ett 
tidsdräktsperspektiv kan händelsen (episoden) vara en del av det vardagliga 
arbetet; Sammanhang - går bortom tidsdräkten i bemärkelsen att den 
fokuserar på kontexten; Perspektiv - episoden går att beskriva och förstå 
från flera håll för att därigenom skapa en förståelse av densamma; samt 
slutligen Potential - skapar en bild av framtiden baserat på tidigare episoder. 
Förutsättningen är att det finns en relation mellan det observerade (episoden 
– avvikelsen) och observatören (ex. projektledaren). Särskiljandet kan ske 
utifrån en eller flera av perspektiven (Peterson, 1998). Detta kan jämföras 
med Schatzki’s (2002) sitebegrepp. Förståelsen för siten går som tidigare 
argumenterat bortom den fysiska platsen samtidigt som den drar in aspekter 
från samtliga indikatorer; Siten (inom vilket episoden återfinns, se ex. 
(Nilsson, 2008)) är separat från övrig organisering i bemärkelsen att den 
innehåller en unik kombination av praktik, praxis och aktörer; den kan 
särskiljas från övrig organisering men innehåller å andra sidan samtidigt 
egenskaper som påverkar såväl vad som varit som vad som komma skall. 

                                                             
28 Peripety (eng.) är ett dramaturgiskt begrepp som syftar på ett tillfälle av plötslig avgörande förändring. 
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Från ett praktikperspektiv är en episod således beroende av siten även om 
siten är större än episoden. Makroanalytiskt medför detta att episoder inte 
kan definieras och tydliggöras en gång för alla (Peterson, 1998:28) men som 
tenderar att vara det traditionella sättet (Tsoukas och Chia, 2002). Från ett 
mikroperspektiv är inte episoderna homogena även om de bär på mindre 
unika egenskaper. Episoderna har en förhållandevis distinkt början och slut 
men de har också såväl en historia som en framtid vilket påverkas och 
påverkar samtid och framtid. 

 

Organisering i episoder av praktik 

Betydelsen av episoder i form av händelser ex. avvikelser, ges i ett citat av 
Weick: ”To appreciate organizing is to appreciate events” (Weick, 1979:1). 
Utan att analysera och förstå händelserna blir det följaktligen svårt att förstå 
organiseringen eftersom den senare består av en mer eller mindre lång serie 
av episoder med inbördes beroenden. Episoderna i form av händelser blir 
därför centrala i ett försök att ”stamp out the nouns” (Weick, 1979:44), dvs. 
att ersätta substantiv med verb. I korthet innebär det att vad som sker i en 
verksamhet inte bara har att göra med en struktur eller ett statiskt fenomen 
utan med något människor gör och som ständigt förändras. Weick är vida 
citerad i organisationsteori i allmänhet (Anderson, 2006) men har också fått 
viss uppmärksamhet inom praktikforskningen29. Inom praktikforskningen 
har dock de underliggande antagandena inte fått den respekt de förtjänar. 
”The Social Psychology of Organizing” innehåller en långt viktigare 
diskussion från ett praktikperspektiv. Diskussionen kan sammanfattas i 
organiseringsprocessens ”enactment, selection och retention” vilket börjar 
med identifikationen och särskiljandet från resterande organisering. 

Episoden (händelsen) och organiseringen därav börjar med att något 
förändras (”ecological change” – en avvikelse) vilket särskiljer och bryter ut 
en händelse från resterande organisering. För att förstå vad som skett sätter 
aktören avvikelsen i relation till tidigare erfarenheter. Weick kallar processen 
”bracketing” vilken inte är en ”outcome of organizing but a sensitizing 
device in the shape of previous events influencing what is bracketed or not.” 

                                                             
29 Boken är refererad 5718 gånger på google scholar (www.scholar.google.com den 8:e december 2008 
kl.15:35). Med söksträngen ”the social psychology of organizing" AND "The practice turn" OR "as-practice" 
OR "strategy as practice” blir det 109 träffar. Sökorden är givetvis inte heltäckande, och det är inte heller 
intentionen, men sökningen ger likväl en indikation då strategy as practice är en av de större bidragande 
grupperingarna till praktikforskningen samtidigt som andra grupperingar kan tänkas referera till ”the 
practice turn”. 
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(Weick, 1979:166). När en avvikelse särskiljts från resterande organisering 
tar en enactmentprocess vid (till vilket det saknas en svensk översättning 
(Söderholm, 1991:66)). I korthet innebär enactment att avvikelsen (den 
identifierade förändringen) sätts i relation till erfarenheter förkroppsligade i 
tidigare episoder och den praxis de gett upphov till genom att referera och 
handla i förhållande till tidigare erfarenheter och tillgänglig information. 
(Weick, 1979; Weick et al., 2005:414). När växelverkan mellan aktören, 
tidigare erfarenheter och praktik gett upphov till ett antal alternativ återstår 
att välja det alternativ (”selection”) som förefaller trovärdigast. 
Utkristalliseringen av alternativ och val kan ske samtidigt och i en form av 
”trial and error” eller testas mot varandra tills ett tillräckligt bra alternativ 
har uppstått. Lärdomarna från processen sedimenteras och bevaras därefter 
i de involverades praxis (retention – inlärning (Söderholm, 1991) och blir 
”re-bracketed” gentemot den övriga organiseringsprocessen. Weicks 
resonemang går således att översätta till ett praktikinspirerat resonemang 
(se ex. (Söderholm, 1991:66)). Bracketing handlar om att något inträffar som 
på något sätt är annorlunda än tidigare eller bär på en viss typ av egenskaper 
och därför behöver kategoriseras. Kategoriseringen sker gentemot tidigare 
praxis i relation till den situerade praktiken och siten där avvikelsen 
återfinns. I beteendet ges episoden (avvikelsen) en identitet som särskiljer 
densamma från övrig organisering. För att episoden (avvikelsen) sedermera 
ska avslutas krävs handlingar vilka blir till en central del av urvalsprocessen, 
förståelsen och lösningen. Resultatet av urvalsprocessen läggs sedan till 
redan existerande praxis (Campbell-Hunt, 2007; Whittington, 2006).  

Visserligen kan nu någon höja rösten och säga att Weick i betydligt högre 
grad fokuserar på individer och att perspektivet inte håller för en jämförelse. 
En sådan röst har de facto höjts av exempelvis Tsoukas och Chia (2002) som 
kritiserar Weick för att denne inte tar hänsyn till samspelet mellan praktik 
och praxis i tillräckligt stort utsträckning. Kritiken är relevant men i andra 
verk som är kraftigt influerat av organiseringsbegreppet är strukturen en 
avgörande del för arbetet och organiseringen (Weick och Roberts, 1993)30. 
Weick berör också liknande kritik i definitionen av organisering även om han 
inte går så långt som att prata om de organisatoriska strukturerna:  

“Organizing is like a grammar in the sense that it is a 
systematic account of some rules and conventions by which 
sets of interlocked behaviors are assembled to form social 
processes that are intelligible to actors. It is also a grammar in 
the sense that it consists of rules for forming variables and 

                                                             
30 Citeras bland annat av Whittington et al (2003), Johnson et al (2003) och Cunha och Cunha (2006) 
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causal linkages into meaningful structures (later called cause 
maps) that summarize the recent recipients of the people who 
are organized. The grammar consists of recipes for getting 
things done when one person alone can’t do them and recipes 
for interpreting what has been done” 
(Weick, 1979:3-4) 

 Essensen i citatet är som jag läser det att organisering inte åstadkoms 
enskilt “(The grammar consists of recipes for getting things done when one 
person alone can’t do them and recipes for interpreting what has been 
done)”31 utan att den förlitar sig på det sociala samspelet “(sets of 
interlocked behaviors are assembled to form social processes that are 
intelligible to actors)” i den givna kontexten, den etablerade praxisen “rules 
and conventions…”  samt “…cause maps…that summarize the recent 
recipients of the people who are organized)32. Det sätt på vilket jag läser 
Weick ger honom stort inflytande på mitt sätt att se på organisering. Han 
förefaller dock även ha en icke helt erkänd betydelse för ett perspektiv som 
till synes förvaltar delar av hans arv.  Det förefaller en smula orättvist och 
anmärkningsvärt att Weick inte fått den respekt han förefaller förtjäna trots 
idoga citeringar ur boken och organiseringsfenomenet i stort. Måhända är 
den stora skillnaden att Weick fokuserar händelser i större utsträckning än 
ex. Whittington (1996:732) som menar att praktiken som fenomen omfattar 
”The nitty gritty work of practitioners”. En sådan läsning av Weick 
förefaller dock lite trång och naiv eftersom varje tillfälle som på något sätt 
kräver tankekraft sätter igång samma fenomen om än i olika omfattning. I 
flertalet av Weicks publikationer återfinns såväl aktörerna som deras praktik 
och vilka regler de använder sig av för att förstå tillvaron (Weick, 1987; 
Weick, 1988a; Weick, 1990; Weick, 2001; Weick och Roberts, 1993). Även 
om det inte alltid är samma begrepp finns det således en överlappning. 

I synnerhet situationer där det är svårt att tolka vilken praxis som är lämplig 
ger upphov till nytänkande. Avvikelser ger därför upphov till kriser i ex. 
projektledarens praktik i bemärkelsen att det förväntade mönstret inte 
fungerar fullt ut (Reckwitz, 2002:255) vilket ställer krav på en alternativ 
världsåskådning. Argumentationen är samma som Weicks (1995a) som 
menar att sådana händelser skapar ett behov av mer radikalt 
meningsskapande. Situationerna kan vara mer eller mindre svåra att reda ut 
men lösningen sitter i kombinationen av omständigheter. Praxisen samtliga 
tre nivåer (mikro, extra-organisatorisk och makro) var för sig eller alla 

                                                             
31 Min kursivering i samtliga citat detta stycke 
32 Cause maps (eng) ungefär mentala kartor över orsak-verkan samband 
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tillsammans ifrågasätts och omtolkas därför mer eller mindre dagligen. 
Figuren, vilken återges i Whittington (2006:621) visar samspelet mellan 
praktik och praxis. 

 

Figur 4: Aktör, praktik och praxis 

Argumentationen bygger på att praxis och aktörer möts i episoder av praktik. 
Aktörerna, i egenskap av reflekterande individer, använder och utvecklar 
erfarenheten från tidigare situationer, vilket också är nyckeln till att utveckla 
det sätt som arbetet görs. Ibland, genom olika kombinationer av praxis, 
aktörer och deras erfarenhet samt med en smula improvisation och tur kan 
en ny praxis utvecklas vilket involverar nya möjliga praktikkombinationer 
och aktörer. Det sätt som projekt görs är således statt i ständig förändring 
vilket underhålls av det oväntade. I figuren står A-D för aktörer, 1-4 för 
praxis samt i-v för praktikepisoder. Hanteringen av en avvikelse fungerar 
som exempel för hur en praxis kan växa fram över tiden. Den avvikelse som 
hela situationen handlar om är det vanligt förkommande problemet med att 
få utrustningen genom tullen33,34. I episod (i) försöker aktörerna A-C lösa 

                                                             
33 Avvikelsen har valts som exempel och är inte en exakt återgivelse av hur dess praxis vuxit fram (se 
Hällgren, 2004). 
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situationen. Med hjälp av den praxis som var och en bidrar med (praxis 1-3) 
kommer de fram till att de kan sätta press på logistikunderleverantören. De 
har kategoriserat och valt mellan olika alternativ (jämför enactment och 
selection (Weick, 1979)). Med hjälp av påtryckningar kommer slutligen 
utrustning genom tullen och går vidare till siten.  

Nästa projekt ställs inför en liknande situation (praktikepisod ii) och 
omfattar samma projektgrupp (aktörerna A-C). Återigen hanteras avvikelsen 
genom att sätta press på underleverantören och avvikelsen får en lösning. Nu 
inser projektgruppen att det sätt som de hanterat avvikelsen fungerar och 
därmed uppstår också en utveckling av praxis (representerat av knixen på 
praxis 3) (retention). Nästa praktikepisod (iii) hanteras utifrån samma 
mönster och som ett etablerat sätt att arbeta. Därpå följande praktikepisod 
(iv) är dock annorlunda i bemärkelsen att en tillfälligt anlitad konsult (aktör 
D) lägger fram idén att låta kunden ta över ansvaret för förtullningen vilket 
förskjuter risken från projektgruppen. Den nya tanken implementeras och 
visar sig fungera. I nästa situation, när konsulten lämnat projektet, är den 
praxis som denna bidrog med en del av projektgruppens repertoar vilken 
också används i påföljande praktikepisoder (v-). 

 

Lösa och starka kopplingar i praktiken 

Praktikansatsen delar flera av de centrala utgångspunkterna med Weick 
(1976; 1979). Bland annat är handlingar centrala, samspelet mellan mikro 
och makroföreteelser viktigt, praktik formar och formas av praxis samt 
episoder av praktik kan beskrivas i termer av en enactment-selection-
retention process. Vidare, och framförallt delar de fascinationen över att den 
rationalitet som antas leda till att organisationer gör vad de gör är så 
svårfångad och problematisk att beskriva (Weick, 1976:1; Whittington, 
1996:733). Observationen leder Weick (1976:1) till att konstatera att 
organisationer (inklusive projekt) sällan är så rationellt utformade eller 
planenligt genomförda som många av modellerna som används för att 
analysera verksamheten vill göra gällande. Eller för den delen, som chefer 
många gånger tror och argumenterar för (Brunsson, 2006). Analyseras 
aktiviteterna lite noggrannare framkommer en bild där organisationen inte 
är så starkt kopplad som teorin beskriver den, dvs. att de inte nödvändigtvis 
är styrda av planer eller metoder. Verksamheten framstår istället som löst 

                                                                                                                                               
34 Problemet åtgärdas i regel genom att överlåta ansvaret på kunden vilket i teorin innebär att varje försening 
i tullen förskjuter datumet för överlämningen av kraftverket med motsvarande antal dagar. 
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kopplad. I Weicks (1976:3) termer innebär det att organisationen klarar av 
att absorbera förändringar medan delarna fortsätter vara fysiskt eller logiskt 
skilda.  

Ursprunget till teorin om löst kopplade system går tillbaka till Glassman 
(1973) och Weick (1974) samt ett seminarium med ledande 
organisationsforskare i La Jolla, Kalifornien 1975. Vad som förde forskarna 
samman var hur det kunde komma sig att beroenden i organisationer inte 
var konstanta utan föränderliga. Detta förbryllade dem alla (Weick, 1988b) 
och många av dem brottades med det i sina eller andras verk (Burns och 
Stalker, 1961; Cyert och March, 1963; Lawrence och Lorsch, 1967; jmf. ex. 
March och Simon, 1958; Thompson, 1967). Diskussionerna utmynnade 
sedermera i ”Educational organizations as loosely coupled systems” 35 och 
dess efterföljare (Orton och Weick, 1990; bla. Weick, 1976; Weick, 2000).  

Med bas i det amerikanska skolväsende är det huvudsakliga bidraget från 
artikeln en förklaring till hur förändringar i policys kan isoleras, absorberas 
och omsättas utan att nämnvärt förändra sättet att arbeta. Löst kopplade 
avvikelser erbjuder således möjligheten att förklara hur avvikelser kan 
hanteras samtidigt som projektet i övrigt kan fortsätta. Genom förmågan att 
isolera, anpassa och ta fram flexibla lösningar på många gånger komplexa 
problem skapas en tröghet i organisationen som förhindrar förändring men 
också hindrar att hela organisationen faller samman. (Weick, 1976:6-7). 
Genom lösa kopplingar kan delar av en organisation helt enkelt fortsätta 
uttrycka en egen logik (Perrow, 1999:90). Även om en lös koppling ofta 
översätts som ett ”beroende” (”connection, link, or interdependence”) ska 
inte begreppet misstas för detsamma. Begreppet “beroende” indikerar inte 
något om en fortsatt fysisk eller logisk åtskillnad. (1976:3) 

Löst kopplat kan vad som helst vara. ”the concept of loose coupling allows 
theorists to posit that any system, in any organizational location, can act on 
both a technical level, which is closed to outside forces (coupling produces 
stability), and an institutional level, which is open to outside forces 
(looseness produces flexibility). Orton och Weick (1990:205, min 
kursivering) Således, om avvikelser är händelser (episoder) i en 
organiseringsprocess kan avvikelser också vara löst kopplade i förhållande 

                                                             
35 Ett system är rent organisatoriskt sammansatt av flera delar (eller aktiviteter) med inbördes beroenden 
(Simon, 1996:183-184). En organisation utgör därför ett subsystem i ett större system (samhället). Ett projekt 
å andra sidan är ett subsystem i organisationen. Projektet är dock även ett system i sig då aktiviteterna däri är 
ett subsystem. (Hällgren och Wilson, 2007:93). Det är i förhållandet mellan direktiv/policies och 
organisationen som Weicks observationer vilar. Huruvida ett projekt är ett system eller inte är dock inte 
avgörande för teorins förmåga att förklara vad som sker däri. 
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till den övriga organiseringsprocessen. Är avvikelserna löst kopplade i 
förhållande till organiseringen innebär det också att avvikelser styrs av en 
annan logik. Tecken på att det är ett löst kopplat system är bland annat 
(Hargreaves, 2008; Weick, 1976): 

 
 Slack– Förmågan att hantera avvikelser utan att i motsvarande 

utsträckning försena projektet vittnar om att det finns slack 

 Alternativa vägar för att nå samma mål  

 Långsam spridning i ett stort nätverk av aktörer, relativ brist på 

koordination 

 Relativt låg andel bestämmelser 

 Planerat långsam respons 

 Kausalt oberoende mellan ex. prat och handling 

 Svårt att överblicka 

 Decentralisering 

 Delegerad bestämmelserätt 

 Saknar en feedback loop 

 Organisatorisk struktur är inte nödvändigtvis samma som de utförda 

aktiviteterna 

 Oberoende av vad som görs och sägs är resultatet detsamma 

 Få organisatoriska förutsättningar.  

Listan är inte fullständig men kan användas som en grov utgångspunkt för 
existensen av lösa kopplingar. Frånvaron, alternativt motsatsförhållandet i 
listans innehåll visar å andra sidan på starka kopplingar. Utifrån 
beskrivningen är det lätt att dra slutsatsen att lösa kopplingar är ineffektivt 
och kostsamt och fler starka kopplingar ska upprättas genom mer planering, 
bättre kontroll och flitigare utvärderingar. Den pragmatiskt situerade praktik 
som lösningen visar är utan tvekan ineffektiv i termer av att resurser inte 
nyttjas på avsett sätt. Den kan också vara orsaken till att en situation inte 
kommuniceras på rätt sätt (Perrow, 1999) eller att en lokal praktik utvecklas 
som hindrar samarbetet med andra delar av organisationen (Snook, 2002). 
Andra konsekvenser som uppmärksammats är löst kopplade projekts 
problem att åstadkomma och underhålla organisatoriskt lärande 
(Christensen och Kreiner, 1991; Dubois och Gadde, 2002). Båda sätten att 
organisera verksamheten har således för- och nackdelar med en avgörande 
skillnad i hur ett löst i förhållande till ett starkt kopplat system svarar på 
avvikelser. Starka kopplingar gör att ett projekt måste förändras i grunden 
för att bemöta en avvikelse. Lösa kopplingar och en situerad praktik gör å 
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andra sidan att avvikelsen kan isoleras samtidigt som organisationen 
behåller sin identitet (Snook, 2002; Weick, 1976). Lösa kopplingar är således 
en nödvändighet för att organisationen ska kunna fortsätta existera som en 
sammanhållen enhet. Lösa kopplingar isolerar oroshärdar och möjliggör en 
lokal anpassning som bygger på flexibilitet och uppfinningsrikedom 
samtidigt som det förhindrar att en avvikelse sprider sig genom hela 
projektet (Weick, 1976:6-7) 

Sedan den ursprungliga artikeln har teorin runt löst kopplade system blivit 
”widely used and diversely understood” vilket lett till att teorin använts på 
alltför enkla organisatoriska pussel (Orton och Weick, 1990:204, 219). I en 
översikt av forskningen och försök att återföra teorins användbarhet 
identifierar Orton och Weick (1990) fem ”röster”; Orsak – förklarar varför 
vissa organisationer är löst kopplade eller inte; Typ – ser framförallt lösa 
kopplingar som ett analytiskt språk; Direkta effekter – ser lösa kopplingar 
som ett ledningsverktyg; Kompensation – försöker motverka lösa kopplingar 
samt Organisatoriska konsekvenser – försöker förutse och mäta effekterna 
av lösa kopplingar på en organisation. Enskilt och/eller tillsammans, men 
korrekt använt bildar dessa fem röster en förfinad förståelse för teorin runt 
lösa kopplingar. Samtidigt riskerar var och en av rösterna att falla tillbaka på 
en förenkling.  

För en praktikansats är det främst kompensationsrösten som står i fokus 
vilken prioriterar betydelsen av institutionella normer och värderingar på 
den praxis som aktörerna följer (Spender och Grinyer, 1996:26). 
Kompensationsrösten bevarar förklaringsvärdet genom att lösa kopplingar 
på ett håll kompletteras med kopplingar i andra dimensioner. Samtidigt 
riskeras förklaringsvärdet när lösa kopplingar inte är en naturlig del av 
organiseringen. (Orton och Weick, 1990:213) Den andra rösten som har stor 
betydelse för studier av avvikelser är ”typrösten”. Rösten fokuserar på 
handlingar, händelser och sekvenser snarare än nivåer inom en organisation. 
Förklaringsvärdet bevaras när pågående handlingar speglas och förloras när 
statiska enheter, ex. projekt, organisationer beskrivs som löst kopplade. 
(Orton och Weick, 1990:209,210). Var och en av rösterna brottas som 
argumenterat med sin problematik. Gemensamt är dock att det handlar om 
att analysera och förstå teorin om lösa kopplingar som dynamiskt och 
föränderligt. Detta inbegriper framförallt att inte se ex. ett projekt som 
antingen starkt eller löst kopplat (Orton och Weick, 1990:205)  

Förekomsten av lösa kopplingar har främst studerats utifrån två grova 
grupperingar; strukturella kopplingsprocesser och beteenderelaterade 
kopplingsprocesser (jmf.Brusoni och Prencipe, 2001:1027). Strukturella 
kopplingsprocesser fokuserar på övergripande organisatoriska strukturer. 
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Med övergripande strukturer avses exempelvis utseendet hos en viss industri 
eller hur en viss organisation är organiserad. Projekt är exempelvis ett sätt 
för organisationen att skärma av vissa aktiviteter och utföra dem separat. 
Genom avskärmningen separeras den strategiska och långsiktiga 
verksamheten från projektens operationella verklighet. (jmf. Christensen och 
Kreiner, 1991; Lundin och Söderholm, 1995). I klartext innebär det semi-
autonoma löst kopplade projekt med egna identiteter. Inom ramen för 
projekten hanteras osäkerheten i form av kundanpassade lösningar medan 
den starkt kopplade linjeorganisationen (och andra projekt) förblir relativt 
opåverkade. Löskopplingsteorin har bland annat använts för att studera 
byggindustrins sammansättning och dess konsekvenser för organisationers 
förmåga att lära i och mellan varandra. (Dorée och Holmen, 2004; Dubois 
och Gadde, 2002); som gensvar till en hyperkonkurrens miljö (Ravasi och 
Verona, 2001); innovationer, kunskap och modularisering (Brusoni och 
Prencipe, 2001; Brusoni et al., 2001); deadlines och milstolpars inverkan på 
projektets utförande (Lindkvist et al., 1998); te(jmf. Cicmil et al., 2006; 
Hällgren, 2007a)mporära organisationers inverkan på aktörers förhållande 
över tid (Faulkner och Anderson, 1987); separationen av temporära 
organisationer från permanenta organisationer (Christensen och Kreiner, 
1991; Kreiner, 1995; Lundin och Söderholm, 1995). Den gemensamma 
nämnaren mellan studierna är den organisatoriska nivån utifrån vilken 
analysen härstammar. Genom att studera organisationerna uppifrån och ner 
har de kunnat identifiera vilka delar av organisationerna som bär på 
kännetecken för lösa kopplingar. (Ett projekt är exempelvis en 
decentralisering av organisationen med delegerad beslutsrätt) 
Identifikationen av dessa delar är visserligen såväl givande som viktig men 
det kvarstår ändock att uppifrån betraktat kommer alltid delarna därunder 
att förefalla löst kopplade (Orton och Weick, 1990). Detta insinuerar att det 
finns underliggande processer som förblir oförklarade utifrån en strukturellt 
analytisk utgångspunkt.  

Beteendemässiga kopplingar å andra sidan fokuserar på mänskligt 
beteende, dvs. ett mer mikroorganisatoriskt fokus som inriktar sig på ex. 
människans oförmåga att vara helt rationell (Cyert och March, 1963; 
Glassman, 1973); osäkerhet (Weick, 1976; Weick, 1979); skillnaden mellan 
ord och handling (Brunsson, 1989, 2003); reformer och handling (Brunsson, 
2006). Speciellt intressant för den här avhandlingen visar exempelvis Hallet 
och Ventresca (baserat på Gouldner (1954)) på hur institutionella former 
uppstår och bevaras i ett löst kopplat system. Studien baseras på hur 
aktörerna i deras praktik bemöter större institutionella förändringar i 
vardagen. De beskriver hur en lokal motståndsrörelse selektivt väljer vilka 
nya krav som assimileras utifrån lösa kopplingar. Perspektivet, att förklara 
och förstå situationen med hjälp av kopplingskonceptet samt 
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mikroorganisering och handlingar menar de är bortglömt och negligerat 
(Hallett och Ventresca, 2006:909). Spender och Grinyer (1996) drar också 
parallellen till en praktikinspirerad ansats utifrån institutionell teori36. 
Parallellen är i högsta grad relevant men med ett institutionellt perspektiv 
tvingas även de likväl att brottas med tendensen att se makroinstitutionella 
företeelser som frånkopplade mikrobaserade praxis (jmf. Johnson et al., 
2007:44). Även om de två författarparen har en problematik som följer av 
deras perspektiv pekar dock båda på löst kopplade system och teorins 
betydelse för en praktikansats. Med tydligare praktikansats menar Hendry 
och Seidl (2003) att episoderna där praktik, praxis, aktör och profession 
möts kan beskrivas i termer av lösa kopplingar. Deras poäng är att 
episoderna förstås genom den frånkoppling och återkoppling som sker. 
Skillnaden är i förhållande till den strukturella grupperingen framförallt att 
förklaringen söks bland individer och deras handlingar. Fokus ligger på 
aktörernas beteende i förhållande till ex. strukturer, planer eller ord. Då mitt 
intresse i avhandlingen är orienterat gentemot en praktikansats och därmed 
mikroaktiviteter och beteenden ligger den beteendegrupperingen närmare 
min ansats. Så vitt jag vet har dock ingen explicit studerat händelser och 
deras hantering utifrån löst kopplade system med en tydlig praktikansats. 
Närliggande verk är Hallet och Ventresca (2006) samt Hendry och Seidl 
(2003) inom organisationsteorin i allmänhet. Hallet och Ventresca 
fokuserade på praktiken och fann stöd för vissa typer av praxis. Studien var 
dock retrospektiv samtidigt som ansatsen främst utgick från institutionell 
teori. Hendry och Seidl å andra sidan utgår från en tydlig praktikansats men 
kan inte erbjuda annat än summariska empiriska ledtrådar till hur från- och 
återkopplingens praktik ser ut i verkligheten. I projektlitteraturen å andra 
sidan är Christensen och Kreiner (1991) samt Lindkvist et al (1998) de som 
ligger närmast. Christensen och Kreiner studerar projektet i förhållande till 
omgivningen och kommer fram till att det är löst kopplat. Lindkvist el al å 
andra sidan beskriver hur kopplingarna påverkas av milstolpar inom 
projektet. Båda studierna tittar ner på projektet för att förstå processerna 
snarare än att de studerar praktiken för vad den är och därigenom bygger 
förståelsen. Vad de inte förmår är att beskriva praktiken inuti projektet då de 
istället beskriver projektets struktur. Vad som saknas är således en 
praktikansats som förtydligar de lösa kopplingarnas dynamiska karaktär i 
det vardagliga arbetet.  

 

                                                             
36 Teorin om löst kopplade system har också fått stort inflytande på den institutionella teorin överlag, bland 
annat genom Meyer and Rowan (1977) 
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Löst kopplade system – Relationer mellan delar  

Starka och lösa kopplingar handlar i grunden om relationen mellan delarna 
och helheten och bygger på två begrepp; Responsiveness och 
Distinctiveness37 (Orton och Weick, 1990:205). ”Responsiveness” anger om 
systemet klarar av att bemöta förändring och ”distinctiveness” om delarna 
kan uppvisa fortsatt logisk eller fysisk åtskillnad (Brusoni och Prencipe, 
2005:1026; Spender och Grinyer, 1996:25; Weick, 1976:3) Med andra ord, 
hur en händelse påverkar projektet och aktiviteterna däri. En bidragande 
faktor till att löskopplingsteorin använts på ett alltför enkelt sätt är att 
begreppen inte definierades närmare. Konsekvensen är att teorin kommit att 
definieras och användas på olika sätt beroende på användningsområde. 
Brusoni och Prencipe (2001:1026) definierar Distinctiveness som tekniska 
och vetenskapliga kunskaper och Responsiveness som förståelsen och 
behovet av aktivt ledarskap; Bowman & Ambrosini (2007:365-366) som 
separationen mellan värdesystem och graden av uppgiftsspecialisering 
respektive graden av koordination. Andra använder begreppen men något 
mer flyhänt utan att definiera dem närmare än den ursprungliga 
användningen (Dhanarag och Parkhe, 2006; Jansen, 2008; ex. Spender och 
Grinyer, 1996). När ingen vidare definition görs diskuteras i regel fenomenet 
lösa kopplingar snarare än hur lösa kopplingar uppstår. Orton och Weick 
beskriver olika typer av kopplingar som:  

”[1] If there is neither responsiveness nor 
distinctiveness, the system is not really a system, and 
it can be defines as a noncoupled system. [2] If there 
is responsiveness without distinctiveness, the system 
is tightly coupled. [3] If there is distinctiveness 
without responsiveness, the system is decoupled. [4] 
If there is both distinctiveness and responsiveness, 
the system is loosely coupled.”  
(Orton och Weick, 1990:205)38 

Figuren nedan skiljer mellan de varianterna på kopplingar från ett 
systemperspektiv. 

                                                             
37 Begreppen definieras utförligare och på svenska i det första analysavsnittet. Av analytiska skäl får de 
engelska termerna tillsvidare stå oförändrade. 
38 Jag har lagt till klammer med siffror i definitionen för att tydliggöra diskussionen. Siffrorna motsvarar de 
siffror som återfinns i figuren. 
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Figur 5: Typer av kopplade system 

Orton och Weick (1990) är inte intresserade av ej kopplade, frånkopplade 
eller starkt kopplade egenskaper för att beskriva vad som händer i en 
organisation, mellan nivåer i en organisation, person till person eller mellan 
tal och handling. Fokus på vad som inte påverkar ([1] ej kopplade) är inte 
relevant eftersom det inte påverkar aktörerna, praktik eller praxis. Fokus på 
starkt kopplade egenskaper [2] negligerar de delar som förändras till fördel 
för de delar som förblir opåverkade (ex. projektets mål). Frånkopplade [3] 
egenskaper å sin sida fokuserar på de delar som är öppna för förändringar, 
exempelvis hur praktiken tillfälligt förändras hos några av personerna men 
utan att det påverkar andra delar av projektet eller av aktörernas praktik i 
förlängningen. Dvs. de tar inte någon notis om de delar som inte påverkas 
(och förblir stängda). Kvar är de löst kopplade systemet som är öppet och 
stängt på samma gång och som ägnar båda egenskaperna samma intresse. 
Två typer av kopplingar är dock av intresse i avhandlingen; starka och lösa 
kopplingar. Anledningen till att även de starka kopplingarna är av intresse är 
att de representerar bilden av vad projektet förutsätts vara, dvs. aktiviteterna 
antas vara direkt beroende av varandra. De lösa kopplingarna å andra sidan 
är intressanta av anledningen ovan. Pilen i figuren representerar intresset 
för samspelet mellan de två begreppen. Motsvarande intresse för lösa och 
starka kopplingar återfinns i exempelvis Snook (2002) 
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Orton och Weick (1990) poängterar ytterst noga att organiseringen inte är 
beständig och att kopplingarna inom organisationen är i ständig rörelse och 
en del av en process. När del (a) är starkt kopplad till en del (b) är samma del 
(a) samtidigt löst kopplad till ytterligare en annan del (c). När den tidigare 
löst kopplade delen (c) som följd av en förändring blir starkt kopplad till (a), 
ex. som följd av ett beslut, blir en annan del (d) löst kopplad till den 
ursprungliga (a). Sinsemellan kan aktiviteterna i ett projekt således vara 
starkt kopplade genom ett gemensamt beröringsområde men samtidigt löst 
kopplade för att de sällan kommer i kontakt med varandra (jmf. Beekun och 
Glick, 2001:229). Å andra sidan förändras förhållandet beroende på hur 
situationen ser ut. Den bild som växer fram är således att kopplingar är 
något dynamiskt och föränderligt. Snarlikt organiseringsbegreppet och 
praktikansatsen är lösa kopplingar därför något som formas av mänsklig 
handling snarare än något organisationer har. (Orton och Weick, 1990:218). 
Utifrån det perspektivet är organisationen inte en enhet, den är på sin höjd 
en arena för situerade, kontextberoende handlingar och processer. En arena 
för organisering. Kopplingar är därför inte något en organisation har, det är 
något organisationer gör (Orton och Weick, 1990:218). Argumentet 
upprepas sedermera av Hallet och Ventresca (2006:912), Brusoni och 
Prencipe (2001:1027) samt Boyd och Crowson (2002:524,525) där de senare 
lägger till att ett processperspektiv behövdes för att förstå löst kopplade, 
tvetydiga och ibland anarkistiska organisationer samtidigt som perspektivet 
sällan hanterats särskilt väl i varken teori eller praktik från ett mikro-
organistoriskt perspektiv.  

Det vanligaste felet när det kommer till tillämpningen är att teorin använts 
på alltför enkla företeelser. Vidare har teorin använts alltför statiskt där 
starka och lösa kopplingar placerats i ändarna av en skala. Kontentan är att 
hänsyn inte tagits till att kopplingar varken är en variabel på en skala eller en 
strategisk organisatorisk egenskap (Orton och Weick, 1990:205). Resultatet 
av att den ursprungliga observationen baserad på praktik och process 
behandlats endimensionellt är att teorins ursprungliga fråga till stora delar 
lämnats obesvarad. Speciellt då den efterlysta praktiken och de 
kontextkänsliga metoderna till stora delar lämnats därhän (Coburn, 
2004:213). Även om löst kopplade system växte fram ur ett praktiskt 
fenomen baserat på bland annat individers handlande saknas det därför 
fortfarande förståelse för den lokala nivåns praktik och dess påverkan på 
organiseringen. Genom att ta fasta på föränderligheten i samspelet mellan 
begreppen (responsiveness och distinctiveness - grunderna för 
löskopplingsdefinitionen) samt praktikansatsens kontinuerliga förändring 
placerar inte den här avhandlingen lösa och starka kopplingar längst ut på 
en skala. Därigenom kommer också den löst kopplade teorins förtjänster till 
sin fulla rätt. Med användningen nås en förståelse för hur projektet kan vara 
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rationellt men samtidigt orationellt; öppet och samtidigt stängt; spontant 
och samtidigt avsiktligt - utan att för den skull ställa begreppen mot 
varandra (Orton och Weick, 1990:204-205). Weicks teori är därför 
användbar när det kommer till att förklara hur starkt kopplade projekt kan 
existera samtidigt som på förhand obestämbara, spontana och öppna 
avvikelser – och med fokus på avvikelser– hur avvikelserna hanteras i starkt 
kopplade projekt.  
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Var och en av de tre projekttraditioner som identifierats tidigare; Strukturell, 
Process och Praktik. (jmf även Cicmil och Hodgson, 2006b; Smyth och 
Morris, 2007; Söderlund, 2004a) har sitt distinkta bidrag och begränsningar 
vilka diskuteras som följer. Det traditionella sättet att betrakta projekt 
tenderar att göra det från ett uppifrån och ner perspektiv. När projektet 
betraktas uppifrån innebär det att strukturen projekt hamnar i fokus och att 
aktiviteterna som utförs inom ramen för projektet främst handlar om 
strukturella frågor. Avvikelser reduceras till en fråga om att korrigera och 
skapa bättre planer för att därigenom framställa ett perfekt 
produktionssystem utan störningar. Det är därför inte förvånande att finna 
att resultaten från studierna tenderar att vara orienterade gentemot ”best 
practice” vilket framförallt omfattar fokus på framgångsfaktorer (Smyth och 
Morris, 2007). En typisk forskningsfråga skulle kunna vara ”vilka 
framgångsfaktorer påverkar en framgångsrik hantering av avvikelser?”. 
Kunskapsmässigt förutsätter det traditionella perspektivet en bestämd 
ontologi och en objektiv epistemologi (Cicmil och Hodgson, 2006b:12).  

Processforskningen fokuserar på processer och förändringar över tid. Med 
intresse för processen innebär det att då, nu och framtid blir speciellt 
intressanta samtidigt som mänskliga interaktioner börjar söka sig in i 
studierna av projekt sedan Packendorffs (1995) upprop. En typisk 
forskningsfråga är baserad i ”hur” snarare än det strukturella perspektivets 
”vad” och skulle kunna lyda ”Hur förändras avvikelserna över tiden i 
projektet?”. Forskningsfrågan signalerar ett intresse för förändringar över 
tid. Processforskningen är dock fortfarande i huvudsak fokuserad på 
processer på en övergripande projektnivå (Cicmil och Hodgson, 2006b:10) 
och därmed förnekas samspelet mellan aktivitet och omgivning vilket är 
grundläggande för hur praktik och praxis skapas och formas. Vidare 
tenderar fokus att vara projektledarna vilket kan leda till att värdefulla 
intryck och åsikter går förlorade. Kunskapsmässigt rör sig 
processparadigmet gentemot en subjektiv hållning vilket innebär att 
fenomen som observeras tenderar att tolkas genom såväl respondent som 
observatör. Epistemologiskt återfinns dock en tro på att det går att vara 
relativt objektiv i förhållande till den kunskap som fångas in. 

Det tredje perspektivet som Cicmil och Hodgson (2006b,c) identifierar är 
kritiska studier. På samma sätt som kritiska studier har etablerat sig som en 
kritisk röst inom övrig organisationsforskning är den på väg att göra 
detsamma inom projektlitteraturen. Det kritiska perspektivet syftar till att 
bryta ner förståelsen av projekt för att öka förståelsen av de underliggande 
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strukturerna. En flitigt använd argumentationslinje är baserad i vem som 
har makt över vem. Med fokus på mikrostrukturer och handlingar är kritiska 
studier det perspektiv som ligger relativt nära ett praktikperspektiv. 
Skillnaden är att praktikperspektivet inte försöker bryta ner organiseringen 
för att sedermera bygga upp något annat. Inte heller är förhållningssättet per 
automatik kritiskt. I jämförelse med kritiska studier försöker 
praktikperspektivet att fokusera på mikroorganiseringen och dess 
förhållande till omgivande strukturer för att bättre förstå vilka implikationer 
struktur och handling har på varandra. Kritiska studier har hitintills haft en 
relativt marginell inverkan på projektledningslitteraturen. Den huvudsakliga 
debatten har stått mellan de två förstnämnda och det är därför de i 
förhållande till praktikstudier är mer intressanta. Vidare är kritiska studier, 
precis som i organisationsteorin i stort, ett slags parallellt spår som står 
utanför och tittar in. 

Historiskt har den huvudsakliga debatten förts mellan anhängare av den 
traditionella traditionen och den processrelaterade strömningen. Skillnaden 
kan beskrivas som ”vad ska göras?” (espoused theories) och ”vad görs?” 
(theories-in-use) (Argyris och Schön, 1996) vilket bottnar i en diskussion om 
projekt ”är” eller är ”tillkommande”. (Clegg et al., 2005b; Tsoukas och Chia, 
2002; Winter et al., 2006). Skillnader och likheter mellan de tre 
perspektiven i fokus (traditionell, process och praktik) återges i tabellen 
nedan, utförligare precisering av innebörden av ett praktikperspektiv följer 
därefter. 
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Utgångspunkter för en praktikansats 

Projects-as-Practice handlar i grunden om att intressera sig för praktik, 
praxis, aktör och/eller profession (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski et al., 
2007; Johnson et al., 2003; Whittington, 2006). Praktikansatsen handlar 
också om att som tidigare argumenterat gå bortom ett processuellt 
perspektiv och samtidigt gå bortom förhållandet mellan individ och struktur 
(Chia och MacKay, 2007:224). Ontologiskt är praktikperspektivet beläget 
mellan ett individualistiskt perspektiv och ett sociologiskt perspektiv 
(Whittington, 2006:614). ”The basic thesis of ontological individualism is 
relatively straightforward. It is that social facts and phenomena are 
nothing but constructions out of, or constructions of, individual people 
and—on some versions—their relations” å andra sedan ifrågasätts 
detsamma av ett mer sociologiskt orienterat perspektiv som helt enkelt 
menar att det sociala “encompasses something in addition to the stuff of 
individuals into which individualism seeks to resolve social entities“ 
(Schatzki, 2003:174) förhållandet mellan individ och struktur återspeglas 
också av det utpekade intresset för aktörerna (individerna som utför 
praktiken), praktiken (situerade enskilda handlingar) samt praxis (de 
omgivande strukturella förhållanden som formar och formas av praktiken).  

Stora inspirationer för praktikperspektivet är Bourdieu (1977; 1990), 
Giddens (1979, 1984) och De Certau (1984). Bidragen nämnda författare 
lämnat För ”The Practice Turn” utgör dess mest basala mekanismer. I 
Bourdieus verk är framförallt Habitus viktigt. Habitus omfattar det 
sammanhang som styr den praktiska erfarenheten och ger känslan för vad 
som är rätt handling vid rätt tillfälle39. Habitus utgör också en del av en 
”social praxeology” (Everett, 2002:70) och en ”praktisk logik”, dvs. en 
kunskap grundad i erfarenhet. (Lau, 2004:378) Everett (2002:70) föreslår 
att Bourdieus samlade verk, inklusive habitus, ger utrymme för två 
tolkningar. Den första möjliga tolkningen rör resurser, relationer och 
kapitalets art (kulturellt, monetärt och symboliskt kapital). Tesen är att vad 
som kan observeras, mätas och kartläggas ger ledtrådar till 
maktförhållanden. Första tolkningen säger dock lite om viljan bland de 
involverade vilket gör den andra tolkningen nödvändig. Den andra 
tolkningen fokuserar på de sociala aspekterna av organisering och 
individernas uppfattningar och upplevelser samt (vissa gånger) trivial 
kunskap, subjektiv mening och praktisk kompetens. (Everett, 2002:70-71) 
Den andra tolkningen av Bourdieu öppnar för en analys av de strukturer som 

                                                             
39 jämför Aristoteles definition av ”Phronesis” 
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skapat förutsättningarna, ex. diskurser och textanalyser vilket också getts 
stort utrymme inom kritiska studier av bland annat projekt (Hodgson, 2002; 
Hodgson och Cicmil, 2007; Hodgson, 2004).  

Innebörden är att all mänsklig aktivitet är en del av det sammanhang inom 
vilken den sker. Schatzki menar att ”habitus” är alltför begränsat som 
förståelse för praktiken och för därför fram `siten´ som förklaring för 
sammanhanget inom vilket en praktik formas. Siten är oskiljaktig från den 
situation som den definierar och definieras av. (jmf. Schatzki, 2005: 467-
468)40 Konstruktionen av samspelet är således ett samspel mellan individ 
och struktur där ”individualists attribute too much to individual human 
actors, neglecting macro phenomena, while societists are over-impressed 
by large social forces, forgetting the micro” (Whittington, 2006:614) En 
relativt flitigt använd historia för att förklara betydelsen därav har tre 
basebolldomare som huvudpersoner: 

”The story goes that three umpires disagreed about the task of 
calling balls and strikes. The first one said, `I calls them as 
they is.´ The second one said `I calls them as I sees them.´ 
The third and cleverest umpire said, `They ain’t nothin’ till I 
calls them´. (Simons, 1976:29, citerad i Weick, 1979:1)  

Undersöks historien närmare representerar den första domaren att han 
(eller hon41) objektivt och ständigt kan bedöma vad som är en felaktigt 
slagen boll. Ersätter man ”boll” med identifikationen av risker42 och 
”domare” med projektledare innebär det att projektledaren kan bedöma vad 
som är en potentiell risk utan att misslyckas med en enda bedömning. Ett 
sådant perspektiv representerar ett traditionellt rationellt perspektiv där 
risker kan och ska undvikas. Ett misslyckande med bedömningen är i 
huvudsak ett misslyckande i planeringen. Den andra projektledaren 
(domaren) som har viss förståelse för konstruktionen av en företeelse men 
som fortfarande i huvudsak är objektiv är mer ödmjuk till sin förmåga att 
bedöma risker. Han erkänner att det finns en viss möjlighet att han kommer 
att missbedöma någon eller några situationer vilket innebär att han helt 
enkelt säger till när han ser risker. Vissa risker kommer ofrånkomligen att 

                                                             
40 För en mer detaljerad genomgång av site konceptet och dess betydelse för praktikstudier hänvisar jag 
vänligt men bestämt till Nilsson (2008) samt Schatzki (2005) 
41 Använder hädanefter ”han” för enkelhetens skull 
42 Risker kan utvecklas till avvikelser. En avvikelse är per definition en uppmärksammad händelse som inte 
stämmer överens med förväntningarna och därmed inte ett bra exempel för resonemanget. 
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missbedömas, passera och eventuellt orsaka en avvikelse43. Den tredje 
projektledaren är den som ligger närmast ett praktikperspektiv. Istället för 
att säga att han objektivt kan bedöma vilka risker som finns i projektet eller 
att hävda att han säger till när han ser en risk så menar projektledaren att 
riskerna inte är risker förrän han har uppmärksammat dem. Den tredje 
domaren är socialkonstruktionist. Det socialkonstruktionistiska perspektivet 
utgår från att sättet att se på världen är konstruerat och subjektivt (Herman 
och Renz, 2000). De två första domarna å andra sidan representerar ett 
individualistiskt perspektiv på hur organiseringsfenomenet förstås. Utifrån 
argumentationen har de två tidigare delvis rätt men samtidigt har de fel i det 
att riskerna existerar fristående från dem själva och deras handlingar vilket 
också är skiljepunkten i förhållande till den ontologi som ligger till grund för 
praktikstudier (jmf. Engeström, 2000). 

Engeström kritiserar det perspektiv som de tre domarna företräder. Målet 
för hans eld är antagandet att de står i centrum för all organisering. De 
reflekterar inte över att de inte haft positionen som domare (eller 
projektledare) om det inte funnits en mer övergripande praxis och en ”site” 
som de och deras omgivning influerar och influeras av. Uttryckt i de tre 
centrala begreppen i praktikstudier är det alltför stort fokus på aktören och 
dennes handlingar men utan hänsyn till rådande praxis. För att sporten 
baseball (som historien kommer från) ska existera som sport krävs det helt 
enkelt att det finns en överenskommelse om vilka regler som gäller samtidigt 
som bedömning av vad som är rätt eller fel är ett samspel mellan de 
individer som är involverade. (jmf.Engeström, 2000:302) 

Engeström (2000:307) föreslår utifrån argumentationen en fjärde domare 
vars replik i berättelsen skulle kunna gå i stil med...  ”Det började en regnig 
dag i juni... 

…den fjärde domaren dömer en match i baseboll när publiken 
plötsligt reagerar högljutt. En kort stund tror domaren att det 
är denne som är föremål för oljudet men det visar sig att det 
har att göra med att en spelare har missat en förhållandevis 
lätt boll i en kritisk situation. Situationen stannar kvar i 
domarens medvetande och när beteendet upprepas stärks 
tanken att det är något konstigt som inträffar. Nästa dag 
bestämmer sig domaren tillsammans med sina kollegor att 
diskutera saken med det nationella förbundet och de börjar 

                                                             
43 En avvikelse är inte alltid en risk men en realiserad risk är alltid en avvikelse (jmf. Hällgren och Maaninen 
- Olsson, 2005) 
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undersöka om det kan ha en bakgrund i att det just blivit 
möjligt att spela på liknande matcher. I den process som följer 
åtalas hundratals spelare och tränare.” 

Istället för att utgå från individen (domaren) som i de ovan beskrivna fallen 
är domaren här i det fjärde alternativet en del av ett samspel som är externt 
till individen och en del av en struktur och samspel. Vidare går domaren i 
slutet av historien utanför sin egentliga roll och influerar och influeras av 
historien och den kontext som bygger upp spelet vilket i slutändan leder till 
att den kritiska frågan ställs. Engeström menar att om domaren i slutändan 
skulle återge förloppet skulle vederbörande antagligen sluta med "but if you 
ask others involved, you'll probably get a very different story" (Engeström, 
2000:307) Det finns således ingen sann historien, bara en massa historier 
som kan berättas på många sätt. 

Fortfarande med projektledare istället för domare men med avvikelser 
istället för risk (och felaktig boll) är poängen med historien att en avvikelse 
bestäms av spelet och att någon vågar sticka ut hakan och tillkännage att det 
skett en avvikelse. Jämför också den fjärde projektledarens förhållningssätt 
med att avvikelser måste ha såväl identitet som handlingskraft innan de är 
en avvikelse, dvs. att någon har gett dem en identitet och ett erkänt behov av 
hantering (Orton och Weick, 1990). Behovet av att identifiera en avvikelse 
som en avvikelse bemöter också Miles (1979) kritik gentemot kvalitativa 
studier och behovet av stringens och transparens i den typen av studier. Det 
är först när en projektledare identifierar en händelse som en avvikelse som 
en händelse är att beteckna som en avvikelse (och följaktligen kan kodas). 
Praktikansatsen är således fast förankrad i dels det temporära dels i det 
systematiska och kollektiva och således mellan mikro och makroföreteelser. 

 

Generalisera eller kontextualisera 

Figur 6 placerar in Projects-as-Practice i förhållande till de huvudsakliga 
existerande perspektiven på projekt. Figuren skiljer mellan den hierarkiska 
utgångspunkten för forskningen, dvs. en utgångspunkt i struktur eller 
handling. Någonstans i mitten mellan de två utgångspunkterna hamnar 
processtudier vilka i viss mån anammar båda utgångspunkterna men i 
varierande utsträckning. Processtudiernas fokus är generellt sett dåtid, nutid 
och framtid (Chia och MacKay, 2007). Där processtudierna intresserar sig 
för processerna i organisationen fokuserar praktikansatsen på hur 
processerna skapas i enskilda handlingar. Ur diskussionen kan vi således 
särskilja i huvudsak tre spår; Struktur, Process och Praktik. Två mönster kan 
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också identifieras från ovanstående argumentation; generalisera och 
kontextualisera.  

Syftet med figuren är inte att ge en heltäckande bild men snarast att visa på 
ett mönster i hur projektforskningen tar sig uttryck (jmf. Sutton och Staw, 
1995). De svartfärgade fälten representerar ett traditionellt och 
instrumentellt perspektiv på projektforskningen vilken framförallt är 
fokuserad på generaliserbarheten av de lärdomar som dras. De vita fälten i 
gengäld representerar ett mikroorganiseringsperspektiv på 
projektforskningen vilken fokuserar på att belysa beroendet till kontexten för 
att förstå vad som sker i projektet.  

 

Figur 6: Kontextualisera eller generalisera  

Generaliseringsmönstret är relaterat till ett strukturellt angreppssätt på 
projektorganiseringen. Innebörden är att projektet som sådant tas för givet 
som utgångspunkt för studien och sedan undersöks de fenomen som 
återfinns däri. Kontentan är att utifrån ett sådant perspektiv är strukturen 
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vägledande för de observationer som kan göras. Vidare krävs stabilitet i det 
undersökta fenomenet för att de ska ha en intern konsistens och kunna 
jämföras. Innebörden är att kontextens föränderlighet är svårhanterad för 
den forskare som undersöker projektet från ovan. I linje med tidigare 
beskrivning av den traditionella projektlitteraturen syftar densamma till att 
generalisera över flera fall vilket förutom att strukturen bestämmer intresset 
innebär att kontexten trycks undan till förmån för gemensamma nämnare i 
en mer eller mindre heterogen population. Pilen i figuren ovan representerar 
den traditionella projektforskningens utgångspunkt. 

”Kontextualisera” representerar forskningens förmåga att spegla ett 
fenomens kontext. Forskning som är rik på detaljer och som speglar 
organiseringens mindre beståndsdelar utifrån dess situation ”site” (Schatzki, 
2002) är också i de flesta fall rik på kontext. Essensen i Schatzkis 
resonemang är att den situerade praktik som utförs av en person utgör 
ingångsvärden för nästa person. Innebörden är att det sociala 
sammanhanget hamnar i fokus vilket skapar värdet av att förstå det sociala 
och fysiska sammanhang inom vilket handlingarna först skapades.  

Alla handlingar och all kontext är dock inte lika intressanta. Beroende på 
utgångspunkten för forskningen kan det som i Besner och Hobbs (2006; 
2008) fall vara intressant att studera vilka verktyg som används, eller att 
sitta med på möten för att förstå vad som händer när en bil blir till (Bragd, 
2002). Poängen är att handlingarna som sådana inte har ett odiskutabelt 
värde utan att de måste väljas med urskiljning. Värdet, och utmaningen, är 
associerat till vad de skapar och bidrar till när det kommer till projektets 
sammanhang.  

I en tidigare artikel (Blomquist et al., 2006b; Blomquist et al., 2008) kallar 
vi den utmaning som situationen erbjuder en ”relevansutmaning” och 
förordar ”Communities of Practice” (Brown och Duguid, 1991; Wenger, 
1998) som utgångspunkt för att identifiera lämpliga studier av praktiken i ett 
projekt. Poängen med att använda ”CoP” som grund för resonemanget är att 
relevansen i praktikforskningen fås genom att kombinera praktik, praxis och 
aktör och att skärningspunkten där de tre möts också utgör ett intressant 
fenomen att studera (jmf. Hendry och Seidl, 2003). I skärningspunkten 
uppstår enligt Wenger (1998) 1) ett ömsesidigt möte mellan aktörer som 
möts i ett specifikt socialt sammanhang, 2) en delad strävan att åstadkomma 
något, exempelvis att utföra ett projekt, vilket leder till förhandlingar dem 
emellan vilket gör att föremålet för diskussionen är statt i ständig 
förändring. 3) en delad repertoar enligt Wengers vokabulär vilket motsvarar 
praxis, dvs. delade koncept, modeller, roller, regler, normer som styr sättet 
att arbeta.  
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Det sociala situerade sammanhanget som återfinns i gemenskapen hos en 
grupp individer är dock bara en begränsad del av förståelsen för praktiken. 
Andra lager som har minst lika stort inflytande över vilken praktik som 
utförs, och vad som är intressant att studera, utgörs av historiska, kulturella, 
institutionella förutsättningar (Schatzki, 2002; Schatzki, 2005; Wenger, 
1998) Whittington (2007:1579) summerar dem på ett liknande sätt med sina 
tre nivåer av praxis; lokalt – ”hur vi gör projekt”, extra-organisatoriskt – 
”hur branschlogiken framkallar avvikelser” och samhälle – ”hur kunden 
kräver certifierade projektledare”. Kontentan är att betraktas projekt från ett 
praktikperspektiv är organiseringen av projekt långt mindre stabil än vad 
strukturer (och i viss mån till och med processer) ger sken av. Projektens 
inre liv kan därför inte heller fångas genom att titta ner i projekten och 
reflektera över vad som händer i dem. Förståelsen måste istället byggas 
underifrån och upp för att därigenom identifiera mönster och fenomen som 
är skapade utifrån de handlingar som är så centrala i förståelsen för 
organiseringen. Pilen i figuren ovan reflekterar hur kunskapen om 
projektfenomenet byggs från ett praktikperspektiv.  

 

Fallstudier 

Loosemore (1998b) menar att fallstudier är bra för att studera kriser. Kriser 
är i projekt avvikelser som ligger på den kritiska linjen och delar därmed 
egenskaper såsom att de är realiserade händelser som kräver 
uppmärksamhet. Det förefaller därför som att fallstudier är lämpliga även 
för att förstå avvikelser. Utgångspunkten för studien är att likna vid Yins 
(2007:67-75) flerfallsstudier då det finns en vilja att se mönster i materialet. 
Även Eisenhardts (1989) beskrivning av processens åtta steg används i hopp 
om att berika kunskapen om hur det går till att organisera projekt i 
allmänhet och hanteringen av avvikelser däri i synnerhet. Fördelen med 
flerfallsstudier är att de framförallt tillåter en jämförelse mellan fallen och 
därmed genereringar, jämförelser och förkastningar av mönster som 
antingen endast återfinns i ett fall eller bland samtliga fall. En flerfallsstudie 
ska helst omfatta någonstans mellan fyra och tio fall då färre än fyra skapar 
mindre möjlighet att bygga upp en komplex förståelse och fler än tio är svårt 
att hålla reda på (Eisenhardt, 1989:545). Sedermera kritiseras Eisenhardt för 
att föreslå en form av fallstudier som är alltför nära en naturvetenskaplig 
tradition samtidigt som användandet av flera fall riskerar att göra att 
detaljeringsgraden förloras (Dyer och Wilkins, 1991). Dyer och Wilkins visar 
också att flera framstående verk är baserade på enfallsstudier och därmed 
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hade ett större värde för den detaljeringsgrad som ett fall erbjuder44. I en 
ganska syrlig respons till kritiken förkastar Eisenhardt densamma på basis 
av dåligt underbyggd argumentation och att flera fall är bättre än ett om 
syftet är att generera teori (Eisenhardt, 1991; Eisenhardt och Graebner, 
2007:27).  

Kritik riktas även mot Eisenhardt av Alvesson och Kärreman (2007:1266) 
som menar att det inte finns något att vinna med att producera en teori som 
speglar eller ligger nära verkligheten. De menar att empirin istället ska 
fungera som en ”kritisk samtalspartner” och därigenom problematisera 
förståelsen av ett fenomen. Alvesson och Kärreman har en poäng då 
Eisenhardts perspektiv ligger förhållandevis nära en teoritestande 
utgångspunkt. Å andra sidan förkastar inte det hennes sätt att förhålla sig till 
fallstudier och de insikter hon dragit därav. De befinner sig helt enkelt på 
olika nivåer på en skala som går från ”mogen” (Eisenhardt) till ”begynnande” 
(Edmondson och McManus, 2007), där troligen kritiska studier skulle 
hamna vid begynnande.  

Eisenhardt och Graebner (2007) identifierar fem utmaningar som fallstudier 
vanligtvis måste brottas med för att vinna acceptans; rättfärdigande av 
fallstudier, urval, hantera data, datapresentation, skriva teori. 
Rättfärdigandet av fallstudier (s.26-27) menar de görs enklast genom att 
utförligt argumentera för varför det finns ett glapp i förståelsen av ett visst 
fenomen. (Mitt identifierade glapp är förståelsen för hur avvikelser hanteras 
i praktiken i starkt kopplade projekt). Ett icke-representativt urval (s.27) 
grundas i att syftet är att utveckla teori, inte att testa teori vilket skapar 
andra förutsättningar än vid ett representativt urval. Vidare rekommenderar 
de användandet av flera fall istället för ett fall vilket ökar möjligheten att se 
och jämföra mönster bland observationerna. (Beroende på hur man klyver 
min empiri (vilken del av analysen) har jag 118 fall av avvikelser eller tio fall 
av projekt. Avvikelserna utgör fall i början av analysen samtidigt som 
projekten utgör fallen i slutet av analysen). Problemet med hanteringen av 
empirin kan minskas genom att använda flera informanter på olika nivåer i 
organisationen (jag utförde 57 intervjuer med personer på horisontellt och 
vertikalt skilda platser i organisationen (linje, support, projektgrupp) samt 
observerade såväl projektgruppsmedlemmar som juniora projektingenjörer). 
De rekommenderar vidare ett flitigt användande av fotnoter genomgående i 
arbetet (genomgående har jag använt mig av fotnoter för att klargöra vissa 

                                                             
44 Eisenhardt (1991) visar sedermera att många av de verk som citeras i själva verket är baserade på 
flerfallsstudier. Ironiskt nog är det också några av författarna till nämnda verk som tackas för deras hjälp i att 
kommentera Dyer och Wilkins artikel.  
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speciella fenomen). Datapresentationen (s.28-29) får ibland kritik för att 
inte hålla den detaljeringsgrad som förväntas av en kvalitativ studie. I de fall 
det inträffar menar Eisenhardt och Graebner att användningen av empiriska 
citat och teoretiska citat, fotnoter, bilagor och tabeller för en del av empirin 
varvat med detaljerade beskrivningar av andra data tillåter en mer detaljerad 
beskrivning med bibehållen mängd. (Jag har ett antal citat genomgående i 
såväl teori, empiri som analys. Vidare använder jag mig av 21 tabeller och 27 
bilder och figurer för att som Sutton och Staw (1995:376) argumenterar 
illustrera argumenten såväl skriftligt som grafiskt och samtidigt tillåta 
detaljerade beskrivningar trots ett omfattande material). Teoriskrivandet 
(s.29-30) kan ta sig uttryck på många sätt, Eisenhardt och Graebner föreslår 
att en teori ska skisseras i början av texten för att sedan byggas på successivt. 
Vidare ska analysstegen vara transparenta och tydliga (jmf. Sutton och Staw, 
1995:374). (Jag skisserar en teori i början i bemärkelsen att löst kopplade 
system tillåter organisationen att existera trots motstridiga villkor. Den 
förståelsen bygger jag sedermera på under avhandlingens gång. Analysen 
har gjorts i tre steg där stegen successivt gjorts mer och mer precis). 
Resonemanget illustreras i tabellen nedan. 
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Eisenhardt och Graebners förhållningssätt till fallstudier är som tidigare 
argumenterat annorlunda än det Alvesson och Kärreman förordar. Den 
största skillnaden torde vara användningen av teorin som hjälpmedel och 
krycka i förhållande till att med kritiska studier använda den som ”kritisk 
samarbetspartner”, i övrigt är det förhållandevis mycket i den stegmodell 
som Alvesson och Kärreman (2007:1271-1272) föreslår för att lösa det 
mysterium de utgår från. Ontologiskt ligger jag närmare de kritiska 
studierna än Eisenhardt i det att det är mikroorganiseringen som är av 
intresse för att bygga upp processerna samt att det inte handlar om 
validering av befintliga teorier. Å andra sidan försöker jag utveckla, kanske 
inte en teori men åtminstone kunskapen om hur avvikelser hanteras.  

 

Val, urval och icke-val 

Redan innan jag påbörjade min forskargärning kom jag i kontakt med en 
finsk forskargrupp i Åbo, Finland. Det ena ledde till det andra och det första 
jag gjorde som doktorand var att delta på en konferens i Åbo skärgård vilket 
gav såväl en trevlig början på doktorerandet som en insikt i det akademiska 
livet. En av anledningarna till att det var intressant att samarbeta med 
”Research Institute for Project-Based Industry” (PBI) och Åbo Akademi var 
deras upparbetade kontakter med näringslivet i Finland. Bland dessa fanns 
bland annat Power Solutions (heter Kraft OY i licentiatavhandlingen 
(Hällgren, 2004)) och ett företag till (som heter ”Skepp OY” i 
licentiatavhandlingen). Power Solutions tillverkade kraftverk medan Skepp 
OY designade fartyg. Efter att i licentiatavhandlingen studerat båda dessa 
företag beslöt jag mig för att bara studera Power Solutions.  

En kraftigt bidragande faktor till valet av Power Solutions var den access 
som erbjöds. Vidare passade deras parallellutvecklingsorganisering för 
utgångspunkten i min studie (Chen och Lin, 2003; Terwiesch et al., 2002). 
Den huvudsakliga orsaken var dock det intresse som väckts för deras 
verksamhet genom läsandet av dagböcker som producerats i projekten av 
magisterstudenter som befunnit sig på siterna. En av dagböckerna gavs 
senare ut som bok (Räihä, 2006) medan andra har ingått i 
doktorsavhandlingar. Sammanlagt lästes/skummades ungefär tio dagböcker 
á 200 sidor vardera och den bild som framkom var minst sagt omvälvande. 
Baserat på beskrivningarna var det inte mycket i projektprocessen som 
liknande projektledning som jag vid det tillfället kände den. Allting var kaos, 
ett gytter av människor, handlingar, teknik och politik.  
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Inledningsvis fanns det en tanke att jag skulle åka ut till en site och arbeta 
som ”siteingenjör” (vilket dagboksskrivarna hade gjort) men snart kom fokus 
att ändras. Fokus ändrades eftersom dagböckerna berörde den nedersta 
delen av projektet - siten – medan nivån ovanför var relativt ostuderad (se 
Karrbom - Gustafsson, 2006; Lindahl, 2003). Valet föll därför på att studera 
nivån ovanför siten. Det var också den nivån som hade studerats för 
licentiatavhandlingen vilket gjorde att det redan fanns en personlig access 
till organisationen.  

Säkrandet av studien gjordes enkelt via PBI och mina egna kontakter med 
linjechefen som var ansvarig för Turnkeyprojekt. Innan studien (dvs. 
observationerna för doktorsavhandlingen) påbörjades presenterade jag kort 
vad och hur jag tänkt göra samt vilka behov jag hade. Vis av erfarenhet från 
licentiaten45 var det absolut största behovet enkelt att identifiera. 
Projektgruppen skulle prata svenska. Det andra identifierade behovet var att 
projektgrupperna skulle ha hand om Turnkeyprojekt då dessa ansågs vara 
speciellt intressanta i relation till de tidigare studierna som gjorts samt att de 
omfattade fler aktiviteter än andra typer av projekt. Det tredje behovet var 
att projekten skulle vara i olika faser så att hela projektfasen skulle täckas in 
eftersom ett sådant perspektiv är utelämnat i många projektstudier 
(Kloppenborg och Opfer, 2002). Efter samtalet förflöt en tid och en dag 
ringde linjechefen upp mig och föreslog två projektgrupper som hade 
svenska som modersmål. Projektgrupperna hade jag också haft kontakt med 
tidigare då jag intervjuat de flesta av dem för licentiatavhandlingen. 
Projektgrupperna satt också i samma rum, vilket naturligtvis skulle 
underlätta observationerna av deras arbete, projekten de skötte befann sig i 
olika faser och Turnkeyprojekt var representerade i alla delar. De behov jag 
hade infriades således även om jag inte aktivt valde exakt vilken 
projektgrupp som jag skulle studera. Å andra sidan kände linjechefen sin 
personal bättre än vad jag gjorde och var därför bättre lämpad att ta såväl 
deras intresse för studien som deras arbetssituation i beaktande.  

 

Datainsamling 

Med utgångspunkt i en ”Projects-as-Practice” studie finns det som 
genomgående argumenterat ett huvudsakligt intresse för ”…the situated 
doing of the individual human beings (micro) and to the different socially 

                                                             
45 En av projektgrupperna som observerades för licentiaten pratade finska och engelska och där var det 
betydligt svårare att få access i förhållande till den andra projektgruppen för licentiaten som var 
svenskspråkig. 
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defined practices (macro) that the individuals are drawing upon in these 
doings.” (Jarzabkowski et al., 2007:7) Intresset för vad som görs delas av 
Weick som uppmanar folk till att “We should urge people to stamp out 
nouns” (Weick, 1979:44). Med det menar Weick att vi som akademiker ska 
spendera mer tid på att undersöka hur organisationer formar och formas av 
”görandet” - vilket också är själva hjärtat i ”The Practice Turn” (Schatzki et 
al., 2001).  

När det kommer till fallstudier identifierar Yin sex grova metoder för att 
samla in data för analys; Dokument, Arkivmaterial, Intervjuer, Direkta 
observationer, Deltagande observationer och Fysiska artefakter46. Samtliga 
metoder används för avhandlingen med fokus på observationer då de är 
särskilt lämpade för att fånga kunskap om nya fenomen (Edmondson och 
McManus, 2007:1162) och löst kopplad organisering (Weick, 1976:10).  

 

Deltagande observationer 

Avvikelsernas hantering kommer som tidigare argumenterat att studeras 
utifrån ett ”löst kopplade system” perspektiv (Weick, 1976). Observationer av 
de lösa kopplingarna innebär i regel att forskaren ska uppmärksamma både 
vad som händer och vad som inte händer. Den grundläggande tanken är att 
tid som spenderas på ett ställe i organisationen innebär att tiden inte 
samtidigt kan ägnas åt en annan del av organiseringen. ”A contextually 
sensitive methodology would record both the fact that these same people 
are thereby absent from some other place. The rule of thumb would be that 
a tight coupling in one part of the system can occur only if there is loose 
coupling in another part of the system.” (Weick, 1976:10) Bland sådana 
“kontextuellt känsliga metoder” är observationer en naturlig del med dess 
förmåga att fånga händelser i nuet. Exempelvis valde Samra-Fredriks (2000) 
observationer för att studera det faktiska arbetet i styrelser, Jarzabkowski 
(2005) strategiutvecklingen på tre universitet samt Gherardi (2006) att 
studera säkerhetsarbetet i tre byggprojekt. Speciellt Gherardis studie är 
intressant då hon speglar säkerhetsarbetet utifrån olyckor på arbetsplatsen 
och på vilket sätt säkerhetsarbetet påverkas. De observationer som gjorts i 
den här avhandlingen speglar en liknande metod i detaljeringsgrad.  

Argumentationslinjen är densamma som Geertz (1973) för. Geertz menar att 
en analys av exempelvis ett projekt måste börja med vad människorna i 

                                                             
46 Typerna av material återfinns i tabellen som följer och vilken summerar datainsamlingsmetoden 
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projektet gör. Om inte det är utgångspunkten riskerar den teori som skapas 
att byggas på lösa grunder och bli meningslös och poänglös. Frågan är då vad 
som kan göras åt situationen. Geertz prompta svar är "If you want to 
understand what science is, you should look first to what its practitioners 
do: anthropologists do ethnography" (Geertz, 1973:6) Etnografi, eller hellre 
deltagande observationer “involves an ongoing attempt to place specific 
encounters, events, and understandings into a fuller, more meaningful 
context… it combines research design, fieldwork, and various methods of 
inquiry to produce historically, politically, personally situated accounts, 
descriptions, interpretations, and representations of human lives.” 
(Tedlock, 2003:165) Observationerna handlar alltså om att betrakta en rad 
händelser och att försöka förstå dem ur såväl ett större sammanhang som i 
detalj för att därigenom kunna skapa en bild av hur organiseringen av ett 
visst fenomen ser ut.”Methodologically, ethnography has pointed the way 
in recent years to the need to analyze events” (Peterson, 1998:29). Det finns 
således mycket som talar för att observationer är ett lämpligt verktyg för att 
studera händelsers utveckling och inverkan på organiseringen. 

Uppdelningen mellan typerna av observationer kan preciseras mer noggrant 
med hjälp av Gold’s (1958) skala. Gold skiljer mellan fullständigt deltagande 
observatör, deltagande observatör, observatör som deltar och fullständig 
observatör. Ändpunkterna motsvarar således Yins direkta och deltagande 
observationer. I Golds termer har den fullständigt deltagande observatören 
en helt hemlig roll i förhållande till den miljö som studeras, den deltagande 
observatören (till vilken jag hör) är däremot känd för den studerade miljön. I 
likhet med den deltagande observatören befann jag mig också i miljön under 
en längre tid. En observatör som deltar å andra sidan kräver en högre grad 
av formalisering och är framförallt associerat till stötvis korta besök. Den 
fullständiga observatören står helt utanför den observerade miljön, 
beteendet kan liknas vid att stå på andra sidan av ett akvarium och studera 
vad som händer bland fiskarna. 

Jag har samlat in data som deltagande observatör på Power Solutions (jmf. 
Gold, 1958). I projektgrupperna som jag studerade hade jag en mindre 
stödjande roll som gick ut på att utföra vissa arbetsuppgifter åt 
projektgrupperna. Arbetsuppgifterna inkluderade att skapa planer 
tillsammans med projektledarna, att sammanställa rapporter och andra 
mindre uppgifter (ex. kopiera). Arbetsuppgifterna utgjorde en absolut 
minoritet av allt arbete som utfördes under veckan och hindrade därför inte 
observationerna men de gav likväl en väldigt bra access till material och till 
framställningsprocess. Vidare tjänade arbetet att åtminstone inledningsvis 
rättfärdiga min vistelse. Någon vecka efter att observationerna inleddes 
upplevde jag att projektgrupperna såg mig som en naturlig del av det arbete 
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och den grupp som de utgjorde. Detta innebar inte minst att jag deltog på 
möten, följde med på resor, åt vanlig lunch och representationsluncher med 
dem. När det kommer till observationer understryker både Gold (1958), Van 
Maanen (1988) och Spradley (1980) vikten av att förhålla sig till den miljö 
som studeras. Följande deras råd umgicks jag inte privat (annat än vid 
resorna samt två fester för att fira framgångsrika projekt strax innan 
observationerna avslutades) med de personer som observerades. Därmed 
försvann inte risken men åtminstone reducerades risken att ”go native”, dvs. 
att förledas av att personerna som observerats kommit alltför nära. Å andra 
sidan är det en känslig balans eftersom det många gånger är trevliga 
personer som man trots allt spenderar mycket tid med.  

Rummet som jag delade med två projektgrupper (sex personer) och två 
juniora projektingenjörer underlättade för mina observationer i bemärkelsen 
att jag kunde höra när något inträffade som kunde vara intressant att lyssna 
på (utöver då jag satt med specifika personer och samtalade alternativt 
observerade vad som gjordes). Rummet var ungefär åtta gånger fyra meter. 
Rummets utseende återges i figuren nedan.  

 

Figur 7: Kontorslayout 

Pilen representerar ingången till rummet (det är en korridor utanför). De 
svarta ovalerna representerar projektpersonernas platser, ovalen med en 
ring runt är min plats. Jag delade utrymme med de två juniora 
projektingenjörerna. De grå rektanglarna motsvarar skrivbord. De yttre 
tunna strecken representerar hela väggar medan de inre strecken 
representerar skärmar (dvs. de går inte ända upp till taket, men reducerar 
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ljud och i viss mån insyn). Bilden nedan visar hur arbetsplatserna ser ut. 
Notera den låga avskärmaren mellan skrivborden samt den något högre till 
höger i bild (det är endast den högre av dem som är inritad i 
översiktsbilden). 

 

Figur 8: Kontorsvy 

Kontorets upplägg sammantaget gjorde det väldigt enkelt att höra och se vad 
som hände. Exempelvis visste jag hela tiden om det var någon som kom på 
besök eller om det var något viktigt telefonsamtal som gjordes.  

Problemet vid observationer är att det inte går att vara överallt samtidigt. 
Speciellt inte när det är två projektgrupper som studeras och inte en enskild 
individ. Givet problemet med att befinna mig överallt valde jag att stå något 
vid sidan (sitta på min plats) om jag upplevde att jag störde (ex. vid ett 
telefonsamtal) eller att aktivt fråga om det var något som inträffade i 
projekten. Till en början var många av dem som observerades en aning 
frågande till vad jag var ute efter. Efter någon dag förstod de mitt syfte och 
mitt angreppssätt till observationerna vilket sedermera ledde till att de 
många gånger själva aktivt sökte upp mig för att diskutera en händelse och 
visa hur de agerat. En fördel med det här sättet att arbeta är att det är 
händelser som projektmedlemmarna själva identifierat som avvikelser som 
också i slutändan kom att observeras. Innebörden av sättet att förhålla mig 
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till avvikelser är att det blir ointressant huruvida händelsen är en risk eller 
en förändringsbegäran. Är det en risk och individerna väljer att inte kalla 
händelsen en avvikelse är det inte en avvikelse men å andra sidan; om en 
händelse tidigare klassats som en risk och senare kallas avvikelse – då är det 
en avvikelse. Således spelar det ingen roll om avvikelsen är ”förväntad”.  

Nackdelen med angreppssättet är givetvis att vissa moment av arbetet inte 
kom att observeras. Exempelvis observerade jag inte mycket av e-
postskrivandet, arbetet med olika dokument eller delar av det andra 
vardagliga arbetet. Å andra sidan hade jag i efterhand tillgång till alla 
dokument, e-posten fick jag generellt sett en kopia på, ställd till min egen e-
postadress på Power Solutions samt att jag kunde studera det vardagliga 
arbetet i den mån det gick utan att störa.  

Löpande under studien nedtecknades alla observationer i ett 
anteckningsblock eller direkt i datorn. I anteckningsblocket angavs ofta men 
inte alltid klockslag men händelserna fördes in kronologiskt per projekt efter 
varandra. I slutet mot studien kom en majoritet av observationerna att 
matas in i ett worddokument på en gång. Där skrevs observationerna in per 
projekt varefter något intressant inträffade. Om datorn inte var tillgänglig 
försökte jag anteckna det inträffade på ett papper så långt som det var 
möjligt utan att avbryta något, alternativt att lägga det inträffade på minnet 
och skriva ner det vid tillfälle. I regel prioriterades att inte avbryta och 
därmed minimera risken att såväl missa något som att ses som en ”renodlad 
forskare”. Ett exempel på fältanteckning:  

”[Erik] ringer sedan [X] (29 år) sitengineer, diplomingenjör i 
grunden med huvudet på skaft som är duktig med datorer och 
att skriva rapporter osv. De andra är gubbar som inte har fullt 
så bra koll. Han delas mellan [Ruusutarha] och [Pikkuveli]. 
Han får som ansvar att undersöka och rapportera om 
transportskadan. ”Ta och åk tid för att kolla vad som har hänt. 
Ta foton det är en viktig kund för vårt försäkringsbolag. Idag 
eller imorgon borde allt ha kommit fram. Diskuterade vidare 
att [underleverantören] har ont om folk på siten. [Erik] säger 

att han har pratat med [PS’s47] lokala representant och sagt 
att om de inte får dit mer folk till imorgon (idag) så 
cancelleras deras kontrakt. 

                                                             
47 Power Solutions 
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Skickar mail till [projektledaren på site] om att [X] är på väg 
för att hjälpa till med pappersarbetet.  

På den civila sidan har [underleverantören] varit bra men det 
tar lång tid för dem att mobilisera för el och mekanik och det 
är detta som gjort [PS] upprörda. Man skulle behöva folk att 
hjälpa till att öppna lådor för att se vad som är skadat. Har nu 
skrämt upp dem. På den civila sidan har de skött sig 
exemplariskt men nu är det dags för nästa steg menar [Erik]. 
Det är dock en avvikelse i sig att grejorna tar längre tid till 
siten än vad det är tänkt. 

[Erik] i telefonsamtal med någon på PS. ”Måste ju kunna 
beställa, oavsett så måste de ju köpas in” 

Det aktiva valet att utföra observationer är ett resultat av att avvikelser kan 
inträffa var och när som helst i ett projekt utan att de går att förutsäga med 
exakthet. Som konsekvens kräver praktikstudier av liknande slag ett aktivt 
deltagande i den studerade miljön (se ex. Lindahl, 2003). Vidare bidrog 
erfarenheter från tidigare studier (Hällgren, 2004)48 till att valet att använda 
observationer inte bara var enkelt men också naturligt. Det visade sig helt 
enkelt vara problematiskt att fånga hur avvikelser hanterades med hjälp av 
intervjuer och dokument. Intervjuerna gav visserligen en överblick över 
avvikelserna och hanteringen i grova drag men inte en tillräcklig 
detaljeringsgrad. Vidare föreföll ofta intervjuerna innehålla 
efterhandsrationaliseringar som gav en något skev bild av handlingarna och 
de lösa kopplingarna  (jmf. Weick, 1976:9). 

Sammantaget utfördes observationerna på två projektgrupper som bestod av 
tre seniora ingenjörer samt en projektledare i kärnan. Till sin hjälp hade var 
och en av aktörerna en junior motsvarighet. I de fall som projekten utgjorde 
så kallade Turnkey-projekt kopplades även en byggansvarig senior ingenjör 
till projektet. Denna arbetade dock med ett större antal projektgrupper och 
satt på ett helt annat plan i byggnaden49. Sammanlagt observerades 
projektgrupperna under tolv50 (+1)51 veckor vilket i snitt gav upphov till 

                                                             
48 Licentiatavhandlingen var förankrad i intervjuer men omfattade också en veckas observationer. Denna 
veckas observation är dock inte inräknat bland de huvudsakliga observationerna som genererat avvikelserna 
som beskrivs i bilaga X samt i fallbeskrivningarna. 
49 Mer om organiseringen av projektgrupperna och projektet i stort i empirin. 
50 Observationerna genomfördes som 3+3+2+2. Två av de tolv veckorna är sk. analysveckor där jag inte var 
fysiskt på plats. De har dock tagits med som observationer då jag fått händelserna återgivna samt löpande fått 
e-post om vad som hände.  
51 + en vecka i licentiatavhandlingen men som berörde åtta andra projekt 



METOD 

74 

ungefär 3-4 sidor med fältanteckningar per dag. I enlighet med god 
forskningssed gjordes observationerna i två till tre veckors intervall och bröts 
sedan för veckolånga pauser som användes till att skriva ihop 
observationerna till råtext samt att reflektera över observationerna och 
komma tillbaka med fräscha ögon (Yin, 2007). Under pauserna hölls 
kontakten med projektgrupperna via e-post och uppdaterande samtal fördes 
vid tillbakakomsten. 

Vid två tillfällen befann sig hela eller delar av projektgrupperna på resande 
fot utan mig vilket innebar att deras arbete inte kunde observeras på det sätt 
som gjordes när de fanns på kontoren. Vid dessa tillfällen fördes 
diskussioner och frågor via e-post samt via samtal när personerna i fråga 
kommit tillbaka. I regel fanns det alltid någon från projektgrupperna på plats 
vilket innebar att mycket information reläades via dem. Givetvis påverkade 
resandet observationerna men å andra sidan går det inte att vara med 
överallt, speciellt inte om det är observationer som görs av flera människor 
samtidigt.  

 

Semistrukturerade intervjuer 

Som Gold (1958:220) och Yin (2007) anmärker kan deltagande 
observationer varvas med intervjuer och mer eller mindre formella 
observationer. Användandet av flera olika källor ökar träffsäkerheten i 
observationerna eftersom uppfattningen av dem valideras av andra 
kompletterande källor (Yin, 2007:125-126). Sammanlagt omfattar empirin 
som den här avhandlingen är baserad på 44 semi-strukturerade 
djupintervjuer (Johansson Lindfors, 1993:120) för licentiatavhandlingen 
(Hällgren, 2004). Semi-strukturerade djupintervjuer innebär i det här fallet 
att inledande frågor ställdes om respondenten och dennes bakgrund samt 
vilka projekt vederbörande var involverad i. Utifrån det som grund fortsatte 
sedermera diskussionen utifrån den aktuella situationen i projekten och 
vilka oväntade händelser som uppstått tidigare och som för tillfället 
hanterades. De intervjuerna gjordes med en majoritet av de personer som 
jobbade med projekt i Power Solutions kraftverksdivision. Dessa personer 
inkluderade projektledare, seniora projektingenjörer, juniora 
projektingenjörer, linjechefer och supportfunktionsansvariga. Kontakten 
med personerna kom framförallt på två sätt. För det första kom kontakten 
via linjechefen som inledningsvis identifierade ett antal projektledare och 
projektingenjörer som kunde berätta om sina projekt. Från dessa gavs 
sedermera vidare rekommendationer vilket hastigt byggde upp antalet 
gjorda intervjuer. För det andra identifierades lämpliga respondenter via den 
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organisationsöversikt jag fått ta del av. Översikten gjorde det möjligt för mig 
att helt sonika be växeln på företaget ifråga att ringa upp vederbörande. 
Syftet med samtalet var att ta reda på om vi kunde göra en intervju per 
omgående eller om vi skulle ta det vid ett senare tillfälle. På basis av dessa 
”uppringande intervjuer” gavs också vidare rekommendationer för 
intervjuer, framförallt inom den egna projektgruppen. Främst det senare 
sättet kom att användas i de senare intervjuerna. Identifikationen var 
således i båda fallen av sk. ”snöbollskaraktär” (Johansson Lindfors, 
1993:101). Namnet följer av liknelsen att om en snöboll rullar i snön nerför 
en backe kommer den att växa sig allt större ju längre den kommer. På 
samma sätt lades allt fler intervjuer till samlingen vartefter tiden led. 
Snöbollsurval kan vara särskilt användbart för att identifiera och komma till 
tals med populationer som i övrigt är svåra att nå (Browne, 2005; Johansson 
Lindfors, 1993). I mitt fall var populationen någorlunda lättidentifierad. 
Däremot visade sig rekommendationerna som snöbollsurvalet förlitade sig 
på användbara för att få respondenterna att ta sig tid. Vid åtminstone ett 
tillfälle ansåg en respondent att det inte fanns skäl att prata med mig. När 
vederbörande ringde upp personen som rekommenderat honom var han 
genast villig att genomföra en intervju. 

Den första omgången intervjuer kompletterade jag med elva semi-
strukturerade intervjuer med personer runt om i organisationen. Personerna 
som intervjuades omfattade bland annat deltagarna i de observerade 
projekten men också med andra projektledare och seniora ingenjörer samt 
två inspelade möten. Urvalet till intervjuerna som inte omfattade de 
observerade projekten hade främst att göra med att personerna för tillfället 
skötte speciellt intressanta projekt alternativt att det fanns aspekter i den 
första intervjuomgången som kunde förtydligas. Sådana aspekter omfattade 
exempelvis rapporteringsrutinerna och vad som rapporterades.  

Samtliga intervjuer bandades med hjälp av antingen bandspelare (början av 
licentiat) eller MP3 spelare (slutet av licentiat samt doktorsavhandlingen). I 
de få fall där bandningen inte fungerade (i licentiaten) togs utförliga 
anteckningar istället. Intervjuerna renskrevs sedermera i enlighet med god 
forskarsed och sändes till respondenterna för genomläsning och 
klargöranden (Fontana och Frey, 2003; Yin, 2007). Totalt gjordes 57 
intervjuer. I snitt omfattade varje intervju mellan 1-2 timmar52. En 
sammanställning av intervjuerna återfinns i tabellen.  

                                                             
52 För licentiaten närmare två timmar och avhandlingen närmare en timme 
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Person53 Arbetsroll Tid Ämne 

Projektledare 
60, 60, 60 
min 

Avvikelser, hantering 

Projektledare 
60, 60, 60 
min 

Avvikelser, hantering 

Projektledare 
120, 60, 
60 min 

Avvikelser, hantering 

Projektledare 80 min Avvikelser, hantering 
Projektledare 60 min Avvikelser, hantering 
Projektledare 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 60, 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 60, 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 

Senior projektingenjör 
70, 60, 30 
min 

Avvikelser, hantering 

Senior projektingenjör 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 60 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 45 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 45 min Avvikelser, hantering 
Senior projektingenjör 60 min Avvikelser, hantering 

Junior projektingenjör 
35, 60, 60 
min 

Avvikelser, hantering 

Junior projektingenjör 60 min Avvikelser, hantering 
Junior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 
Junior projektingenjör 30 min Avvikelser, hantering 

Linjechef 
120, 30, 
60, 30 min 

Projekt, projektledare, 
avvikelser, organisation 

Linjechef/projektledare 45, 60 min 
Projekt, projektledare, 
avvikelser 

Linjechef/projektledare 60 min 
Projekt, projektledare, 
avvikelser 

Namnen utelämnade för att minska 
antalet namn i avhandlingen 

Kvalitetsansvarig 60 min Bemanning, projekt 
Viktor*54 Projektledare 50 min Avvikelser 

Erik* Projektledare 50 min 
Planering och 
avvikelsehantering 

Annat projekt* Projektledare 60 min Projekt och avvikelser 
Annat projekt* Projektledare 40 min Avvikelser och planer 
Annat projekt* Projektledare 70 min Projekt och avvikelser 
Annat projekt* Senior projektingenjör 40 min Planer och kontrakt 
Annat projekt* Senior projektingenjör 60 min Projekt och avvikelser 

Johan Senior projektingenjör 30 min 
Avvikelser, projekt och 
arbetsuppgifter 

Börje* Senior projektingenjör 30 min Arbetsuppgifter och avvikelser 

Isak Senior projektingenjör 50 min 
Avvikelser, projekt och 
arbetsuppgifter 

Risto Linjechef 
120, 60, 
60 min 

Projekt, projektprocess, 
organisering 

Tabell 3: Intervjuer  

                                                             
53 I empirin finns det en översikt över personerna som namngetts. Namnen är fingerade 
54 * = Intervjuad i licentiatavhandling 
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Utöver dessa planerade intervjuer deltog jag i otaliga diskussioner om 
projektens och organisationens situation. Givetvis kan nu någon anmärka att 
intervjuerna fått lite utrymme i förhållande till observationerna. Vad som då 
bör kommas ihåg är att intervjuerna främst är av kompletterande karaktär 
och i regel handlar om mer generella fenomen i organisationen och inte 
avvikelser specifikt. Detta i linje med att Weick klargör att det är olämpligt 
att använda intervjuer för att fånga löst kopplade fenomen eftersom ”people 
tend to overrationalize their behavior” (Weick, 1976:9) Intervjuerna har 
därför varit ovärderliga som bakgrundsmaterial men haft mindre betydelse 
för förståelsen av de specifika avvikelserna. De specifika avvikelserna i 
observationerna diskuterades informellt.  

 

Dokument, e-post och bilder 

Yin (2007) identifierade sex typer av datainsamling. Hitintills har jag berört 
två, observationer och intervjuer. De två som berörts har också 
kompletterats med såväl dokument som arkivmaterial och fysiska artefakter. 
I termer av dokument hade jag tillgång till samtliga månadsrapporter, 
mötesanteckningar, mötesagendor och planer. I slutet av observationerna 
(sista veckan) fick jag också tillgång till projektgruppernas e-post boxar 
(skapade filer av e-postboxarna som gick att importera till ett mailprogram). 
Sammanlagt handlade det om 6,5 gigabyte (omfattar ca 5-10000 
epostmeddelanden) med e-post. Eftersom den utgående e-posten saknades i 
en majoritet av fallen har jag valt att endast använda e-posten som 
kompletterande material. Utöver e-postboxarna fick jag kontinuerligt 
uppdatering av projektgrupperna via e-post när de var på resande fot vilket i 
slutändan ledde till cirka 200 e-postmeddelanden. Den e-posten har jag lagt 
större vikt vid och det är generellt den e-posten som refereras.  

Arkivmaterial omfattar enligt Yin (2007:115-116) bland annat 
organisationstablåer och personregister. Just dessa två var de första 
dokumenten som jag fick när jag inledde min studie. Utöver dem fick jag 
sedermera dokument som visade på projektprocessen, projektplaner mm. 
Vidare fotograferade jag mycket av det jag studerade. Sammantaget tog jag 
eller fick tillgång till ungefär 700 kort. (Det kom ett femtiotal kort via e-post 
från siten utspritt över hela perioden som observationerna gjordes). Korten 
har inte utgjort någon del av analysen annat än för att illustrera ett 
resonemang. Övriga fysiska artefakter inkluderade en vikingahjälm i tyg och 
ett antal baksmällor. Den insamlade empirin summeras i tabellen nedan.  
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Typ av data Antal Aktör Licentiat55 

Deltagande 

observationer 
12 veckor Projektgrupp 1 vecka 

Intervjuer 13 

Projektledare, seniora 

projektingenjörer, juniora 

projektingenjörer, linje,  

andra projektledare och 

seniora projektingenjörer, 

linjechefer 

44 intervjuer med 

projektledare, seniora 

projektingenjörer, juniora 

projektingenjörer, linje, 

supportfunktioner 

Dokument 

12 

Mötesanteckningar, 

24 månadsrapporter 

till linje, 12 från site, 

8 projektplaner 

n/a 

Planer, 

mötesanteckningar, 

månadsrapporter, 

organisationsdokument 

Möten 
10, i snitt cirka 1 

timme 

Kickoffmöten, 

underleverantörsmöten, 

projektmöten, kundmöten, 

sitemöten 

Underleverantörsmöte 

E-post 200 (5-10000) 
Projektledare, seniora 

projektingenjörer 
n/a 

Fotografier Ca 700 

Projektledare, seniora 

projektingenjörer, juniora 

projektingenjörer, linje,  

andra projektledare och 

seniora projektingenjörer, 

linjechefer, site, kontor, 

land och resor 

n/a 

Tabell 4: Insamlad empiri 

Access 

Studien genomfördes i Finland med korta avbrott för ungefär veckolånga 
resor till Asien samt Centralamerika tillsammans med projektgrupperna. Ett 
problem associerat till att utföra studier i ett främmande land är att det 
språk som människorna till vardags kommunicerar på kan variera. I Finland 
är dock problemet inte lika stort som i till exempel Italien. Till det finns det 

                                                             
55 Material insamlat för licentiatavhandlingen har utgjort en grund för förståelsen för empirin och ingår 
därmed i den insamlade empirin men för att särskilja mellan deras värde är de placerade i en separat kolumn. 
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många anledningar. Finland är tvåspråkigt och det talas såväl svenska som 
finska (utöver engelska). De två projektgrupper som jag studerade talade alla 
svenska som vardagsspråk. I de fall som finsktalande personal deltog fick jag 
antingen en översättning i efterhand eller så övergick de till engelska när jag 
satt med. Svenska eller engelska var således de vanligaste språken, med 
betoning på det förra. I ett annat land hade inte engelskan fallit sig lika 
naturligt. Att göra observationer i Finland var ett rent nöje då det enligt mig 
personligen har en liknande mentalitet som norrlänningar vilket gjorde dem 
utomordentligt enkla att umgås med. Eller som en respondent från 
licentiatavhandlingen kommenterade det till en kollega angående min 
närvaro där  

"Han tyckte det var tur att du inte var en 
08:a, utan en tvättäkta 
norrlänning/västerbottning :). "Man e på 
samma våglängd liksom...".  
(E-post, 2004) 

Huruvida det gäller för doktorsavhandlingens respondenter får de svara på. 
Att det blev fest när jag åkte hem samt samtal och e-post långt efter avslutad 
studie talar dock för att jag hade satt någon form av avtryck i Power 
Solutions vardag. 

Observationerna krävde att jag bodde i Finland under en viss period. 
Visserligen innebar det att skiljas från nära och kära men i slutändan var det 
bra för analysprocessen då det gav möjlighet till att reflektera över dagen. 
Till och från lägenheten fick jag ofta skjuts med en av projektledarna vilket 
gav ytterligare access till information rörande projekten. Kontentan är att jag 
inte upplevde ett reellt problem med att befinna mig i ett annat land med ett 
delvis annat språk och kultur. De problem som givetvis finns där under ytan 
hanterades i stor utsträckning med hjälp av projektgrupperna.  

Accessen är inte bara begränsad till att tala språket. Det första hindret är 
givetvis att få tillgång till en lämplig organisation att studera, och att som 
Bennis (1966:53) uttrycker det, att få organisationen at acceptera ”eggheads 
and longhair intellectuals”. Direkt när jag inledde mina doktorandstudier 
utvecklades ett samarbete med ”Research Institute for Project Based 
Industries” (PBI) i Åbo, Finland. PBI hade sedan tidigare upparbetade 
kontakter med en mängd företag och organisationer. Efter några 
diskussioner med dem, mina handledare och framförallt genomläsningen av 
ett antal dagböcker föll valet på Power Solutions. Anledningen är bland 
annat den öppenhet de tidigare visat men också att projekten de hanterar är 
förhållandevis korta och lämpliga för deltagande observationer och studier. 
Vidare är projekten kraftigt komprimerade vilket ytterligare förstärker 
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kopplingarna och komplexiteten i organiseringen vilka är intressanta för min 
utgångspunkt (Terwiesch et al., 2002). 

En annan aspekt på access är den tillgång som det finns till data i övrigt och 
vad som hålls hemligt för forskaren. En indikation på min tillgång till data är 
att jag hade tillgång till projektmedlemmarnas e-postboxar (inte deras 
privata (vilken inte heller efterfrågades) och access till alla planer och 
rapporter för alla projekten i divisionen. 

   

Analysmetod 

Weick är en av de första att uppmärksamma vikten av händelser för studien 
av organisering (Peterson, 1998:16). Weick menar att ett intresse för 
organisering innebär per automatik ett intresse för händelser56 (Weick, 
1979:1). Händelser är också tillsammans med aktiviteter och val centralt för 
att förstå processer och hur de utvecklas (Langley, 1999:692) samt 
utvecklingen av praktik och praxis (Jarzabkowski, 2004). Händelser utgör 
således en god grund för att förstå processer som byggs underifrån via ett 
praktikperspektiv (jmf. Blomquist et al., 2008). 

Langley identifierar sju generaliserade tillvägagångssätt för att analysera 
kvalitativa data; narrativa strategier, kvantifieringsstrategier, alternativa 
tolkningar, grounded theory, visuellt åskådliggörande, temporär avgränsning 
och syntesering. (Langley, 1999:694-705) Var och en av de identifierade 
tillvägagångssätten bär på egenheter som gör dem mer eller mindre lämpliga 
för en viss studie och intresse då de är mer eller mindre bra på precision, 
generalisering och enkelhet. Var och en av strategierna har sina egna för och 
nackdelar. Med hänvisning till Langley kan de summeras i enlighet med 
tabellen nedan. 
 

                                                             
56 ”Events” i original 
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Av sju metoder för analys har jag beröringspunkter med fyra av dem (jmf. 
Smith, 2002:385). Vilka beröringspunkterna är återfinns i tabellen längst ut 
till höger ”exempel ur min analys”. Att jag har beröringen med dem är dock 
inte samma sak som att jag förlitar mig på dem. Genom att utnyttja flera 
kompletterande strategier kan eventuella svaga punkter i en vald 
analysmetod förstärkas. Det finns givetvis problem med att använda sig av 
strategier som är varandras direkta motsatser. I min analys är det 
kvantifieringen och det narrativa spåret som kontrasterar mest. Den här 
strategin har jag använt sparsamt då det framförallt handlar om att 
analysera den kodning som skett med Nvivo i termer av förekomster av vissa 
fenomen. Det handlar således om en väldigt enkel statistiskanalys om likväl 
har värden i det sätt som det går att identifiera mönster mellan olika 
skeenden. Som hjälp för att utföra de enkla operationer och 
sammanställningar analysen kvantitativt handlat om har jag haft såväl Nvivo 
som Excel. Å andra sidan är användningen av fyra detaljerade fall och resten 
i tabellformat där aktiviteterna är kodade (och därmed kvantifierade) ett sätt 
att behålla detaljeringsgraden och samtidigt öka möjligheten att generalisera 
(Eisenhardt och Graebner, 2007). Vidare är kvantifieringen en bråkdel av 
analysen. 

Den narrativa strategin jag följer är inspirerad av Czarniawska (1999) samt 
Alvesson och Kärreman (2007) och den innebär att konstruera berättelser ur 
empirin för att förklara vad som sker (Langley, 1999). Var och en för sig visar 
de att det finns fördelar med att lägga upp berättelsen i en kvalitativ studie i 
form av en detektivhistoria med en handling. En detektivhistoria med ett bra 
mysterium är inte minst bra för att fånga och hålla kvar läsarens intresse. 
Czarniawska (1999) varnar för att det finns svårigheter med att skriva en bra 
detektivhistoria som håller för granskning. Enligt henne är det fler än en 
doktorand som har försökt och misslyckats57. Då strategin är riskabel och det 
är många före mig som misslyckats med dess intentioner använder jag de 
fyra historierna på det sätt som Eisenhardt och Graebner (2007) föreslår, 
som detaljerade fall vilka förtydligar analysen av mindre detaljerade 
återgivningar. 

Jag har använt mig av mjukvaran Nvivo 7.0 för att undvika att kvävas av 
mängden data i min empiri (Pettigrew, 1990). Nvivo innebär en flirt med 
”Grounded Theory” då Nvivo på samma sätt bygger upp kategorier från 
kodningar för att via kategorierna identifiera mönster. Det är dock ingen 
renodlad ”Grounded theory” som jag använder mig av och jag vill därför 

                                                             
57 Huruvida jag lyckats är läsaren bättre skickad att bedöma 
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påpeka att jag är medveten om detta och att jag tar såväl Langley (1999) som 
Eisenhardt och Graebner (2007) på orden när de argumenterar för att det 
finns kraftiga nackdelar associerat med ”grounded theory” om det inte är 
originalet som avses. Kopplingen mellan ”grounded theory” och Nvivo är 
dock alltför stor för att helt förneka samtidigt som det är just mönster som 
identifierats i delar av analysen. 

Den visuella strategin är ett sätt att komprimera mängden data och samtidigt 
visa parallella processer, beroenden och tid (Langley, 1999:700), vilket 
ibland kan vara svårt och leda in forskaren på villovägar (Smith, 2002:389) 
(som alla andra sätt att analysera). Den visuella strategin är i mitt arbete inte 
minst synlig i ett flitigt användande av figurer och modeller. Anledningen till 
att jag har en mängd figurer är att det hjälper mig systematisera vad jag ser 
och förklara skeenden på ett strukturerat sätt. Det tydligaste exemplet på 
strategins förtjänster återfinns i bilagan som beskriver samtliga avvikelser 
inordnade efter projekt och tid. Just figurer och modeller kan underlätta 
förståelsen av en teori men den utgör inte en teori i sig. Figurer, modeller 
och diagram är därför framförallt att betrakta som ett verktyg för att närma 
sig en teori än en teori i sig. På så sätt är figurer att betrakta som ”stage 
props rather than the performance itself” (Sutton och Staw, 1995:376) För 
att bygga något av modeller krävs det text. Varje figur, tabell, diagram och 
modell i den här avhandlingen har en förklarande text. 

Temporär avgränsning utgör inte faser i bemärkelsen att skeendet alltid 
upprepas på ett speciellt sätt. Det handlar helt enkelt om ett sätt att 
strukturera en serie händelser (Langley, 1999). I min analys är 
struktureringen och de temporära avgränsningarna synliga i bland annat den 
konstgjorda fasindelningen av projektet (utifrån 25% delar). Traditionellt 
skulle faserna ha angivits utifrån exempelvis planering och implementering. 
Då faserna är parallella valde jag istället att dela in dem i fjärdedelar och 
därmed omfattar varje sådan sekvens en serie händelser (avvikelser) som 
råkar hända inom dess gränser. Att sätta temporära gränser på en avvikelse 
ligger också nära Weicks (1979) ”bracketing” av sensemaking episoder vilka 
har en början och ett slut. Langley (1999) kopplar också samman företeelsen 
med Giddens (1984) användning och hur en praktik i en episod lämnar 
avtryck i praxisen och som påverkar nästa episod i planeringen (jmf. Hendry 
och Seidl, 2003).  

Synteseringsstrategin är den som ligger närmast exempelvis Eisenhardt (och 
därmed Eisenhardt och Graebners)) sätt att närma sig fallstudier. Strategin 
tar hela processen som en analys och försöker konstruera en förståelse för 
den genom detaljerad data. Det är också detta som skapar kontroversen med 
(Dyer och Wilkins, 1991), då dessa menar att det inte är ”äkta” fallstudier 
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som Eisenhardt (1989) argumenterar för. Det finns bevisligen många sätt att 
göra fallstudier och ett sätt är att göra som Eisenhardt. I slutändan kommer 
strategin så nära som det bara går en mer kvantitativt baserad analys. Kruxet 
med strategin är att det är viktigt att behålla temporaliteten i de små 
processerna vilket görs genom att använda hela materialet för att visa hur 
och varför ett visst skeende utvecklar sig på det sätt som det gör (Langley, 
1999). Även om jag inte har några ambitioner att utveckla ett antal hypoteser 
ur min forskning (vilket den här strategin mycket väl kan leda till) 
sympatiserar jag med strategin i det att det finns ett samspel mellan det 
detaljerade och det abstraherade som Eisenhardt och Graebner beskriver sitt 
sätt att se på fallstudier. 

 

Precisering av analys 

Langleys uppdelning av olika analysstrategier är visserligen viktig för 
förståelsen av hur olika delar av min analys hänger samman men 
analysprocessen kan likväl preciseras ytterligare. Vägen till analys är varken 
rak eller enkel. Anne Smith (2002:383) uttrycker det som ”How can I know 
what I was thinking until I saw what was published?58” Som jag tolkar 
Smith handlar det om att analysen är en invecklad process som det inte går 
att staka ut på förhand och som är destinerad att leda in på både den ena och 
den andra villovägen. Det enda sättet att hantera situationen är att skriva 
och testa och därmed se varthän analysen bär. Likt den bild Smith målar upp 
innebär inte detta att analysen som sådan är ostrukturerad och opålitlig. Det 
handlar helt enkelt om att testa idéer för att se om de bär. Smith parafraserar 
Weick (1979) i det ovan återgivna citatet och det ligger mycket i det. 
Analysen handlar om att identifiera en situation, handla (enact) för at 
definiera dess gränser, välja bland de alternativ som uppenbarar sig (select) 
för att slutligen se vad som kan sparas av det som kommer ut i slutändan 
(retention).  

I likhet med Smith har min väg till analys inte varit enkel. För att undvika att 
kvävas av mängden empiri som Pettigrew (1990) uttrycker det, valde jag 
tidigt att arbeta med Nvivo trots att jag haft nedslående erfarenheter därav 
under licentiaten. Erfarenheten inkluderar ett oöverskådligt och komplext 
material som var svårt att göra rättvisa med hjälp av programmet. 
Anledningen till att jag gav programmet ytterligare en chans hade framförallt 
med självbevarelsedrift att göra. Mängden data var helt enkelt 

                                                             
58 Vilket är en tydlig anspelning på Weicks (1979:133) ”How can I know what I think until I see what I say?”  
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överväldigande59. Skillnaden gentemot licentiatavhandlingen var att jag den 
här gången var jag bättre förberedd inför den detaljerade analysen. 
Förberedelserna inkluderade bland annat ett antal artiklar skrivna för 
konferenser och tidskrifter vilka var och en berörde min empiri. Innan 
analysen tog fart på allvar gjorde jag även ett antal mindre försök med 
programmet för att bekanta mig med mjukvaran igen. Detta var speciellt 
viktigt eftersom den genomgått större förändringar sedan jag sist använde 
den. Innan analysen gjordes i skarpt läge hade jag även fått rådet att börja 
med en sammanskriven fallstudie och sedan bygga på med observationer 
utifrån de kategorier som identifierats och förändra kodningen vartefter 
(jmf. Winch, 1992). Sista steget innan analysen var att delta i en utbildning 
på mjukvaran. Sammantaget visade sig programmet användbart även om det 
krävde mängder av iterationer. Iterationerna är dock en naturlig del av 
analysens framväxt.  

Konkret började analysen med att jag matade in alla dokument i mjukvaran. 
Därefter tog jag min utgångspunkt i de grova fallstudier jag skrivit ihop 
tidigare under tiden/strax efter att observationerna gjordes. Ur fallstudierna 
identifierade jag ett antal grova aktiviteter som föreföll ha gemensamma 
nämnare, sådana inkluderade exempelvis ”ersätta”, ”skapa tid”, 
”reorganisera”. I takt med att mer och mer empiri kodades växte och 
förändrades kodningen till att bli allt tydligare kategorier av aktiviteter 
associerade till hanteringen av avvikelser. Parallellt med att 
”praktikkategorierna” kodade jag avvikelser utifrån respektive projekt. Även 
de kategorierna växte och förändrades i takt med att jag läste igenom dem 
och letade gemensamma nämnare. I fallet med praktikkategorier handlade 
gemensamma nämnare om att identifiera liknande praktik, i fallet med 
avvikelser att se till att en avvikelse inte förekom på flera ställen. Ett specifikt 
exempel på kodningen är hämtat från Nvivo och observationerna den 19:e 
januari 2005 och ser ut så här: 

                                                             
59 En hastig överslagsräkning ger i handen att empirin omfattar drygt 1000 fullskrivna A4:a (utan att räkna 
e-post) 
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Har fått en rapport från site (se mail 19:e januari) med bilder 
och beskrivningar av det som har skett. Rapporten har sedan 
gått vidare till försäkringsbolaget där även instruktioner för de 
olika berörda ingick samt en önskan om ett förtydligande när 
det kommer till en av produkterna vars status inte var helt 
klargjord i rapporten.  

 
I och med rapporten står det klart att bägge facken är ”total 
loss” dvs, de kan inte repareras. Ev kan de användas som 
”dummy pieces” för att kunna bygga upp systemet runt om för 
att på så sätt kunna få rören anpassade dit de ska utan att 
behöva dra om dem. 
(Utdrag från Nvivo från observationer 19:e januari, 2005) 
 

Texten är utöver dess egenskaper (tidpunkt och natur) kodad som 
Temporärt ersätta [hantering], formalisera krav [hantering], 
informationsinsamling [hantering], Pikkuveli [projekt], transportskador 
[avvikelse], projektgrupp [involverade], underleverantör [involverade], 
sitegrupp [involverade]. 

När jag gått igenom hela processen med fallstudierna gjorde jag samma med 
de andra projekten vilket blev en betydligt enklare process när många 
praktikkategorier redan var förberedda (även om de fortfarande i viss mån 
förändrades utifrån nya ingångsvärden). Edmondson och McManus  
(2007:1163) understryker också vikten av att vara öppen för förändringar 
”Working within the nascent theory arena requires an intense learning 
orientation and adaptability to follow the data in inductively figuring out 
what is important.” Bilden visar ett kodningsträd för avvikelser. Ett träd 
med hanteringen har motsvarande utseende. 
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Figur 9: Avvikelser i Nvivo 

När avvikelserna (118 st.) och praktikkategorierna (29 st.) slutligen var på 
plats vände jag mig inåt i kategorierna och kodade vilka som var involverade 
i respektive avvikelse. Resultatet av det innebar att jag kunde se vem som var 
involverade (projektgrupp, sitegrupp, linje, supportfunktioner, 
underleverantör och kund) i vilken avvikelse och i vilken typ av hantering. 
När empirin väl var kodad så långt var det möjligt att koda avvikelserna 
utifrån om de bröt mot förväntningarna på ett abrupt eller kumulativt sätt 
(Hwang och Lichtenthal, 2000; Hällgren och Wilson, 2008a; Kylén, 1989, 
1985; Weick och Sutcliffe, 2001). Föregående det första analyssteget som 
behandlar avvikelsens natur så definieras avvikelser som löst kopplade 
företeelser i förhållande till nämnda förväntningar. Argumentationen är i 
dess essens att avvikelser kräver såväl identitet som handlingskraft och 
därmed är att betrakta som delvis löst kopplade företeelser i förhållande till 
övrig organisering (Orton och Weick, 1990). Följande Orton och Weick samt 
Cyert och March  (1963) skapar 9/29 praktiker identitet och 20/29 praktiker 
handlingskraft. Praktiken kodades sedermera i åtta praktikmönster60 där 
praktiken delar gemensamma nämnare:  

 

                                                             
60 Praktikmönstren analyseras närmare i analyssteg 2 
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1. Identifiera och lära känna gränser 

2. Tolka målet på ett fördelaktigt sätt 

3. Förskjutning av ansvar 

4. Koncentrera organiseringen 

5. Acceptera ansvar 

6. Mobilisering av nätverk 

7. Situerat användande av resurser 

8. Skapa och underhålla handlingsutrymme   

Praktikmönstren återfinns även i den empiriska beskrivningen samt i 
tabellerna som de observerade avvikelserna. Kategorierna som sådana är 
empiriskt genererade i bemärkelsen av att jag i efterhand associerade 
respektive mekanism till en teoretisk utgångspunkt (jmf. Eisenhardt och 
Graebner, 2007:28-29). I Nvivo skapades sk. ”sets” vilket i princip är länkar 
till ett antal kategorier som samlar dem under ett paraply (Edhlund, 
2007:30). Kodningen av mönstren i respektive avvikelse återges i bilaga 1. 

När seten var på plats kunde dessa jämföras med tidigare gjorde kodningar 
vilket utmynnade i ett antal mönster som framstod mer eller mindre tydligt. 
Tillvägagångssättet för att identifiera mönstren ska dock inte ses som 
kvantitativt eftersom var och ett av mönstren krävde en djupdykning i varje 
cell som samlade de stycken som kodats i intersektionen av ex. avvikelse och 
mekanism för att se till den kvalitativa datan och vad den egentligen säger 
om fenomenet. Vidare fanns möjligheten att tidsmässigt rangordna 
avvikelserna och föra in dem i ett Ganttschema (figur 13, sidan 128). I den 
processen visade Nvivo sin styrka i det att utskrifterna är sammanklumpade 
utifrån avvikelserna (om man så vill) och att det fanns datum på varje kodad 
sekvens (jag hade angett datumet i varje dokumentnamn) vilket 
underlättade såväl tidsmässig rangordning som längd.  

Var och en av de identifierade mönstren återges i de fyra analyskapitlen. 
Tanken med analyskapitlen är att de underbygger varandra och att de tar 
den analys som gjorts i det föregående kapitlet ett steg längre samtidigt som 
det skär i materialet på ett något annorlunda sätt. Proceduren kan jämföras 
med Eisenhardt och Graebner (2007:29-30) som menar att detta ger 
transparens och trovärdighet till analysen. På så sätt bygger jag upp en 
förståelse för fenomenet att hantera avvikelser med utgångspunkt i 
aktiviteterna och handlingarna till projekt och organisationsnivå med en 
tillhörande teoretisk abstraktion förankrad i Weicks (1976) löst kopplade 
system. 
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Varför ska man tro på detta? 

Kunskapssynen som praktikansatsen vilar på innebär att det är svårt att 
hävda att den bild som presenteras är objektiv. Det är som den fjärde 
domaren i Engeströms berättelse säger; ”if you ask others involved, you'll 
probably get a very different story" (Engeström, 2000:307). Samma åsikt 
framförs av Alvesson och Kärreman (2008:543). Själva utgångspunkten för 
att det sätt på vilket kunskapen (tros) genereras gör att en upprepning av 
studien är såväl svårt som meningslöst. I såväl en intervjusituation som en 
observationssituation förändras förutsättningarna mellan tillfällena. Det är 
följaktligen som filosofen Herakletos hävdade omöjligt att vid två separata 
tillfällen stiga ner i exakt samma flod. Därför blir det också meningslöst att 
försöka upprepa exakt samma studie.  

Av föreliggande anledning förändras också villkoren för hur forskningens 
trovärdighet kan fastställas. För kvalitativa studier handlar det framförallt 
om, om det går att göra berättelsen och analysen trovärdig för den som läser. 
Creswell och Miller (2000) identifierar totalt nio sätt att öka trovärdigheten i 
det skrivna. De fem metoder som använts i den här studien är, använda 
någon extern kritisk granskare, triangulering, respondenterna har gått 
igenom texten, en djup beskrivning av företeelsen samt studiens längd.  

Smith (2002:402) identifierar tre aktörer som är särskilt aktiva i påverkan 
av forskaren; artikulerade och tydliga aktörer (litteratur), sorlande råd 
(allmänna diskussioner) och intima interaktiva konversationer (seminarium, 
tidsskrifter). I mitt fall har litteraturen (givetvis) varit till ovärderlig hjälp i 
bemärkelsen att den har gett mig ett ramverk att utgå från. Vidare har den 
bidragit till identifikationen av ett glapp i vår förståelse för 
projektledningens hemligheter (jmf. Eisenhardt och Graebner, 2007:26-27). 
Å andra sidan handlar kvalitativa data och analysen därav inte om att 
applicera tidigare teori på befintligt material eller en beskrivning av ett visst 
fenomen (Feldman, 1995:2, citerad i Smith, 2002:402) eftersom syftet är att 
bidra snarare än vederlägga. Smith gick i slutet av sin studie tillbaka till 
litteraturen för att förstå analysens fulla sprängkraft. Så har även jag gjort 
mellan varje steg i analysen vilket successivt byggt på förståelsen av 
organiseringen.  

De sorlade råden är många när man skriver en avhandling, i likhet med 
Smith (2002:402-403) kom de från än det ena än det andra hållet, mer eller 
mindre direkt eller indirekt. Bland de porlande rösterna är det inte minst 
praktikerna och de som studerats som har varit viktiga i förståelsen för deras 
vardag. Dessa har dels kommit till tals genom informella diskussioner under 
observationernas gång dels i den granskning de gjort av de grova 
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fallstudierna som skrevs ihop. Till de sorlande råden hör också de råd som 
kommit i diskussioner med handledare och andra doktorander. Framförallt 
8:2361 har haft inverkan på forskningsprocessen då det har varit en mängd 
kontinuerligt återkommande personer som diskuterat forskningen och 
relaterade frågor. Andra bidrag från de sorlande råden kommer från 
seminarier och workshops som hållits med praktiker vilket ytterligare ökat 
tilltron till studiens resultat. Sist men inte minst är det sorl som kommer 
från mannen/kvinnan på gatan. De flesta jag mött som privatperson eller 
forskare har haft någon form av relation till projekt och avvikelser. I regel i 
linje med att deras vardag (i projekten) handlar om avvikelser. 

Interaktiva konversationer uppstår av presentationer, diskussioner och 
reviewkommentarer på konferenser och i tidskrifter (Smith, 2002:403-405). 
Kvaliteten varierar givetvis mellan såväl tillfälle som typ av händelse. 
Kommentarerna på konferenser och inför publikation utgör dock en viktig 
del av min forskning. Kommentarerna och diskussionerna är inte bara 
viktiga som intryck från andras forskning men också i det att andra ger 
kommentarer på mina resultat. Vissa av kommentarerna visar att resultaten 
förefaller ha en överförbarhet till andra typer av branscher och projekt vilket 
stärker resultatens värde. De kritiska rösterna och granskarna samt utfallet 
av deras involvering summeras i tabellen nedan.  
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Utöver de kritiska granskarna har fler metoder använts för att samla in 
empiri. Triangulering handlar inte bara om att använda flera metoder för att 
samla in data men också om mängden respondenter som får komma till tals 
och möjligheten att återvända till dessa (Silverman, 2001:233-234). 
Avseende triangulering i form av användandet av olika 
datainsamlingsmetoder använde jag deltagande observationer, intervjuer 
och dokument för att stärka min studie. Med avseende på vilka som fått 
komma till tals så har jag haft möjligheten att prata med flertalet av alla 
personer på Power kraftverksavdelning.  

Utöver att respondenterna getts möjlighet att kommentera innehållet i sina 
intervjuer har de haft möjlighet att gå igenom texten vid ett flertal tillfällen. 
Det första tillfället kom strax innan licentiatuppsatsen presenterades. De 
andra tillfällena kom i samband med observationerna när de råa 
fallbeskrivningarna skrevs ut. Vidare har en färdig version av den här texten 
skickats till respondenterna. Utöver detta har också de flesta av de artiklar 
som presenterats och publicerats skickats till respondenterna. Dessa artiklar 
har dock inte renderat i några kommentarer. Gällande kommentarer på det 
övriga arbetet har dessa främst varit begränsade till att omfatta rena 
korrigeringar av fakta. Vidare har mindre sekretesskänsliga uppgifter tagits 
bort (dessa påverkar dock inte materialet i sin helhet annat än att de 
ytterligare stärkt trovärdigheten ur ett accessperspektiv). När det kommer 
till innehållet i texten skriver respondenterna  

”…kan konstatera att den är beskrivande”  
(E-post 090210)  

”Jag är mycket nöjd med vad du åstadkommit. 
Har också fått ett gott skratt när jag läst 
episoderna under projekten, du har lyckats 

skriva det i en form som jag tycker om.”  
(E-post 090211)  

Med bas i ovanstående anser jag att det finns fog att hävda att vad som 
speglas i avhandlingen också är en spegling av projektgruppens kaotiska 
vardag. Kommentarerna på innehållet i texten speglar också att de är nöjda 
med det sätt på vilket deras vardag har återgivits. Det finns följaktligen ett 
djup i berättelsen som påvisar att jag lyckats fånga helheten. I Roberts och 
Rousseau’s (1989) termer har jag nått ett stadium där jag ”have the bubble”. 
Även om studiens tolv veckor kan tyckas kort i andra sammanhang där den 
totala studietiden mäts i år är den förhållandevis lång i den föreliggande 
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kontexten. Tolv veckor innebär att jag har täckt in en tredjedel av ett typiskt 
projekt i Power Solutions. Givet att jag samtidigt studerat projekt i olika 
faser av färdigställande har jag täckt in hela projektlivscykeln vilket stärker 
förståelsen för projekten som sådana. 
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OBSERVATIONER AV 
ORGANISATIONEN  

 

Power Solutions 

Power Solutions är ett företag med anor från 1800-talets Finland. Genom 
åren har det gått igenom en mängd förändringar som har omfattat såväl 
förvärv som försäljningar av olika satsningar. Kärnkompetensen i företaget 
har dock alltid varit kraftlösningar på land och till sjöss vilket har resulterat i 
att de har blivit en av världens ledande producenter av distribuerade 
dieselkraftslösningar. Företaget som sådant sysselsätter individer över hela 
världen, både i utförandet av projekten men också i försäljning, support och 
administrativa sysslor. Företagets huvudkontor ligger fortfarande i Finland 
och betyder mycket för omnejden då det sysselsätter ungefärligen 35 % av 
den omgivande befolkningen. Från huvudkontoret styrs sedan såväl 
dotterbolag som projekt. Dotterbolagen är i regel bildade utifrån lokala 
försäljningskontor som över tiden tagit på sig först ett supportansvar för 
olika projekt för att därefter även ta på sig utförandet. Detta har i sin tur 
medfört vissa problem då det i en del fall har medfört att all den nödvändiga 
kompetensen inte alltid finns samlad på ett ställe vilket leder till onödigt 
svåra projekt. Vissa slitningar kan också märkas mellan olika kontor.  

 

Huvudkontoret 

På huvudkontoret är organisationen uppdelad i en klassiskt hierarkisk 
organisation som förefaller att förändras kontinuerligt. Under den 
sammanlagda tid som denna studie pågick hann organisationen förändras 
mer eller mindre under åtminstone tre definitivt uttalade tillfällen, något 
som vittnar om den kontinuerliga förändringen. Organisationen är uppdelad 
utifrån marina kraftlösningar och landbaserade kraftlösningar där den 
senare under en längre tid har betraktats som något av en Pikkuveli till den 
tidigare. Under senare tid har dock de landbaserade lösningarna utvecklats 
till marknadsledande inom sin typ av kraftlösningar vilket också har medfört 
att de fått en större del av den totala omsättningen. Anledningen till 
förhållandet mellan de olika avdelningarna står troligen att finna i att 
organisationen utvecklades från att vara tillverkare av dieselmotorer för den 
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marina sidan vars teknologi i ett senare skede utvecklades till att även 
omfatta landbaserade lösningar.  

Även om Power Solutions har existerat i närmare 200 år såg den 
landbaserade delen av verksamheten, kraftverkssidan, inte dagens ljus 
förrän under tidigt 1980-tal. I början handlande det om några få individer 
som skötte olika leveransprojekt. Med tiden började kunderna efterfråga 
helhetslösningar vilket gjorde att man började se över vilka möjligheter det 
fanns att inrikta sig mot så kallade Turnkey projekt, dvs. projekt som 
omfattade hela processen från försäljning till garanti och i vissa fall driften 
av det färdiga kraftverket. Denna typ av lösning innebar att man tvingades 
utvidga sin kärnkompetens till att även omfatta byggnadssidan av ett 
kraftverksuppförande, en förändring som än idag kan kännas något 
åsidosatt, speciellt sett till hur projektgrupperna sitter grupperade där den 
byggnadsansvariga ingenjören sitter på en annan avdelning än resten av 
projektgruppen. Placeringen är en konsekvens av att långt ifrån alla projekt 
som projektgrupperna handhar är dessa allomfattande projekt utan de 
varvas med leveransprojekt och designprojekt vilket gör att 
byggnadsingenjören används bättre i andra projekt.  

I dagsläget bygger Power Solutions kraftverk över hela jorden men främst i 
Central- och Sydamerika, Asien och Afrika och då främst i länder där det 
finns problem med strömförsörjningen av den ena eller andra orsaken. 
Projektgrupperna `rår inte om´ ett visst geografiskt område men det finns 
en antydan till att en del projektgrupper får vissa typer av projekt dels 
utifrån hur stora och omfattande projekten är men också utifrån geografisk 
lokalisering och huruvida de känner kunden sedan tidigare. Ett tydligt 
exempel på detta är Rakennusprojektet vilket är den tredje utbyggnaden till 
ett sedan tidigare förhandlat, sålt och genomfört projekt. I projekten har 
projektgrupperna hjälp av en mängd olika supportfunktioner vilket omfattar 
service, kvalitet, strategisk planering, finans och kontroll, human resources, 
information och kommunikation, juridik och kvalitet. Organisatoriskt hör 
supportfunktionerna till den sk. linjen eller permanenta organisationen på 
huvudkontoret, hierarkiskt sett bredvid (horisontellt) linjeorganisationen. 
Hierarkiskt befinner sig projekten under (vertikal) linjeorganisationen då 
linjen fördelar resurser och kräver rapporter. Utöver supportfunktionerna 
består linjen av tre linjechefer som var och en ansvarar för olika projekttyper 
och geografiska områden. Linjecheferna rapporterar till divisionchefen som i 
sin tur rapporterar till den högsta ledningen. 

Det sätt på vilket Power Solutions (och en majoritet av aktörerna i 
branschen) har valt att organisera verksamheten gör projekten till den 
operationella kärnan av organisationen (Ekstedt et al., 1999). Medan en 
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organisation med få stora projekt i termer av Mintzbergs (1983) 
organisationsstruktur motsvarar en adhokrati och få enkla projekt en enkel 
struktur, motsvarar Power Solutions sätt att organisera verksamheten och 
förlita sig på projekten för att åstadkomma uppdragen med hjälp av 
omgivande supportfunktioner en professionell service organisation. Den 
typen av upplägg återfinns framförallt i stabila och inte alltför komplexa 
omgivningar, ex. installations- och byggprojekt (van Donk och Molloy, 
2008:133). Den professionella byråkratin som Van Donk och Malloy kallar 
projektens motsvarighet, är känslig för allehanda små avvikelser pga. de 
beroenden som finns mellan projektets delar. Anledningen är att 
standardiseringen som byråkratin föreskriver hindrar anpassningsförmågan 
i projekten. Trots att branschens projekt beskrivs som löst kopplade tenderar 
således aktiviteterna däri vara starkt kopplade, vilket bland annat inneburit 
problem med lärande (Kreiner, 1995; Scarbrough et al., 2004), 
förändringsförmåga (Dubois och Gadde, 2002) och kriser (Hällgren och 
Wilson, 2008a). 

Vid tidpunkten för den här studien har Power Slutions drygt 120 aktiva 
projekt i olika stadier. Miljön som projektgrupperna ska hantera beskrivs 
därför bäst som en multiprojektmiljö (Engwall och Jerbrant, 2003; Eskerod, 
1996; Nilsson, 2008; Sjögren - Källqvist, 2002). En multiprojektmiljö är 
”constituted by an organizational unit that executes a substantial share of 
its operations as projects.” (Engwall och Jerbrant, 2003:403). 
Projektgrupperna hanterar allt från projekt som just blivit överlämnade från 
försäljningsavdelningen till projektgruppen till projekt med en viss garanti 
kvarstående där projektgruppen fungerar som en support till 
garantiavdelningen. Denna tydliga projektinriktning i organisationen har lett 
till att det har skapats en genuin kunskap i hur projekten genomförs, en 
bidragande faktor är att projekten är förhållandevis lika och någorlunda rätt 
fram, dvs. de är inte särskilt komplexa även om det är en mängd aktiviteter 
och aktörer som ska samordnas.  

 

Projektgrupperna 

Enbart på kraftverksdivisionen hos Power Solutions finns det ett trettiotal 
projektgrupper vilka står för hela verksamheten med stöd från 
supportavdelningarna. Varje projektgrupp består av tre personer; en 
projektledare och två erfarna projektingenjörer ansvariga för den elektriska 
respektive mekaniska sidan. I Turnkey projekten som också omfattar 
byggnadskonstruktion adderas en byggnadsingenjör till projektgruppen. 
Denna byggnadsingenjör arbetar inte bara med en projektgrupp utan mot ett 
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flertal projektgrupper vilka kan variera över tiden, något som gör dennes 
arbete förhållandevis splittrat.  

Till sin hjälp har varje person i projektgruppen en junior projektingenjör 
med motsvarande kompetens. Till projektledarens hjälp är den juniora 
supportpersonen ansvarig för kontrakt, planering och kostnadsuppföljning. 
Dessa yngre förmågor arbetar parallellt med flera projektgrupper vilket 
medför att de har en mängd projekt att hålla reda på, som exempel kan 
nämnas att en av dem som arbetade med båda de studerade 
projektgrupperna var ansvarig för totalt drygt 30 projekt. Figuren illustrerar 
projektgruppernas sammansättning. De perforerade rektanglarna i botten av 
figuren illustrerar aktiva projektdeltagare per projekttyp. Projektledarens 
juniora motsvarighet är alltid knuten till projektledaren. 

 

 

Figur 10: Projektorganisation 

Generellt tar det åtskilliga år att nå en projektledarroll, utan tidigare 
erfarenhet börjar en ny person som planeringssupport eller som junior 
projektingenjör för att efter några år gå via senior projektingenjör och 
därefter efter till projektledarrollen. De flesta projektledarna på divisionen 
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har tidigare erfarenhet som senior projektingenjör, ett fåtal av dem har 
kommit från liknande arbetsuppgifter hos andra företag men dessa hör till 
undantaget. Vidare har de flesta personerna i projektgrupperna några års 
erfarenhet från själva siten i Turnkeyprojekt, dvs, den så kallade siten. 
Exempelvis planerades en ett år lång vistelse för projektledarens juniora 
motsvarighet inom sex månader efter studiens avslut. Personen i fråga hade 
varit anställd under ett år. Vidare ställs det krav från Power Solutions sida 
att projektledarna ska certifiera sig via PMI för att svara upp till krav som 
kunderna i allt större utsträckning ställer på projektledarnas kompetens. 

Projektgrupperna arbetar i regel tillsammans år efter år, det är inte ovanligt 
att de arbetar tillsammans 5-10 år. Projektgrupperna splittras bevisligen 
ogärna men i de fall det sker är det i regel för att personerna antingen 
befordras eller för att nya projektgrupper ska bildas vilket sker genom att 
erfarna personer bildar grundstommen i en projektgrupp där en mindre 
erfaren person ska fasas in. Bägge de studerade projektgrupperna hade fått 
en ny senior projektingenjör några månader innan studien vilket gjorde att 
situationen för dessa var något speciell eftersom de hade andra projekt som 
skulle överlämnas samtidigt som de hade de befintliga projekten som skulle 
tas över från tidigare projektingenjörer. Situationen uppstod som ett gensvar 
på den höga orderingången i företaget och det därpå följande behovet av fler 
projektgrupper efter några år av lägre orderingång vilket gjorde att 
projektgrupperna arbetade för högtryck och att det fanns väldigt lite 
marginal i organisationen. Genom att utse nya projektgrupper skapades mer 
marginal och trycket på de redan etablerade projektgrupperna minskat.   

Projektgrupperna har ansvaret för planeringen och koordinationen av alla de 
aktiviteter som i slutändan ska utgöra det färdiga projektet. Detta innebär att 
de planerar projektet, ritar och koordinerar designen av den tekniska 
lösningen, beställer produkter och logistik, anställer personer, handhar 
skattefrågor, sköter kundrelationer, koordinerar tillståndsfrågor samt 
övervakar installation och konstruktion av projektet, givetvis med support 
från omgivande organisation. En av linjecheferna beskrev projektgruppernas 
roll i förhållande till den omgivande organisationen såsom ”impulsgivare, 
utan att projektgruppen ger impulsen skulle inget hända”. Organisationen är 
helt enkelt beroende av projektgrupperna för att utföra arbetet då det annars 
skulle bli en mängd olika fristående delar av organisationen som inte 
koordinerades på ett effektivt sätt. Detta påstående verifierades också i ett 
internt dokument producerat av en supportfunktion vilket visar att synen på 
funktionen var förhållandevis spridd inom organisationen. Eftersom 
arbetsuppgifterna spänner över så stora områden krävs det främst av 
projektledaren att denna är genuint intresserad av en mängd olika områden, 
ex. utredandet av skattefrågan som kommer att diskuteras senare i 
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Proomuprojektet. Det krävs inte att de är experter men däremot intresserade 
av att lära sig lite om mycket.  

Varje projektgrupp sköter om ett flertal projekt, antalet varierar med 
komplexitetsgrad men ligger i regel mellan 3-6 projekt per projektgrupp. En 
förutsättning för att det ska fungera är att projekten befinner sig i olika faser 
då detta gör att arbetsbelastningen går att hålla förhållandevis jämn om 
projektens mest avktiva faser inte krockar allför mycket. Konsekvensen av 
det höga antalet projekt per grupp är att projektgrupperna tvingas prioritera 
mellan de olika projekten beroende på vilket som är mest aktivt och mest 
akut vilket gör att vissa aktiviteter nedprioriteras trots att det finns ett behov 
av handling och tillsyn. Trots, och kanske också tack vare, det höga antalet 
projekt per projektgrupp finns det en viss tendens bland projektgrupperna 
att de tvingas ”skynda för att vänta” som flera i grupperna uttryckte det. 
Exempelvis kan det vara bråttom att få iväg ett designpaket för en 
offertförfrågan vilket innebär 110 % arbetsinsats för att i nästa stund när 
paketet gått iväg helt plötsligt befinna sig i en situation där arbetet kräver 
betydligt mindre. Detta är en problematik som inte bara projekten är 
medvetna om utan även något som bland annat betonades under en 
introduktionsutbildning för nyanställda där de det sades att de måste lära sig 
hantera de utmaningar som projektarbetet medför för att kunna hinna ta 
igen sig mellan arbetstopparna.  

 

Projektgrupp 1: Eriks projektgrupp 

Kärnan i Eriks projektgrupp består av Erik (projektledare), Emil (senior 
projektingenjör ansvarig för den mekaniska sidan) och Axel (senior 
projektingenjör ansvarig för den elektriska sidan). Erik och Emil har arbetat 
tillsammans i flera år medan Axel är ny sedan några månader. Alla tre i 
kärngruppen är finlandssvenskar och pratar helst och mest svenska. 
Nämnda personer utgör kärnan men denna utökas också vid behov av en 
byggnadsingenjör vilket är fallet för såväl Ruusutarha, Pikkuveli och 
Proomuprojekten. För de två förstnämnda projekten är Johan ansvarig 
senior byggnadsingenjör medan Isak innehar samma roll för 
Proomuprojektet. Erik har som de flesta arbetat en längre tid på Power 
Solutions. Han är ingenjör i grund och botten och har en bakgrund på den 
elektriska sidan. Han62 har arbetat på Power Solutions i ett tiotal år och har 

                                                             
62 De flesta personer som arbetar på kraftverksdivisionen är män och endast i undantagsfall kvinnor. Oavsett 
reellt kön kommer därför ”han” att användas. 
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bland annat hunnit med att arbeta ute på siter runt om i världen samt som 
senior projektingenjör innan han utsågs till projektledare för några år sedan. 
Emil är även han ingenjör men med ansvar för den mekaniska sidan och har 
jobbat på Power Solutions några år. Axel är den nya i projektgruppen och 
saknar erfarenhet från den här typen av projekt. Han har en bakgrund på 
den marina sidan som elektriker och har tidigare arbetat inom andra 
avdelningar på Power Solutions. Johan har också han en ingenjörsexamen 
och har arbetat några år på Power Solutions, han har även varit ute på site i 
några år och inhämtat vidare erfarenheter, Ruusutarha och Pikkuveli är bara 
två av alla projekt som han arbetar med. Isak har också en ingenjörsexamen 
och har arbetat i tiotal år på Power Solutions, i likhet med Johan är 
Proomuprojektet bara ett av flera projekt som är aktuella för honom.  

En del av projektgruppen men mer perifert knutna är den juniora 
projektingenjören, Samuel, och supportingenjören, Oskar, som bägge 
arbetar parallellt med ett stort antal projekt (Oskar hade vid tillfället 32 
projekt). Ingen av dem har tidigare varit ute på site men med bakgrund i 
jargongen i projektgruppen och linjeorganisationen förefaller det ligga inom 
en snar framtid. Till Pråmprojektet var också Matti knuten. Matti var en 
extern konsult med bakgrund i den marina industrin och fungerade som 
expertkälla för Proomu. Han har sedan tidigare viss erfarenhet av att arbeta 
tillsammans med Power Solutions men inte med den specifika 
projektgruppen. Matti är finsktalande vilket också försvårade att föra samtal 
med honom. 

 

Projektgrupp 2: Viktors projektgrupp 

Den andra projektgruppen leds av Viktor som har mångårig erfarenhet från 
Power Solutions kraftverksdivision. Han har i likhet med Erik erfarenhet 
från såväl huvudkontoret som från siten. Viktors projektgrupp består av 
Peter (senior projektingenjör med ansvar för den elektriska sidan), Börje 
(senior projektingenjör med ansvar för den mekaniska sidan). Viktor och 
Peter har arbetat tillsammans under en längre tid medan Börje är ny sedan 
ett antal månader. Samtliga i kärngruppen är finlandssvenskar och pratar 
helst och mest svenska. Till kärnan kommer också vid behov en 
byggnadsingenjör vilket är fallet för Sulatto. För det projektet är Ivar 
ansvarig för byggnadssidan.  

Viktor har i likhet med de andra varit på Power solutions en längre tid. Han 
är ingenjör i grunden och har en bakgrund på den mekaniska sidan. Han har 
hunnit med att arbeta ute på siter runt om i världen samt som senior 
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projektingenjör innan han utsågs till projektledare för några år sedan. Peter 
är även han ingenjör men med ansvar för den mekaniska sidan och har 
jobbat på Power Solutions några år. Börje är den nya i projektgruppen men 
kommer ursprungligen från en annan projektgrupp så han är van vid den här 
typen av projekt. Börje har även han en ingenjörsexamen och har arbetat 
några år på Power Solutions. Sulatto är bara ett av alla projekt som han 
arbetar med. En del av projektgruppen men mer perifert knutna är den 
juniora projektingenjören, Samuel, och supportingenjören, Oskar 

 

Sitegrupperna 

I de fall som projektet inte omfattar en byggfas finns det utöver en 
projektgrupp också en grupp på byggnadsplatsen, ”siten”. Projektgrupperna 
har inte det operationella ansvaret för uppförandet av ett kraftverk med en 
byggfas utan det har istället en lokalt placerad byggledning, `sitegruppen´ 
med Power Solutions benämning. Generellt sett har varje sitegrupp hand om 
ett projekt. Till skillnad från ex. Lindahl (2003) och Karrbom – Gustafsson 
(2006) kommer inte siten att beröras annat än i undantagsfall i den här 
studien eftersom det är projektgruppen som studeras. Men för att förstå 
samspelet mellan projekt,- och sitegrupp är det viktigt att förstå vad som 
skapar relationen dem emellan. Sitegruppen varierar till skillnad från 
projektgruppen över tiden då projektet är beroende av olika kompetenser 
avhängigt på i vilken fas som projektet befinner sig i (Karrbom - Gustafsson, 
2006).  

Kärnan kring vilket det mesta cirkulerar är sitechefen som planerar det 
operationella arbetet och som sköter mycket av de lokala förhandlingarna på 
plats. Denna sitechef befinner sig på siten under hela projektförloppet. 
Andra kompetenser som återfinns på en site är elektriker, mekaniker, 
byggingenjörer och en kontrakt,- och planeringsresurs. I regel har de olika 
kompetenserna ansvar för att övervaka och styra lokalt anställda 
underleverantörer i uppsättningen av ett projekt men de utför också mycket 
arbete själv, lite beroende på hur de är vana att arbeta. Sitegrupperna är inte 
statiska utan de sätts samman beroende på hur de är tillgängliga och hur 
supportfunktionen hos Power Solutions finner lämpligt. Projektgrupperna 
kan givetvis komma med önskemål om olika personer baserat på tidigare 
erfarenheter men det är inget som garanterar att de får igenom 
önskningarna. Som båda de studerade projektledarna uttryckte det när de 
skulle gå på ett möte för att diskutera siteresurser: ”Jaha, nu är det dags för 
sitelotto igen”. Även om det inte är fullt så extremt som citatet antyder anas 
dock en viss sanning i citatets ton.  
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Sitelivet är vidare ganska speciellt (Lindahl, 2003). Det skapas en speciell 
anda, en sorts klantillhörighet, eller med en annan liknelse, förbandskänsla, 
vilken bland annat återfunnits bland förband under finska vinter,- och 
fortsättningskriget (Pipping, 1947). Erfarenheterna som siten för med sig 
svetsar samman personerna och skapar förening, ett litet tecken på 
erfarenhetens roll och sammanbindande funktion ses bland annat i hur de 
jämförs under den lediga tiden och den naturliga roll som den spelar vid 
diskussioner bland sitemedlemmarna. Även om det speciella sitelivet kan 
tyckas märkligt förefaller det ha en speciell dragkraft vilken bland annat ses i 
en av projektledarnas uttalande om att han skulle ha jobbat på en site om 
han inte hade haft fru och barn, samt den fascination som en 
planeringssupportperson uttryckte över sitelivet.  

En sitevistelse innebär allt som oftast väldigt mycket arbete när väl projektet 
har kommit igång, det är inte ovanligt att sitegrupperna arbetat sex dagar i 
veckan, tio timmar per dag. Detta är dels ett gensvar på den ofta mycket 
hårda tidspressen på projekten men också för att det generellt inte finns så 
mycket annat att sysselsätta sig med. Många projekt genomförs på 
svårtillgängliga platser i några av världens mindre utvecklade länder vilket 
lämnar projektgrupperna att sysselsätta sig själva. Det innebär många 
gånger en hel del drickande men också mycket bastubad. Som en liten 
anekdot kan nämnas att det första sitegrupperna gör är många gånger att 
bygga en bastu, vilket bland annat har resulterat i ett svartbygge på ett 
hustak i Indien. Bastuns roll i gemenskapen är dels sammanbindande men 
också viktig för överföringen av erfarenheter och koordinationen mellan de 
olika aktiviteterna eftersom det då är möjligt att sitta ner och diskutera 
diverse frågor och också i viss mån rensa luften mellan sitemedlemmarna 
(Karrbom - Gustafsson, 2006; Lindahl, 2003).  

Även om arbetet är slitsamt och det inte är vad kanske gemene man skulle 
kalla ett normalt liv arbetar de flesta på det här sättet flera år i sträck. En del 
av förklaringen är nog förbandskulturen men en annan del är ett 
förhållandevis fritt och välbetalt arbete. Under senare tid verkar det dock ha 
uppkommit vissa problem med att hitta tillräckligt med resurser till siten, 
delvis på grund av den höga orderingången men också för att intresset har 
svalnat. Detta har lett till att det har blivit något färre finländare på siten 
som i sin tur ersätts av bland annat personer från forna östblocket vilka ser 
en god chans att tjäna förhållandevis stora pengar. Beskrivningen av siten 
kan tyckas onödig då den inte är i fokus men den är likväl viktig för att förstå 
sammanhangen, speciellt då det finns en viss motsättning mellan 
projektgruppen och sitegruppen även om mycket möda läggs ner på att 
förhindra detta och att föra de olika grupperna samman. Bland annat pratas 
det ogärna om två grupper även om så hierarkiskt sett är fallet då 
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siteledningen rapporterar till projektgruppen. Det finns givetvis retoriska 
och organisatoriska vinster med att inte särskilja grupperna men faktum är 
likafullt att det är två separata grupper som diskuteras vilka har vissa 
naturliga motsättningar då det finns skillnader i hur de arbetar, vad de 
arbetar med samt vem som bestämmer över vem (och därigenom vem som 
har rätt att ställa krav).  

Sitegruppen har det operationella ansvaret och utför det arbete som 
projektgruppen har planerat (och designat). Projektgruppen har följaktligen 
när väl projektet startats som uppgift att klargöra planeringen samtidigt som 
de ska förse siten med de resurser och förutsättningar som de behöver och 
efterfrågar. Det är alltid projektgruppen, främst projektledaren, som har det 
huvudsakliga ansvaret för projektet vilket gör att alla viktigare beslut går 
genom honom, detta gör också att projektgruppen ofta beskylls för de 
problem som projektet får dras med i form av ofullständig och felaktig 
planering, återkommande fel mm. Den organisatoriska beskrivningen kan 
illustreras av en horisontell och vertikal linje där projektgruppen sitter i 
skärningspunkten som `impulsgivare´ och `spindel i nätet´. På den 
vertikala axeln återfinns linje och support högst upp och siten längst ner. På 
den horisontella axeln återfinns de egna projekten respektive andra 
projektgruppers projekt. Figuren illustrerar således diskussionen men också 
aktörernas position i förhållande till varandra.  

 

Figur 11: Organisationsstruktur 
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Projekten 

De projekt som Power Solutions utför faller inte inom kategorin av de mest 
avancerade och komplexa projekten men de har likafullt en mängd olika 
egenskaper och egenheter. För att förstå deras projekt är det först och främst 
viktigt att komma ihåg att de är vad som kallas återkommande projekt 
(Lundin och Söderholm, 1995) där projektets mål men också dess 
arbetsuppgifter och aktiviteter är förhållandevis lika tidigare projekt (van 
Donk och Molloy, 2008).  

De projekt som utförs inom Power Solutions landbaserade kraftverksdivision 
är av främst tre olika typer; Leveransprojekt, Designprojekt och Turnkey-
projekt.  Var och en av projekttyperna har sina egenheter. Mest komplexa är 
Turnkeyprojekten. Det är inte alltid som projekten går att hänföra specifikt 
till någon av kategorierna då vissa projekt omfattar delar av andra 
aktiviteter, exempelvis Stressi som är ett Turnkey-projekt utan byggfasen 
men med ansvar för övervakning och handledning under installations och 
konstruktionsfasen.  

Det är inte helt enkelt att ange vilka projekt som är svårare än andra då de 
alla bär på olika problematik men uppdelningen kan göras genom hur 
många beroenden det finns mellan olika aktörer och aktiviteter, en definition 
som anger graden av komplexitet (Simon, 1996). Från ett sådant perspektiv 
är leveransprojekten de enklaste projekten eftersom de i princip innebär att 
en kund beställer en produkt, ex. en motor, som sedan ska levereras till en 
specificerad plats. Denna projekttyp utgjorde början för Power Solutions 
projektverksamhet. Designprojekten är något mer komplicerade givet 
samma skala då de också omfattar en viss kundanpassning av den beställda 
lösningen. Denna anpassning kräver designarbete vilket gör att fler aktörer 
involveras då stora delar av designarbetet är fördelat på underleverantörer 
men också genom att fler gränsytor uppstår då ett system kan påverka andra 
delsystem, ex. en förändring på den mekaniska sidan av kylningen av en 
motor kan påverka elsidan. Denna typ av projekt omfattar utöver själva 
beställningen även design och logistik. Den tredje och sista projekttypen är 
den mest komplicerade sett till vad som ska utföras och samspelet mellan 
aktörer och aktiviteter. Utöver de tidigare nämnda aktiviteter som ingår i de 
två nämnda projekttyperna innebär ett Turnkey-projekt också 
markförberedelser, byggandet av hus, konstruktion och installation av 
motorer och kringutrustning och övervakning för att slutligen överlämna ett 
färdigt kraftverk till kunden. För vissa projekt ansvarar också Power 
Solutions för driften av det färdiga projektet, såsom i ex. Purkaminnen som 
dock ska rivas i samband med uppförandet av det nya kraftverket. Ett 
Turnkey-projekt kan innebära koordinationen av drygt tusen arbetare, ett 
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tjugotal underleverantörer och tusentals och åter tusentals aktiviteter, något 
som talar för att komplikationer uppstår oavsett hur planeringen sett ut från 
början. Turnkey projekt omfattar, som tidigare nämnts, också en sitegrupp 
som handhar det direkt operationella arbetet med uppförandet av 
kraftverket. 

 
Karaktäristika Leveransprojekt Designprojekt Turnkey 

projekt 
Färdiga produkter och delar X X X 

Basdesign av produkter och delar X X X 
Detaljdesign av produkter och 

delar 
 X X 

Ansvar för logistik  X X 
Övervakning av installation  X X 
Ansvar för uppförande av 

byggnader 
  X 

Ansvar för konstruktion   X 
Ansvar för installation   X 

Sitegrupp   X 

Tabell 7: Projektegenskaper 

 

Projektfaser 

Själva projektutförandet sker parallellt, dvs ” the practice of executing 
coupled […] activities in parallel” (Terwiesch et al., 2002:402) vilket i 
princip innebär att delar av förloppet sker parallellt och ibland utan en klar 
fullständig lösning. En arbetsuppgift kan påbörjas innan den föregående har 
slutförts, vars lösning är nödvändig för den senare aktiviteten. Detta innebär 
att designarbetet många gånger baseras på både tidigare erfarenhet men 
också kvalificerade estimat av den kommande lösningen. Visserligen innebär 
förfarandet att risken för omplanering ökar men den tidsvinst som görs 
överväger nackdelarna. Speciellt då en av Power Solutions absolut främsta 
konkurrensfördelar handlar om att tillåta kunden att nå ett väldigt begränsat 
fönster gentemot marknaden (Wikström, 2000:140). En annan bidragande 
faktor som möjliggör det parallella utförandet är modulariseringen av 
verksamheten på Power Solutions. Modulariseringen innebär i korta ordalag 
att ett flertal standardiserade lösningar presenteras för kunden som i sin tur 
kan likt ett jättelikt pussel sätta samman det önskade projektet enligt dennes 
önskemål (Hellström och Wikström, 2005b). Givetvis är detta en sanning 
med modifikation då långt ifrån allt går att standardisera men det hjälper 
likafullt dels produktionen men också design och installationsarbetet 
eftersom det är färdiga och bekanta lösningar som det mesta utgår från. (jmf. 
van Donk och Molloy, 2008)  
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Power Solutions projekt kan grovt delas in i sex faser: försäljning, design, 
inköp och anskaffning, logistik, konstruktion och installation samt garanti. 
Projektgruppernas huvudsakliga ansvar ligger i de fyra första faserna 
samtidigt som de tar mer av en supportroll i förhållande till sitegruppen i de 
två senare faserna (i Turnkey projekt). Leveransprojekt omfattar viss enklare 
design och upphör efter logistikfasen medan renodlade designprojekt 
omfattar enklare och mer avancerad design och upphör efter logistikfasen. I 
de fall som faserna överlappar varandra innebär det att de har ett uttalat 
parallellt genomförande vilket innebär att delar av arbetet påbörjas innan 
den föregående fasen är slutförd, det parallella genomförandet återfinns 
således inte bara i enskilda aktiviteter utan även mellan faserna.  

Officiellt startar ett projekt när det överlämnas från försäljningen till en 
projektgrupp och slutar när garantitiden har upphört. Projektgrupperna är 
ofta involverad också i försäljningsskedet men detta varierar kraftigt 
beroende på dels i vilken hastighet som projektet säljs, försäljarnas och 
projektgruppernas inställning till varandra men också hur hög belastning 
som projektgruppen utsätts för, ex. kan nämnas att i Lentokenttaprojektet 
var projektgruppen aldrig involverad medan de till skillnad från i 
Proomuprojektet hade relativt mycket att säga till om i. 

Power Solutions projektmodell beskrivs i dagsläget främst som en 
processmodell där stödfunktioner gör det möjligt för projektgrupperna att 
genomföra sina projekt. Genom de impulser projektgrupperna ger initieras 
supportfunktionerna och deras arbete. Under projektens gång är det en 
mängd milstolpar som ska passeras. Milstolparna är obligatoriska på 
pappret men endast semi-obligatoriska i verkligheten då de inte är relevanta 
för alla projekt eller att det inte alltid är möjligt att följa den föreslagna 
vägen.  

Den första milstolpen som ska passeras återfinns innan projektet ens är ett 
projekt då det ligger under försäljningsfasen, denna milstolpe är ett initialt 
möte mellan kunden, försäljningen och projektgruppen där dessa får 
möjlighet att vädra sina åsikter. Den andra milstolpen utgörs av en 
kontraktsgenomgång av projektgruppen då det är denna som blir ytterst 
ansvarig efter att försäljningen lämnat över projektet. Den tredje milstolpen 
utgör färdigställandet av projektplanen vilken ska vara klar strax efter att 
projektet påbörjats. Fjärde milstolpen utgörs av en projektkickoff med de 
berörda parterna inom organisationen (inte kunden etc.) Femte milstolpen 
är en genomgång av designen med underleverantörer och projektgruppen. 
Den sjätte, och näst sista milstolpen är en överlämningsgenomgång i 
slutfasen av projektet. Den sista, och sjunde, milstolpen är den slutgiltiga 
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genomgången efter att garantitiden avslutats. I bilden som följer återges 
fasernas och milstolparnas inbördes förhållanden. 

 

De studerade projekten 

I den här studien har två projektgruppers arbete observerats, dvs. nivån 
ovanför siten. Tillsammans har de två projektgrupperna hand som nio 
projekt63, exklusive garantiprojekten. Projekten är av två typer design och 
Turnke-yprojekt. Vissa av projekten har speciella egenskaper, ex. Proomu 
som är ett av väldigt få marina kraftverksprojekt där allt inklusive pråmen är 
projektgruppens ansvar. De studerade projekten befinner sig i en mängd 
faser, vissa i försäljningsfasen, installation och konstruktion och andra strax 
innan överlämningen till kunden. Överlappningen mellan faserna har 
medfört att alla projektfaser studerats, för den skull dock inte sagt att alla 
projekt har likadana faser. Figuren nedan reflekterar projektets tidpunkt 
(rektangel högst upp med 25% indelning av projektet), projektens faser 
(avlånga rektanglar med runda hörn), projekttyp (längst ut till vänster i 
bilden separerade av en streckad linje), projekt (namn), projektets fas i 
början av projektet (pilen från projektets namn mot projektfasen) samt 
under studiens gång (gråfärgade rektanglar som sträcker sig från pilen 
vidare till där observationerna upphörde).  
 

                                                             
63 Totalt observerades avvikelser i tio projekt eftersom en av projektgrupperna kom att involveras helt kort i 
ett projekt 



 

 

 

F
ig

u
r 

12
: 

O
b

se
rv

er
ad

e 
p

ro
je

kt
 

 



OBSERVATIONER AV ORGANISATIONEN 

110 

Beskrivningen av projektförloppet ska inte ses som en exakt beskrivning då 
många aktiviteter sker parallellt vilket gör att en viss fas kan vara i princip 
färdig medan en annan är just påbörjad trots att det i figuren ser ut som om 
projektet har kommit väldigt långt i den senare fasen. Projektens 
komplexitet kan hjälpligt beskrivas utifrån vilken typ av projekt det handlar 
om och mängden energi som produceras, dessa är dock inget annat än 
indikatorer eftersom exempelvis ett kontrakt på ett totalt främmande språk 
som i Lentokenttä gör saker och ting väldigt komplicerade när information 
klargörs allteftersom. Härnäst följer en kort beskrivning av respektive 
observerat projekt.  

I bilaga 1 återfinns de avvikelser som observerades i vardera projekt och en 
kort beskrivning av dess hantering, stöd för identifikationen av avvikelsen, 
vid vilken tidpunkt av projektet som avvikelsens inträffade samt stöd för hur 
avvikelsen hanterades. 

Ruusutarha 

Ruusutarha är ett av två projekt som sålts till samma kund. (Det andra 
projektet är Pikkuveli). Ruusutarha är det större och också i viss mån det 
mer prioriterade av de två projekten. Kunden är betydligt mer intresserad av 
vad som händer i detta projekt, underleverantören tenderar att prioritera 
projektet, även om det är tänkt att projekten ska dela på vissa siteresurser är 
dessa belägna vid Ruusutarha (tre timmars bilfärd från Pikkuveli). De två 
projekten återfinns i Centralamerika där Ruusutarha ligger i mitten av 
landet vilket kräver viss marktransport vilken många gånger kan vara 
problematisk. Ruusutarha sköts av Eriks projektgrupp och är ett Turnkey 
projekt där man har ansvaret för hela projektgenomförandet förutom 
markförberedelserna.  

Ruusutarha omfattar tre mindre oljedrivna motorer som tillsammans ska 
producera 19 megawatt till en pappersindustri. Motorerna ska gå som sk. 
Baseload, dvs. under stabila förhållanden utan större fluktuationer. Om det 
blir någon energi över ska den säljas till det befintliga elnätet. Då 
återvinningsprocessen för pappret kräver mycket ånga är detta något som 
prioriterats av kunden vilket har krävt ett något mer utvecklat ångsystem än 
vad som är vanligt. Sammanlagt är projektet planerat att sträcka sig över åtta 
månader, vilket är ett ganska tidspressat schema sett till vad som ska 
åstadkommas. Liknande, mindre tidspressade, projekt tar jämförelsevis 
cirka tolv månader. I januari, vid början av studien, höll 
konstruktionsarbetet just på att avslutas och man väntade på de större 
transporterna som omfattade motorer och större skrymmande last. I väntan 
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på detta fanns det endast mindre uppgifter att slutföra vilket ytterligare satte 
press på transporten.  

 

Pikkuveli 

Pikkuveli är det mindre av de två beställda projekten och är även det ett 
Turnkey projekt. Pikkuvelis site är belägen längre in i landet än Ruusutarha 
vilket gör marktransporterna från hamnen till arbetsplatsen mer 
komplicerad i relation till Ruusutarha. Pikkuveli har i likhet med Ruusutarha 
har sålts av samma försäljare i ett enda svep vilket bland annat lett till att 
vissa detaljer utelämnats eller medvetet lämnats till projektgruppen att lösa. 
Byggledningen för Pikkuveli delas delvis med Ruusutarha eftersom de är 
närliggande och har samma kund. Det finns dock en lokalt byggansvarig vid 
Pikkuveli som svarar upp mot Ruusutarhas chef som är sitechef för bägge 
projekten. Vidare delar man på en junior person, ansvarig för planering och 
uppföljning på de två arbetsplatserna. Den resterande sitegruppen, dvs. 
förmännen jobbar bara för Pikkuveli även om de har ett, till synes, nära 
samarbete med Ruusutarha eftersom det finns vinster med att samordna 
aktiviteter och se vilka lösningar som använts i det tidigare fallet.  

Byggledaren för Pikkuveli, Reino, var tidigare projektledare för ett av Viktors 
projekt, Sulattoprojektet, men blev hemskickad under en del rabalder en bit 
in i projektet då han kom på kant med Viktor. När Eriks projektgrupp blev 
tilldelad honom var hans anseende inte helt fläckfritt vilket gjorde att Erik 
tog honom vid sidan om och förklarade för honom att det var viktigt för 
honom att lyckas, att bevisa vad han går för, och på så sätt återupprätta 
anseendet. Budskapet verkade gå fram för senare under en resa till Pikkuveli 
var Reino mycket noga med att påpeka vad man gjort och framhäva 
fördelarna respektive de problem man tvingats hantera. Erik erkänner lite i 
smyg att det delvis var en strategi för att ytterliggare motivera honom att 
göra sitt absolut bästa. Baserat på vad som hänt på siten fungerade taktiken. 

Reinos projekt, Pikkuveli, omfattar två mindre oljedrivna motorer som 
tillsammans ska producera 13 megawatt under jämna förhållanden 
(Baseload) och förväntas, i likhet med Ruusutarha, pågå i åtta månader. 
Projektet som sådant är inte särskilt problematiskt då teknologin inte 
innebär några större överraskningar utöver den modifikation som behöver 
göras från kontraktsförhållandena. Projektstarten blev till en början 
förskjuten med två månader då kunden tvingades flytta siten. Anledningen 
till de två extra månaderna kommer från att det under försäljningen inte 
kontrollerades hur stor markytan var och hur den såg ut i verkligheten. 
Tursamt nog låg det i kundens arbetsomfång att förbereda platsen så när det 
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stod klart att den tidigare planerade platsen var alldeles för liten låg det på 
kundens ansvar att hitta en ny plats och göra klart denna. Då arbetet drog ut 
på tiden innebar det att två månader kunde läggas till den ursprungliga 
planeringen genom en Change order ställd till kunden. Till saken hör också 
att en ställning för de rör och elledningar som förbinder kraftverket med 
pappersverket blev betydligt längre vilket innebar att ansvaret för dess 
uppförande fördes över på kunden. Oavsett förändringarna förblev 
projektgruppens ambition densamma, projektet skulle göras klart så snart 
som det bara var möjligt, helst inom eller nästintill samma tid. I klartext 
innebar det att de tidigare delarna av projektet kunde förberedas och 
slutföras innan projektet officiellt startade.  

Det finns en delvis uttalad, delvis underförstådd, rivalitet mellan Ruusutarha 
och Pikkuveli. Rivaliteten är delvis beroende av att projekten delar på 
resurser men det är också ett utslag av en tävlingsinstinkt de två projekten 
emellan. Känslan är att Pikkuveli har mer att bevisa än Ruusutarha och det 
inträffade inte bara vid ett tillfälle att det var problem mellan de två 
projekten, uteblivna betalningar, dokumentation mm vilket främst 
Pikkuvelis sitegrupp svor över. Rivaliteten går också att finna på kundens 
sida där pappersbruket som Pikkuveli ska försörja med energi är något 
mindre än Ruusutarha. Rivaliteten i det fallet tar sig också uttryck i uteblivna 
betalningar. En viss förklaring kan också ges i förhållandet stad mot land, 
där Pikkuveli är ett projekt ute på landsbygden. Ännu en dimension, delvis 
beroende av situationen mellan de två sitegrupperna är att 
underleverantören, som är densamma för båda arbetsplatserna, prioriterade 
Ruusutarha före Pikkuveli.  

 

Proomu 

Proomu är ett förhållandevis unikt projekt för Power Solutions 
kraftverksavdelning då det är ett pråmprojekt som byggs från grunden. 
Innebörden är att ett kraftverk ska byggas på en pråm som ska förtöjas på en 
lämplig plats, sättas i drift och producera elström. Fördelen med lösningen 
är att det inte kräver något fundamentsarbete men det kräver istället andra 
lösningar som man inte är helt bekant med eftersom pråmen måste kunna 
svara upp mot den stora tyngd som kraftverket har samtidigt som den ska 
motsvara de krav som olika certifieringssällskap64 ställer.  

                                                             
64  organisationer som godkänner en viss marin lösning, ex. ”De Norske Veritas” www.dnv.no 
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I andra projekt har Power Solutions köpt in färdiga pråmar som förstärkts 
för att klara tyngden av kraftverket. Endast en liknande lösning som den som 
ska åstadkommas i Proomu har gjorts tidigare och det var tio år sedan. Ett 
tecken på projektets unika lösning ges bland annat i den förfrågan som Erik 
fick om att utveckla en speciell typ av projektplan utformad för just denna 
typ av kraftverkslösningar.  

Proomu är ett projekt som sålts till Västindien men pråmen och kraftverket 
ska byggas i Asien och sedan transporteras med ett speciellt fartyg till 
kunden där den ska förtöjas vid kajkanten. Det ligger på projektgruppens 
ansvar att i princip sköta om allt i projektet, dvs. ett Turnkey-projekt, den 
pålning som krävs för att fastgöra pråmen ligger dock på kundens ansvar och 
Power Solutions behöver bara leverera det pålningsmaterial som krävs. 
Själva försäljningsförfarandet i Proomu var förhållandevis gynnsamt då 
projektgruppen haft möjlighet att sitta ner och diskutera med kunden om 
den tekniska lösningen och vilka förväntningar kunden hade65. Detta har 
enligt Erik och de andra i projektgruppen banat väg för ett lindrigt 
projektgenomförande och en gemensam syn på vad som ska åstadkommas.  

Proomu omfattar tre stycken av de största motorerna och ska producera 
sammanlagt 50 megawatt. I pråmförhållanden kan mängden producerad 
energi ses som ganska normalt. Projektet är beräknat till fjorton månader, 
exklusive garantitid, vilket är ytterst tidspressat eftersom pråmen bla. ska 
byggas från grunden vilket inte är vanligt, mycket är beroende av leveransen 
av motorer och annat material, lagarna i landet gör att projektet helst ska 
byggas på mindre än sex månader samt att pråmen ska transporteras över 
halva jorden utan möjlighet att utföra annat än målningsarbeten samtidigt 
som den transporteras. Kort sagt, det finns en mängd komplicerande 
faktorer som kan ställa till det för projektgruppen.  

Vid studiens start återfinns Proomu i dess uppstartsfas, kontraktet är 
påskrivet sedan någon vecka men inga pengar har ännu betalats ut. 
Projektgruppen har haft ett första möte med kunden och dragit upp de 
generella riktlinjerna, allt i enlighet med den projektprocess som företaget 
använder. Det finns dock ingen projektplan ännu vilket är nästa naturliga 
steg i förfarandet.  

                                                             
65 I de flesta av intervjuerna understryks vikten av att diskutera med kunden under försäljningsfasen då det 
anses underlätta genomförandet. 
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Myntti 

Myntti är ett försäljningsprojekt som linjeorganisationen vill att Eriks´s 
projektgrupp ska ta hand om. Projektet omfattar en Turnkey-lösning i 
Centralamerika på 19 megawatt med två mindre motorer. Anledningen till 
att det presenteras här är att kunden specifikt efterfrågat Eriks´s 
projektgrupp och linjeorganisationen godtog denna önskan. Då projektet 
inte är ett officiellt projekt ännu är det inte så mycket känt om detaljerna 
kring dess genomförande annat än att det skulle vara uppdelat i två faser på 
åtta respektive elva månader. Projektet som sådant är ett gammalt projekt 
som var nära att sättas igång något år tidigare men då den el-infrastrukturen 
förstördes i landet i fråga pga. en naturkatastrof las projektet tillfälligt på 
hyllan. 

 

Lentokenttä 

Lentokentää är ett nytt projekt som Viktors’s projektgrupp tilldelats. Vid 
tidpunkten för studien har projektgruppen ännu inte hunnit göra någon 
projektplan utan bara just börjat skrapa på ytan kring vad detta projekt 
innebär. Det har ännu inte heller funnits någon möjlighet att besöka kunden 
och diskutera förutsättningarna vilket ytterligare höljer projektet i dunkel. 
Kontraktet som sådant är sålt av det lokala kontoret och delas tillsammans 
med ett företag i landet i fråga i form av ett konsortium. Detta konsortium 
ska bygga ett Turnkey projekt men Power Solutions ansvar sträcker sig 
endast till design och leverans, dvs. ett designprojekt. Det finns dock 
farhågor att det skulle kunna utveckla sig till något mer ifall att 
konsortiepartnern, som bildat ett mindre företag enkom för uppgiften väljer 
att dra sig ur. Visserligen ses detta som någorlunda riskfritt men tankarna 
lurar någonstans i bakgrunden hos de involverade.  

När försäljningen gjordes involverades inte projektgruppen, vilket man i 
organisationen föredrar, men inte nödvändigtvis förmår. Projektgruppen 
fick istället underlaget för projektet någon vecka innan kontraktet skulle 
skrivas under. Kontraktet som sådant är på ett främmande språk som ingen i 
projektgruppen kan, talar eller förstår vilket gör att det omfattande 
materialet inte ger mycket vägledning. Istället får projektgruppen nöja sig 
med det preliminära försäljningsdokument (”Tender”) som fungerade som 
förlaga till kontraktet. Ett tenderkontraktet fungerar på så sätt att kunden 
drar upp grova riktlinjer för vilka krav den ställer på en lösning och det är 
upp till presumtiv utförare att offerera. I det här fallet är problematiken 
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enligt projektgruppen att lösningen speglar dokumentet och inte 
nödvändigtvis vad man ska och kan prestera.  

Projektets site är på en flygplats i Europa. Den energi som det ska genera ska 
användas för att förse flygplatsen med en jämn ström av energi. Kraftverket 
ska gå som sk. Baseload, dvs. med en jämn belastning över tiden och 
producera mestadels ström men också en del värme. Projektet som sådant är 
förhållandevis unikt genom att siten är ett flygfält, detta är också något som 
accentueras av att Power Solutions skickar ut en pressrelease om projektet, 
något som inte sker i vanliga fall. 

Projektet är inte särskilt omfattande. Det är av standardstorlek och omfattar 
tre gasdrivna motorer, inte heller är tiden något direkt problem för Power 
Solutions del. Tidsplanen för projektet sträcker sig över femton månader, 
inklusive konsortiepartnerns del av kontraktet men exklusive garantitiden. 
Projektet är dock komplicerat pga. de problem som språkförbistringen 
innebär och de problem som följer av att det inte går att få en direkt 
överblick över vad som krävs.  

 

Stressi 

Stressi är också ett nytt projekt för Viktors projektgrupp. Projektet är även 
det ett designprojekt. Det ska levereras till ett land i mellanöstern som inte 
är direkt krigshärjat men som ändock har en mängd oroligheter som gör en 
resa dit lite riskabel. Projektets kund har tagit på sig att bygga och installera 
utrustningen på plats med benägen hjälp av förmän från Power Solutions. 
Vid denna studies start finns ingen projektplan då projektet just tilldelats 
projektgruppen, inte heller har man haft någon möjlighet att besöka kunden 
och diskutera detaljerna men i det här fallet är kontraktet relativt tydligt 
vilket gör arbetet något lättare. Det som är signifikant för det här projektet är 
tidspressen. Istället för ett förhållandevis utdraget projektförfarande kräver 
kunden att få utrustningen levererad inom ett fåtal månader vilket initialt 
gör projektgruppen orolig men de upptäcker snart att de rätta 
förutsättningarna finns då det går att omfördela utrustning från andra 
projekt som inte har samma tidspress. Detta är också en av Power Solutions 
uttalade styrkor, förmågan att genomföra projekt under kraftig tidspress. 
Utan en standardiserad lösning skulle det inte vara möjligt att förändra en 
del av utrustningen så att den passar även till andra projekt vilket i sin tur 
möjliggör en reallokering av viktig utrustning. Enligt Viktor är den höga 
tidspressen troligen ett sätt för kunden att känna Power Solutions på pulsen 
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och i samma veva kunna tjäna pengar på de böter som är förenat med en 
försening av materialet.  

Stressi är ett förhållandevis litet projekt med två mindre gasmotorer som 
även det ska drivas med en jämn belastning (Baseload). Projektets 
tidsschema sträcker sig över elva månader vilket är relativt normalt men 
genom det hårda trycket på leveransen av motorerna är tidsschemat 
förhållandevis pressat vilket gör designarbetet mer kritiskt än normalt. I 
övrigt är projektet relativt rätt fram utan några större konstigheter då det är 
en standardiserad lösning som ska åstadkommas. 

 

Sulatto 

Sulattoprojektet är uppdelat i två faser, varav den första fasen ska 
överlämnas till kunden, som i det här fallet är ett gruvföretag, inom några  
veckor från början av observationerna. Anledningen till att man valt att dela 
upp projektet i två faser är att den första fasen ska svara mot en parallell 
utbyggnad av gruvan. Detta innebär att den last (ström) som kraftverket 
genererar är beroende av kundens progress då kraftverkets motorer inte kan 
belastas innan kunden är klar med den mottagande delen. Även detta projekt 
som är beläget i Asien är Viktors projektgrupp ansvarig för. Omfattningen av 
kontraktet är ett Turnkeykontrakt där Power Solutions står för hela 
projektet, från början till slut. Sulatto är ett lite speciellt projekt eftersom det 
ska drivas i `Island mode´ (mot gruvan utan ytterliggare inkoppling i det 
befintliga kraftnätet). Island mode skapar andra driftsförhållanden i 
jämförelse med projekt som endast kliver in i toppar och dalar. Island mode 
går kontinuerligt men på låg effekt.   

Sedan Power Solutions köpte upp en tidigare konkurrent för några år sedan 
har man förvärvat en hel del tidigare kraftverk i landet i fråga. Då vissa 
förhållanden gör att gaskraftverk är gynnsamma i landet är marknaden 
väldigt stor samtidigt som det redan finns mycket liknande kraftförsörjning 
redan representerad, främst från den tidigare konkurrenten men även 
sådana kraftverk som redan uppförts av Power Solutions. På senare tid har 
ett lokalt försäljningskontor börjat få fäste i landet men stora delar av 
affärerna sköts fortfarande från ett kontor i ett annat land som är ansvarigt 
för hela regionen. Det förefaller som att det finns en viss revirproblematik 
men också personliga motsättningar mellan dessa två kontor vilket gör 
projekten i regionen lite onödigt komplicerade. I Sulatto är det inte det 
lokala kontoret som är involverat utan regionens huvudkontor. Projektet är 
förhållandevis uppseendeväckande då det är det första större projektet som 
byggs i landet i fråga på mycket länge, samtidigt som det är finansierat av 



OBSERVATIONER AV ORGANISATIONEN 
 

117 

utländska finansiärer vilket ses med positiva ögon av landets regering. 
Betydelsen, även om något överdriven, kan påvisas genom att presidenten 
för landet eventuellt skulle närvara vid såväl det första spadtaget (vars 
närvaro inte blev av) som vid överlämningen av projektet (som inte hanns 
ske innan studiens avslut). 

Sulattos första fas omfattar tre av Power Solutions större motorer som drivs 
på tungolja (en råare form av olja i jämförelse med ex. bensin) som 
tillsammans ska producera ungefär 50 Megawatt, vilket är hälften av 
projektets totala prestanda. Projektet som sådant är beräknat att pågå i 
fjorton månader vilket innebär att det inte varit utsatt för någon direkt 
tidspress, fjorton månader är relativt normalt i den här typen av projekt.  

Vid tidpunkten för den här studien är det mesta av arbetet klart med den 
första fasen och man har just kommit i den fas där man förbereder 
överlämnandet av utrustningen till kunden. Detta innebär att man provkör 
de olika delarna för att se hur de fungerar och om de svarar upp mot de krav 
som stipuleras i kontraktet. I vanliga fall tar detta ett par veckor och 
särskilda experter förstärker projektgruppen tillfälligt för att garantera 
kraftverkets prestanda. 

Den andra fasen i Sulatto är inte lika långt framskriden som den första fasen 
men den är ändock en bra bit på väg då man är i full gång med 
installationerna av utrustningen. Under tiden som man har jobbat på att få 
den första fasen klar har man även arbetet med den andra fasens 
arbetsuppgifter vilket har gjort att den totala arbetstiden har kortats ner. 
Den enda skillnaden mellan faserna är med andra ord att den första fasens 
arbete prioriteras men att man ändå, i den mån det var möjligt, arbetar med 
den andra fasen. Den andra fasen i Sulatto ska svara mot en annan del av 
kundens arbete vilket är planerat att bli klart senare, detta har medfört att 
fasen senarelagts. Generellt sett gäller samma förutsättningar för fas två som 
för fas ett förutom att man redan har gjort arbetet en gång under fas ett 
vilket gör att arbetet är effektivare under fas två då de flesta aktörer vet vad 
som förväntas av dem och vilka aktiviteter som kan gå galet och hur de i så 
fall ska korrigeras.  

Fas två är också ett Turnkeykontrakt med tre av de större oljedrivna 
motorerna som ska producera 50 megawatt och användas för driften av 
gruvan i ”Island mode”. Sammanlagt kommer således Sulattoprojektet att 
omfatta 100 megawatt vilket är ganska normalt för Power Solutions men 
förhållandevis mycket i landet i fråga. Det tidsspann som gäller för den här 
delen av projektet sträcker sig över en period av 18 månader. De två faserna 
hanteras som ett projekt i observationerna.  
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Rakennus 

Rakennus är beläget i samma land som Sulatto men i en annan del. Till 
skillnad från Sulatto är det lokala försäljningskontoret mer involverat i det 
här projektet samtidigt som regionens huvudkontor också är det eftersom 
det är den tredje utbyggnaden av ett tidigare sålt projekt. Det är således som 
upplagt för vissa mindre motsättningar mellan kontoren men de är något 
höljt i dunkel vari orsaken ligger. Då det är en återkommande kund känner 
sig projektgruppen ganska trygga eftersom alla involverade parter vet 
ungefär vad som förväntas av dem. Utbyggnadsdelen är dock nyinkommen 
till Viktors projektgrupp och det finns inte något fastställt kontrakt ännu. 
Det finns dock ett pris och projektet har blivit betalt men den exakta 
konfigurationen är inte helt känd. Det som är känt är dock att nytillskottet 
ska passa in i den befintliga konfigurationen vilket ger god vägledning 
tillsammans med kännedom om vilken typ av motorer och utrustning som är 
aktuella.  

Projektet är ett Turnkey projekt men utan en vanlig byggnadsdel då det finns 
utrymme i den redan befintliga byggnaden. Enkelt uttryckt ska motorerna 
placeras på ett redan färdigställt fundament och kopplas in till det befintliga 
systemet. Kontraktet lyder på tre motorer som ska klara av såväl gas som 
oljebränsle vilka ska levereras och installeras inom tretton månader. I 
sammanhanget är tretton månader en ganska frikostig tidsrymd. Den 
sammanlagda verkningsgraden för kraftverket är 18 megawatt vilket är 
förhållandevis lite. Inte heller erbjuder teknologin några särskilda hinder för 
projektet utan det som möjligen kan komplicera saker och ting är det 
oskrivna kontraktet och vissa mindre modifikationer för att kunna placera 
motorer och utrustning där de ska vara. 

 

Purkaminen 

Purkaminen är ett projekt beläget några få kilometer från Rakennus och ska 
fungera som en ersättning för ett redan befintligt kraftverk som ska rivas, 
dess motorer renoveras och säljas. Siten är belägen i ett industriområde ute 
vid kusten vilket gör att transporten av motorerna och utrustningen som 
väger åtskilliga hundra ton kan ske relativt enkelt från hamnen. Det 
befintliga kraftverket som ska rivas är ett Turnkey projekt som byggts och 
drivits av Power Solutions vilket också ingår i planen för Purkaminen men 
med kunden som konstruktör av byggnader och liknande. Till en början är 
projektet strukturerat som ett leveransprojekt, dvs. den enklaste formen av 
projekt men allt eftersom projektet utvecklas kräver kunden allt mer design 
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vilket får projektet att likna ett designprojekt, dock med så lite detaljerad 
design som möjligt. Begränsningen av designen är dock svår dels för att 
kunden efterfrågar det men också då det finns gränsytor vars lösning är 
beroende av en viss design.  

Platsen där projektet ska uppföras är ytmässigt begränsad och ligger i direkt 
anslutning till det redan existerande projektet. Det är på Power Solutions 
ansvar att finna en design för byggnaden samtidigt som man inte kan riva 
den befintliga byggnaden innan man har det nya kraftverket i full drift då 
kunden vill producera konstant med ström till elnätet. Detta gör att det 
utrymme man har att arbeta på är väldigt begränsat vilket också kräver lite 
speciell design av byggnaden och hur installationen däri ska se ut. Kunden 
som beställt Purkaminen är en utländsk investerare vilket innebär att de 
varken är särskilt intresserade eller kunniga om den tekniska lösningen, 
något som är såväl bra som dåligt för projektgruppen eftersom de delvis 
tvingas göra mer än vad som är specificerat i kontraktet men samtidigt får 
större frihet.  

Till Purkaminen ska tre gasmotorer levereras vilka tillsammans ska 
producera 18 megawatt till det befintliga elnätet. Kraftverket ska följaktligen 
gå på Baseload (konstant belastning). Kontraktet löper på tolv månader, 
exklusive garantitiden vilket inte är särskilt anmärkningsvärt. Tiden är dock 
remarkabel i bemärkelsen att kunden kräver leverans av utrustningen inom 
en väldigt snäv tidsram som bara kan infrias om fabriken som tillverkar 
motorerna kan omprioritera sin tillverkning. Även denna situation förefaller 
vara ett test från kunden att tjäna pengar på de böter som en sen leverans 
innebär eftersom kunden troligen inte hinner med sin egen del av arbetet 
innan utrustningen anlänt, dvs. fundamentsarbetet och uppförandet av 
byggnaderna.  

Vid början av den här studien är Purkaminen i försäljningsstadiet och ingen 
projektgrupp ännu utsedd. Några veckor in i studien fick så Viktors 
projektgrupp ansvaret för projektet eftersom det ligger nära 
Rakennusprojektet och man därför kan nå vissa kostnadsbesparingar men 
också effektivitetsvinster eftersom man redan känner till området och 
förutsättningarna.  
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Sammanfattning av projekten. 

I tabellen nedan sammanfattas projekten utifrån dess egenskaper. I princip 
reflekteras komplexiteten i projekten och dess svårighetsgrad av tid och 
producerade megawatt. I tabellen används vissa förkortningar, dessa är: 

PG 1= Projektgrupp 1 (Erik, Emil, Axel, Johan eller Isak) 

PG 2= Projektgrupp 2 (Viktor, Peter, Börje, Ralf) 
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Projekten är alltså av olika typ och olika faser av färdigställande och alla är 
de utsatta för avvikelser. Figuren nedan ger en helhetsbild av samtliga 
observerade avvikelser (vilka också reflekteras i tabellerna i bilaga 1)66.  
 

                                                             
66 Mängden avvikelser gör det tyvärr omöjligt att detaljerat visa respektive avvikelse.  
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OBSERVATIONER AV PRAKTIKEN 

Av de tio projekten har fyra valts ut för en mer detaljerad beskrivning. 
Projekten är Proomu, Pikkuveli, Ruusutarha och Sulatto. Projekten har valts 
ut för en noggrannare beskrivning baserad på att de är Turnkeyprojekt i 
olika faser av färdigställande. Genom att kombinera de fyra projekten täcks 
hela projektfasen i ett Turnkeyprojekt in. 

Proomuprojektet 

10:e januari, i början av mina observationer, ligger Proomu i startgroparna. 
Kontraktet för Proomu signerades den sista december 2004 varvid 
projektgruppen officiellt övertog projektet. Det finns ingen projektplan, inget 
varv är kontaktat, kunden har inte fått något besök efter försäljningen, 
designen har inte påbörjats och budgeten för projektet är inte klar. Projektet 
är således en tom bok förutom de överenskommelser som gjorts med kunden 
under försäljningsfasen.  

Genom en förhållandevis lång försäljning men också 
försäljningsavdelningens benägenhet och vilja att involvera projektgruppen 
betraktas försäljningsfasen som ovanligt gynnsam av projektgruppen. De har 
haft gott om tid att förbereda sig, diskutera med kunden och komma fram till 
olika lösningar. Inledningsvis ser de siffror som försäljningen presenterar i 
budgeten rimliga ut men detta är olyckligtvis något som kom att förändras.  

Inledningsvis anas en viss spänning hos projektgruppen eftersom det är det 
andra pråmprojektet i företagets historia där även själva pråmen 
konstrueras. Det förra projektet genomfördes för tio år sedan. I början av 
januari står alltså projektgruppen med fötterna stadigt förankrade i 
startgroparna redo att kasta sig framåt. Först måste de dock uppfylla vissa 
grundläggande förutsättningar för att kunna passera företagets interna 
projektgrindar varav projektplanen är en och diverse designmöten andra.  

Mest kritiskt i början av januari är att få klart projektplanen så att de datum 
som kontraktet stipulerar kan klargöras för att på så sätt kunna fortsätta 
planeringen av de olika arbetsmomenten. I kontraktet finns det två 
alternativ för den första betalningen (vilken är uppdelad i två delar), den 
senare delen av betalningen innehåller majoriteten av pengarna medan den 
tidigare främst säkerställer designmedel, dvs. inte 
utrustningsreservationerna. Den första delen av betalningen gjordes vid 
signerandet av kontraktet men den andra delen av betalningen kan antingen 
göras senast den femtonde februari, vilket om inte det sker förlänger 
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projekttiden dag för dag tills betalningen anlänt, dock som längst fram till 
den 11:e mars.  

 

Projektplanens framväxt 

Den övergripande projektplanen eller ”Project Execution Plan” a.k.a 
”PEP:en” är den projektplan som projektledaren, många gånger tillsammans 
med planeringsingenjören som utför det praktiska arbetet, skapar. Arbetet 
tar i Proomuprojektet sin utgångspunkt i en genomläsning av kontraktet och 
vilka förutsättningar och gränsvärden som gäller för olika utsläpp såsom 
föroreningar, ånga, höjd mm. Mycket av den här kunskapen sitter i Eriks 
huvud. Vilket också dennes juniora motsvarighet framhäver under arbetet 
med många av de projektplaner som växer fram under studien men som 
också förtydligas i det ständiga bollandet av frågor. I den 
projektflödesmodell som Power Solutions använder sig av är den generella 
projektplanen ett av de absolut första stegen som ska passeras innan 
projektet kan fortsätta. I många fall är det också så att projektplanen tar 
form under de första veckorna men det händer också att planen försenas. I 
exempelvis Stressiprojektet kom inte projektplanen till stånd under de tre 
månader som observationerna gjordes eftersom de nödvändiga uppgifterna 
från försäljningen inte matats in i det globala databasprogrammet och 
budgeten inte kunde färdigställas. Viktor, projektledaren för 
Stressiprojektet, tog beslutet att bedriva projektet under lösare boliner 
genom att utgå från de datum som satts i kontraktet och som sedermera 
skrevs in i en temporär, icke offentliggjord projektplan. Någon projektplan 
offentliggjordes aldrig under projektets gång.  

 

Tiden och projektplanen 

Projektplanen är inte bara ett steg som ska passeras för att projektet ska 
anses följa projektflödesprocessen utan den är också ett viktigt verktyg i 
utformningen av arbetet. I projektplanen framgår det när saker och ting 
måste skeppas och när projektarbetets olika delar kan ta vid. Projektplanen 
tar generellt sin utgångspunkt i kontraktet men också i eventuella 
diskussioner och överenskommelser med kunden. Av kontraktet framgår när 
projektet ska vara överlämnat (det är den totala tiden som finns tillgänglig 
för projektgruppen givet att inget extraordinärt inträffar eller att några 
extrabeställningar kommer in). Nästa viktiga datum är den så kallade 
”Notice to Proceed” (NTP). NTP är tillståndet att gå vidare med projektet 
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vilket för det mesta är sammankopplat med ”The first down payment”, den 
första större betalningen från kunden. NTP är för det mesta kopplat till 
kontraktets signerande då det handlar om ytterst tidspressade kontrakt. NTP 
gör det möjligt att göra de nödvändiga inköpen och reservationerna av 
motorer, generatorer och annan utrustning. Utan betalningen ställs projektet 
inför ett dilemma, att köra för fullt och chansa på att betalningen kommer 
eller att sakta ner farten och därmed förlora värdefull tid i väntan på 
betalningen. I verkligheten är detta val många gånger baserat på en 
förhållandevis subjektiv bedömning av kundens trovärdighet.  

Nästa steg i Proomus planeringsprocess går ut på att räkna bakåt hur lång 
tid som transporterna behöver. För Proomu innebär det att beräkna tiden 
från Asien till Karibien och hur mycket tid som behövs på plats för att förtöja 
pråmen och infria kontraktets övriga skyldigheter. Givet dessa datum river 
sig Erik i huvudet och börjar fundera över den tid som återstår för projektet. 
Transporterna bär med sig det mesta av den utrustning som krävs för att 
konstruera och installera ett kraftverk. Utan transporterna kan inte arbetet 
fortskrida i den takt som gjort Power Solutions kända eftersom projektet inte 
kan utföras parallellt. Transporterna hamnar därför i fokus vid planeringen. 
I Proomus fall är det fler transporter än vad det brukar vara eftersom 
pråmen och kraftverket byggs och installeras på andra sidan jorden, från 
dess slutgiltiga destination sett. Färden mellan dessa två punkter, Asien 
(siten) till Karibien (slutdestinationen) tar sex veckor i anspråk vilken inte 
kan användas till annat än möjligen visst målningsarbete eftersom bland 
annat ingen svetsning är tillåten på transportfartyget.67 Utifrån det datum 
när pråmen senast måste anlända till Karibien räknar Erik ut när pråmen 
senast måste lämna Asien och därefter när arbetet med pråmen ungefärligen 
måste påbörjas.  

Utifrån estimering av när pråmbygget måste påbörjas planeras sedan de 
transporter som ska gå mellan Finland och siten. Dessa transporter 
innehåller det mesta av den tekniska utrustningen, motorer mm. Projektet är 
ytterst tidspressat men i detta första steg är Erik på intet sätt oroad över att 
de inte kommer att uppfylla kontraktets datum för överlämning. Den tid som 
återstår ska användas till att göra designen, beställa den utrustning som 
krävs, leverera denna till Asien och sedan göra de nödvändiga 
monteringarna.  

                                                             
67 Transportfartyget är ett ganska originellt fartyg. Fartyget är ”semi submersible”, dvs. halvt nedsänkbart i 
vattnet. Dess funktion går att likna vid en torrdocka där pråmen sänks ner i vattnet och körs ombord på det 
nedsänkta fartyget vilket sedan pumpar ut vattnet och därmed har pråmen ombord för den kommande resan. 
Transportsättet skyddar pråmen men gör också så att pråmen inte behöver något eget framdrivningssystem. 
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Följande aktivitet består av att göra en ungefärlig estimering av den tid som 
det tar att designa men också producera de nödvändiga delarna. Genom 
denna estimering får Erik en uppfattning om den tid som finns för arbetet på 
varvet. Eftersom inga varv ännu är kontaktade sker kontaktarbetet parallellt 
med att designen färdigställs medan Erik hoppas att förhandlingarna ska 
falla väl ut. Varven som sådana är i det här projektet lite av en egen historia 
eftersom de i stor utsträckning utgör flaskhalsen. Endast ett pråmprojekt där 
pråmen har byggts från början till slut har gjorts tidigare och därför finns det 
inte någon riktigt bra estimering över den tid som behövs och inte heller 
någon utbredd erfarenhet av hur det är att arbeta med de olika varven.  

Ytterligare komplicerande situationen är den tidspress som projektet 
befinner sig i som gör att varven är i en ytterst fördelaktig 
förhandlingsposition då de kan ställa krav eftersom projektgruppen inte har 
tid att dra ut på förhandlingarna. Planens steg är till en början därför 
förhållandevis temporära eftersom den är beroende av varvens förmåga att 
utföra sin uppgift inom den tid som finns tillgänglig. På projektplanens 
tidsmässiga nivå kretsar som synes det mesta kring hur olika aktiviteter ska 
passa samman för att arbetet ska kunna utföras på siten.  

Då projekten är väldigt tidsbegränsade innebär det att väldigt mycket hänger 
på att transporterna kan genomföras som planerat och att de delar som ska 
med transporterna finns tillgängliga vid den tidpunkt som de är planerade 
till. Detta i sin tur gör att projektgruppens arbete är som mest kritiskt i 
designskedet innan de nödvändiga ritningarna har gått iväg. Detta är dock 
inte det enda problemet som projektgruppen måste hantera, det finns även 
interna ordningsföljder som de måste följa eftersom de olika systemen till 
stor del är beroende av varandra, exempelvis behöver den mekaniska sidan 
information om hur den elektriska sidan kommer att se ut för att kunna 
fortsätta med sitt arbete. Detta gör att en eventuell försening på en sida av 
designen ger fördröjningar på nästa vilket i sin tur försenar nödvändiga 
ritningar till produktionen. En försening sänder sålunda chockvågor genom 
hela projektet, från design till utförande och kan i värsta fall resultera i 
förseningsböter eller omplanering på sitenivå där andra aktiviteter utförs 
istället för de planerade.  

Den 18:e januari är slutligen projektplanen klar efter ett antal uppdateringar 
och distribueras till linje- och divisonsledningen, projektgruppens 
medlemmar och görs tillgänglig i Power Solutions globala 
dokumenthanteringssystem. I den ursprungliga planen är det inte mycket 
som särskiljer denna projektplan från exempelvis Ruusutarhas projektplan, 
det är samma förlaga som användes för framställningen av båda planerna 
och därför är såväl upplägg som innehåll i princip identiskt. 
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Projektplanen – mer än bara tid 

Projektplanerna hos Power Solutions inbegriper mer än de tidsmässiga 
aspekterna. Planen fungerar också som ett kommunikationsverktyg för de 
olika delarna av projektet. Genom planen klargörs vad som förväntas uppnås 
i form av marginaler, prestanda och de olika stegen som kännetecknar olika 
faser i projektet. Skillnaden mellan projektplan och projektsammanfattning 
är ibland hårfin. Speciellt med bakgrund i hur projektplanen används och 
den detaljnivå som den befinner sig i. Det är trots allt inte några exakta utan 
snarare generella aktiviteter som beskrivs i såväl den tidsmässiga som de 
övriga delarna av projektplanen. Hur projektplanen ska se ut anges i Power 
Solutions interna dokument men också utifrån hur deras datasystem är 
uppbyggt. I datasystemet har varje del av planen sin specifika plats. 
Konsekvensen är att planen blir uppsplittrad vilket har lett till att många av 
projektledarna väljer att frångå datasystemets struktur och istället samla allt 
i ett dokument, dock för det mesta i enlighet med systemets föreslagna 
struktur gällande de delar som ska finnas med. I Proomuprojektet är PEP:en 
uppbyggd i ett antal kapitel:  

Projektplan Proomuprojektet 
 Summering av projektet 

o Kontraktsvärde 

o Genomförande (grövre milstolpar) 

o Betalningsvillkor 

o Betalningssäkerheter 

o Garanterade mätvärden 

o Speciella förutsättningar 

 Projektorganisation och resursplan 

o Projektorganisation 

o Designorganisation 

o Siteorganisation 

o Resursplan 

 Tidsplan 

 Projektbudget 

 Riskutvärdering, förebyggande och upplösning 

 Kommunikationsplan 

o Månadsrapportering 

o Möten 

o Extern kommunikationsplan 

 Designplan 
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o Mekanikdokument 

o Byggdokument 

o Elektricitetdokument 

o Processdokument 

o Pråmskrov 

 Logistik 

o Huvudleveranser 

o Huvudpunkter angående logistik 

 Överlämningsplan 

 Kvalitetsplan 

 Garantiplan 

 Resplan 

 Speciella förutsättningar 

o Taxering 

 Bilagor 

Summering av projektet 

Under denna punkt tas projektets huvudsakliga punkter upp som en 
sammanfattning över vad som ska uppnås givet de existerande 
förutsättningarna i form av resurser och liknande. Dessa punkter återfinns 
allt som oftast i kontraktet och mycket arbete handlar om att hitta alla de 
relevanta delarna för att sammanfattningen ska bli rättvisande eftersom alla 
involverade inte har tillgång till kontraktet. 

Projektorganisation och resursplan 

Projektorganisationen och resursplanen utgörs i princip av ett antal 
organisationsscheman med de personer som kommer att delta i projektet 
samt deras kontaktinformation. När det gäller externt anlitade 
organisationer återfinns också en estimering av den tid som deras arbete 
förväntas ta. 

Tidsplan 

Tidsplanen består i Proomuprojektet av ett icke nedbrutet Ganttschema 
skapat i Microsoft Project. I orginalfilen är de olika delarna ytterliggare 
nedbrutna men inte i projektplanen pga. utrymmesmässiga skäl.  
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Projektbudget 

Projektbudgeten fastställs i Power Solutions av försäljningsavdelningen och 
det är upp till projektgruppen att hantera dess olika punkter. I regel 
innehåller projektplansbudgeten vissa mindre ändringar men som i fallet 
med Lenttokenttäprojektet så var det ganska omfattande ändringar som 
presenterades i projektplanen. Proomuprojektets budget reviderades också 
ganska kraftigt på vissa punkter. 

Riskutvärdering, förebyggande och upplösning  

Riskutvärderingen gjordes genom att Erik funderade över de olika delarna 
vilka sedan projektgruppen hade åsikter på utifrån deras ansvarsområden. I 
planen tog detta sig uttryck i en ganska klassisk riskhanteringstabell 
uppdelad utifrån ämne, datum, orsak, konsekvens, kostnad, sannolikhet, 
förebyggande åtgärder, datum för riskens upphörande samt vem som är 
ansvarig. Ett exempel på risk är förseningen av ritningar för pråmen vilket 
får konsekvenser på uppförandet av pråmen.  

Kommunikationsplan 

Kommunikationsplanen i likhet med andra delar av projektplanen är 
statiska figurer som kopieras in från tidigare liknande projekt, något som i 
likhet med det mesta inte är unikt för Proomuprojektet. Lite unikt för Eriks 
grupp förefaller dock dennes uppräkning av vilka rubriker en månadsrapport 
ska innehålla. Utöver månadsrapporteringen tas spridningen av 
mötesprotokoll upp. Kanske viktigare än detta återfinns också kundens och 
dennes representanters kontaktuppgifterna i detta avsnitt.  

Designplan 

Designplaneringen är för Proomuprojektet uppspjälkat i ett antal 
undernivåer utifrån funktionalitet, ex. mekanik. Undernivåerna definierar 
sedan vilka dokument som ska vara klara vid vilken tidpunkt och om det 
finns några speciella hänsyn som måste tas. 

Logistikplan 

Logistikplanen hanterar de olika transporterna som projektet är beroende 
av. Ur planen framgår vilken last som ska gå när och när den beräknas vara 
framme. Proomuprojektet är uppdelad i tre större utrustningleveranser och 
en fjärde med hela den färdiga pråmen. Denna del av planen har en väldigt 
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viktig roll då den styr mycket av det arbete som senare kommer att ske på 
siten. Utifrån transporterna kan sitegruppen bygga upp sin plan för sin del 
av projektet.  

Överlämningsplan 

När projektplanen görs offentlig för Proomuprojektet är denna del ännu inte 
ifylld då den ska göras av sitegruppen. I korthet behandlar sektionen arbetet 
på siten och vilka steg som ska tas innan den slutgiltiga överlämningen. 

Kvalitetsplan 

Kvalitetsplanen innehåller utklipp ur kontraktet som anger hur kvaliteten på 
tillverkning och leverans ska säkerställas och vem som är ansvarig därför. 

Garantiplan 

Garantiplanen är i likhet med ex. kommunikationsplanen ett statiskt 
dokument sprunget ur Power Solutions ISO 9001 certifiering 
(kvalitetscertifiering). 

Resplan 

Resplanssektionen beskriver på ett ungefär de resor som projektet förväntas 
föra med sig för projekt- och sitegrupp samt kostnaderna för dessa. 

Speciella förutsättningar 

Denna sektion behandlar förutsättningar som kan ses som extraordinära för 
just det aktuella projektet. I Proomuprojektets fall tas taxeringsfrågan upp.   

Appendix 

I appendixen återfinns de flesta av de statiska dokumenten men också de 
dokument som inte kräver någon specifik text eller som kan inordnas i 
tabeller, ex. risktabell, tidstabell, kvalitetssäkring.  
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Kompletterande planer 

Utöver den övergripande ”Project Execution Plan” (PEP:en) finns det en 
mängd andra planer av vilka en del ingår i PEP:en, ex. garantiplanen, 
designplanen etc. Andra exempel på planer som befinner sig på andra 
organisatoriska nivåer men också i formalitetsgrad och tidsmässiga nivåer 
är, allt från officiella dokument till personliga planer som endast finns 
bevarade i huvudet hos de inblandade. Utöver dessa planer som finns bland 
deltagarna i den studerade projektnivån finns det planer hos andra 
aktörerna, ex. hos de anlitade underleverantörerna, konsultbolagen men 
också på sitenivån. Den senare, sitenivåns övergripande plan är framförallt 
en specificering av det operativa arbetet som bedrivs under uppförandet av 
projektet. Sitens projektplan skapas utifrån PEP:en och hålls kontinuerligt 
uppdaterad mot denna. Det är projektgruppen i Finland som dirigerar stora 
delar av arbetet vilket gör att deras åsikter och direktiv också får 
konsekvenser på de underliggande planerna. För projektgruppens del är det 
dock ett antal planer som är av högre betydelse än andra då dessa ”andra” 
planer främst är ett sätt för andra deltagare att sköta sitt arbete utan direkt 
och absolut inflytande av projektgruppen. Den plan som är av högre 
betydelse för projektgruppen är givetvis framförallt PEP:en där alla viktigare 
datum specificeras allt eftersom.  

Övriga planer är för projektgruppen uppdelade utifrån deras arbetsområden 
vilka i sin tur specificeras av beroendeförhållandena dem sinsemellan och 
PEP:en. Ansvarsområdena kan sedan delas upp i ytterligare undernivåer 
utifrån den tidsmässiga horisont som de befinner sig inom. Enligt intervjuer 
med de olika deltagarna handlar det främst om månaden, veckan, dagen och 
när det verkligen kärvar, timmar. Ytterligare en uppdelningsvariant är 
utifrån funktion där milstolparna utgör tydliga hållpunkter. Vid milstolparna 
ska vissa aktiviteter vara utförda, vilket har effekter på den tidsmässiga 
planeringen. 

 

Arbetsområdesplanering 

Varje medlem i projektgruppen känner till sitt ansvar och vilka 
arbetsuppgifter som denna förväntas bidra med. Den mekaniskt ansvariga 
förutsätts bidra med den mekaniska designen och funktionen, den elektriska 
och den byggansvariga likaså. Deras planering går med andra ord att bryta 
ner i en funktionsnivå, projektledning, elektricitet, mekanik och byggansvar. 
Vidare uppspjälkning kan göras utifrån den tid som finns tillgänglig för 
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nämnda funktion, timme, dag, vecka, månad, kvartal osv. I intervjuer och 
samtal nämnde projektmedlemmarna olika aspekter på denna nedbrytning 
men tydligast är den hos Isak, den byggansvariga personen i Eriks 
projektgrupp, som hade ett papper med arbetsordningen uppdelad utifrån 
dag och vecka. Planen kan således få avbrott i såväl funktion som tid 
beroende på omständigheterna. 

 

Operationaliserad siteplan 

Den operationaliserade siteplanen är i den första nivån en generell bild av 
projektet och dess genomförande, den sk. Byggplanen eller ”Master 
Schedule”. Denna är uppbyggd kring de transporter som planerats sedan 
tidigare i PEP:en och speglar de direkta aktiviteter som ska tas för att föra 
projektet från start till mål. Byggplanen har dock en tendens att förvanskas 
vartefter projektet fortgår. För att hantera denna förändring är arbetet på 
sitenivå nedbrutet i fler nivåer fördelade utifrån bland annat 
underleverantörers ansvar, arbetsorder till underleverantörer men också 
planer för förmännens arbete för att nämna några. Dessa planer är främst 
sitegruppens ansvar medan de rapporterar större händelser till 
projektgruppen och då främst projektledaren i Finland.  
 
Övergripande 

PEP 
 

Arbetsområde 
Elektrisk 
Civil 
Mekanisk 

  Tid 
  Design/funktion 
 
Operationaliserad 
 Byggplanen (Master Schedule) 

Nedbruten operationaliserad 
   Underleverantör 
   Arbetsorder 
   Förmansplan etc. 
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Normalt arbete och bekymrande avvikelser 

Inledningsvis behöver varken Erik, Axel eller Emil hantera några större 
avvikelser. Det största problemet som de står inför är att få den 
grundläggande designen klar för att komma vidare med de därpå följande 
stegen. Arbetstakten är därför hög. Förutom den påfrestning som Proomu 
innebär ska projektgruppens medlemmar hålla ordning på Pikkuveli, 
Ruusutarha och fyra andra projekt som ligger i antingen försäljnings eller 
garantifasen, två faser som generellt bara kräver punktvisa insatser. En av de 
avvikelser, denna gång från bemanningsplanen, som Erik och 
projektgruppen brottas med handlar om att hitta rätt personal för det arbete 
som ska utföras på siten. I det här fallet ett varv i Asien. Problemet ligger i 
att det endast är två personer på hela företaget som har de rätta 
kvalifikationerna. Den ena är sjukskriven på obestämd tid och den andra vill 
inte åka och hotar med att säga upp sig om han tvingas eftersom han hellre 
vill till Nordamerika och jobba där. Erik står alltså inför ett dilemma, inom 
kort måste förhandlingarna med de tilltänkta varven komma igång och när 
de väl är färdiga ska varvet omgående besättas av sitepersonal som kan 
övervaka arbetet. Erik är dock inte särskilt oroad över utvecklingen, han 
menar att det kommer att lösa sig och det finns alltid andra resurser att 
tillgå. Det är bara frågan om hur dyrt det blir för projektet. Generellt sett är 
det dyrare att ta in externa resurser även om skillnaderna i sammanhanget 
är förhållandevis små. Något värre är att hitta lämpliga personer. Detta är 
dock ett område där den inhyrda konsulten och dennes nätverk visar sig vara 
till hjälp. Genom sina kontakter finner han snart en person som är lämplig 
för uppgiften att strukturera och övervaka arbetet på plats. Visserligen är 
personen i fråga inte expert på marinkonstruktion men han har den 
nödvändiga kunskapen för att kunna granska alla svetsfogar och liknande 
vilket räcker för att Erik ska vara nöjd med lösningen. Hanteringen av 
avvikelsen handlar således om att identifiera och lära känna gränserna för 
att därefter mobilisera ett nätverk följt av en normalisering och acceptansen 
av en tillräckligt bra lösning. 

Det är inte helt utan problem som lösningen växer fram. Lösningen föregås 
av en hel del diskussioner mellan Erik och den organisatoriska 
supportfunktionen, ”Field Resources”68 som ansvarar för tillsättningen av de 
personer som åker ut till siten. Supportfunktionen har det huvudsakliga 

                                                             
68 Field resources, direktöversatt från engelska ”fältresurser” dvs. den avdelning som är ansvarig för de 
personer som skickas ut på fältet, siten. Ingår i Human Resources supporten och kallas härifrån 
personalavdelningen (dock bara för ”fältpersonal”) 
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ansvaret för sitepersonalen och deras väl och ve vilket gör att projektgruppen 
främst fungerar som rekommenderande instans när det kommer till 
lönesättning, avancemang och kommande utlandstjänstgöringar. Som 
parentes kan nämnas att projektgruppen generellt sett önskar vilken 
personal som de vill ha på siten med utgångspunkt från vilken kunskap som 
behövs men också personliga referenser. Det finns en naturlig tendens att de 
personer som är lättast att ha att göra med är populärast varvid en viss 
intern politik uppstår. Ett spel där personalavdelningen avgör vem som ska 
få vem. I ett flertal intervjuer framhäver projektledarna just denna 
problematik, hur de ska få en så bra sitebesättning som möjligt. 
Problematiken framhävs av det namn som de månatliga fördelningsmötena 
givits i gemene mans mun. ”Sitelotto”.  

Parallellt framkommer en betydligt större konkret avvikelse upp. Den budget 
som räknats fram visar sig vara knapp. Budgeten ligger en bra bit under det 
estimat projektgruppen får från den marina designunderleverantören (vilken 
anlitats genom det avknoppade design och konsultföretaget) och det är nu 
fråga om att marginalen ska sänkas. I ett tröstlöst och halvhjärtat försök att 
bringa ordning diskuterar Erik tillsammans kontraktsingenjören det 
inträffade och vad det beror på. Diskussionen ger snarare uttryck för 
frustration än producerar ett förslag på lösning. Anledningen till att de står 
inför situationen är att försäljningen inte lyckats uppskatta kostnaderna för 
transporterna och designen, vilket leder till att projektet tvingas acceptera en 
rejäl sänkning av marginalen, då dessa blir dyrare än väntat. Efter en del 
diskussioner med försäljningsavdelningen drar Erik slutsatsen att 
marginalen skall sänkas vilket han också meddelar kontraktsingenjören med 
en frustrerad, bestämd och lite sorgsen röst. Viss justering sker dock i 
budgeten genom att kostnaderna för andra aktiviteter samtidigt minskas. 
Avvikelsernas hantering börjar således med en diskussion om avvikelsens 
gränser följt av skapandet av handlingsutrymme genom modifieringen av 
andra kostnadsposter.   

 

Offertförsändelsen 

Tisdagen den 18:e januari, en någon plusgrad varm vinterdag med lätt 
duggregn stiger plötsligt aktiviteten markant i projektgruppen. När 
projektmedlemmarna inte sitter ner och jobbar febrilt springer de om 
varandra och jäktar utan synbar anledning. Flera av de spontana möten som 
uppstår involverar Emil, projektingenjören med ansvar för den mekaniska 
sidan, dennes juniora motsvarighet, konsulten, Erik och diverse människor 
från linjeorganisationen. Människorna och konstellationerna byter av 
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varandra i en strid ström under större delen av dagen. Hela rummet präglas 
plötsligt av stress och målmedvetenhet. Förklaringen till aktiviteten dröjer 
inte länge. Anledningen till alla möten, all stress, är att Proomu har en 
milstolpe som måste infrias under eftermiddagen. Milstolpen, som inte är en 
faktisk milstolpe sett utifrån projektplanen utan snarare en indirekt 
milstolpe skapad av nödvändighet involverar att skicka iväg ett antal 
offertförfrågningar till varv i Asien.  

Orsaken till att det är tidskritiskt är att offerterna ska gå iväg i fysisk form, 
dvs. papper insatta i pärmar, senast klockan 15.00 då budfirman har sin 
dagliga hämtning. Det är enligt Erik absolut nödvändigt att offerterna går 
iväg under dagen för att varven ska hinna offerera. Det finns i princip ingen 
marginal för att skicka dem senare. Offerterna omfattar ungefär femton 
pärmar fulla av ritningar, en tidsplan för varvsarbetet och allmänna 
instruktioner. Alla ritningarna är ännu inte färdiga vilket ger upphov till 
såväl möten som stress. För att ytterliggare komplicera situationen måste de 
flesta av dokumenten kopieras för hand vilket i sig är ett tidskrävande 
arbete. Anmärkningsvärt är att arbetet är så tidskritiskt att det inte sker 
någon kontroll av de dokument som sätts in i offerten, de förutsätts vara 
korrekta. Förfarandet är i sig inte direkt allvarligt eftersom förhandlingar tar 
vid med de varv som bedöms som sannolika och goda leverantörer varvid 
eventuella fel i offerterna kan korrigeras. Någon minut innan klockan 
klämtar tre på eftermiddagen i ett skymmande nordligt Finland tejpas den 
sista kartongen igen, tidsgränsen uppnås.  

 

Åter till det normala och trilskande skattefrågor 

Följande dag återgår arbetet till det normala dock med en något mer 
uppsluppen stämning. Projektgruppen arbetar på som om gårdagen inte 
inträffat, det synliga resultatet är att Erik tar med sig hela projektgruppen 
och de andra involverade ut på lunch. Lunchen förflyter med trevliga samtal 
om än det ena, än det andra men främst rörande projekten och deras status. 

Dagarna efter att offertförfrågan sänts iväg ägnas de andra parallella 
projekten mycket energi. Många samtal handlar om vad som ska diskuteras 
med kunden under det kommande kundmötet som är en vecka bort. 
Samtalen involverar främst Erik och försäljningschefen för specialprojekt 
där de diskuterar vad som lovats kunden och vad den tekniska lösningen 
innebär. Ironiskt nog upptäcks det en vecka senare att två av offerterna gått 
till samma varv, vilket leder till ännu en uppkopiering, något som återigen 
görs med några minuters marginal. Tillbaka i det normala fokuserar Erik på 
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den transportavvikelse som blossar upp i Ruusutarha och Pikkuveli men 
också på den skattefråga som klättrat upp på Proomus dagordning. 
Bakgrunden till skattefrågan är att pråmbygget tros ta strax över sex 
månader vilket innebär så kallad permanent etablering. Detta i sin tur 
innebär lokal skatt, något som skulle fördyra projektet markant. Andra 
projekt i regionen har inte tagit lika lång tid. I de projekten har pråmen 
köpts in och modifierats vilket är en kortare aktivitet. Den allmänna 
osäkerheten och resultatet från samtalen reflekteras i projektplanen som 
förändras då transporterna till det presumtiva varvet läggs så sent som 
möjligt för att minska den totala tiden som Power Solutions behöver en 
representant på området, dvs. en situerad anpassning. Det intressanta med 
situationen är att den belyser vad linjechefen menar är det karaktäristiska 
med organisationens projektledare. Projektledarna är, och förutsätts vara, 
tusenkonstnärer. Projektledarna ska ha ett nyfiket lynne och intresse för det 
mesta. För att testa olika lösningar mobiliserar Erik sitt nätverk vilket 
inkluderar kontakt med företagets juridiska avdelning (som i sin tur tar 
kontakt med en revisionsbyrå som är experter på skattefrågor) och den 
marinadesign underleverantören som har erfarenhet av liknande situationer. 
Problemet är att de två instanserna oberoende av varandra kommer fram till 
två olika svar. Innan lösningen uppdagas läggs mycket energi på dess 
klargörande. Några av de alternativ som florerar är att använda sig av en 
tredje part som i sin tur anställer Power Solutions personal. Ett annat 
alternativ som florerar är att köpa in delar av utrustningen lokalt vilket 
skulle möjliggöra en slopning av hela den första transporten. Efter några 
veckors bollande fram och tillbaka löser det varv som slutligen valdes 
problemet, det blir en fråga om import och export vilket kringgår 
beskattningen.  

Fredagen den 21:a januari är stämningen återigen stressig men den här 
gången beror det på den kommande resan. Efter ett besök på motorfabriken 
i Mellaneuropa ska projektgruppen besöka kunden i Karibien för att därefter 
bege sig till Asien för att inleda förhandlingarna med varven. Givet de många 
stoppen är det en längre resa på två till tre veckor som planeras och 
förbereds med allt vad det innebär i dokument som ska användas vid de 
olika besöken. För Eriks del innebär resorna att han åker till jobbet under 
helgen för att klara av arbetsbördan. Det är i samband med att resan ska 
börja som Erik får klart för sig att man för Ruusutarha och Pikkuvelis 
räkning lastat trasig utrustning på fartyget i den finska hamnen och som 
utbrister ”Va fan är det här, det har varit i månader och inte jävel har sagt 
det åt mig!”. 
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En stilla lunk på kontoret 

Med projektgruppen på resande fot är det väldigt lugnt på kontoret, inget 
spring och inte samma jäkt samtidigt som januari närmar sig sitt slut. 
Eftersom Proomuprojektet precis sjösatts finns det enligt Erik inte någon 
anledning att skriva någon speciell månadsrapport för projektet (för 
december). Under det månatliga rapporteringsmötet (det som berör 
december månad) rapporterar kontraktsingenjören i Eriks frånvaro att 
marginalen sänkts avsevärt och att det för tillfället verkar som att varvens 
bud är förhållandevis höga jämfört med budgeten samtidigt som 
designkostnaderna är högre än beräknat på hemmaplan.  

Rapporteringsmötet varar hela dagen och projektledarna kommer och går 
inom ramen för tre grupper med divisionschefen och linjecheferna sittande 
hela dagen. Vid mötet blossar en diskussion om försäljningens roll för 
marginalen upp flera gånger. Anledningen till diskussionen är dels 
organisationen och försäljningens fokus på marginalen vilket för projektens 
del innebär att de emellanåt enligt mötesdeltagarna får direkt löjeväckande 
budgetar där marginalen tycks ha satts godtyckligt. Många av de drygt 
hundra aktiva projekten som rapporteras brottas med marginalfenomenet, 
en marginal och en budget som inte låter sig göras – att i synnerhet de 
mindre projekten är utsatta vittnar många projektledare om i intervjuer då 
felmarginalen är ännu mindre där. Diskussionerna böljar fram och tillbaka 
men den gemensamma nämnaren är att projektledarna har svårt att 
acceptera de förutsättningar de tvingas arbeta med. Två delfrågor i detta, 
vilket Proomu brottas med, är de lågt hållna transport- och 
designkostnaderna och då främst de designkostnader som lejts ut till det 
avknoppade konsultdesignföretaget. Erik menar genom 
kontraktsingenjörens ord att i den här fasen av projektet är det viktigast att 
kontraktera ett varv som har en rimlig möjlighet att utföra arbetet utifrån 
specifikationen och tidsförhållandena.  

 

Varvsförhandlingar 

När januaris frustration släpper sitt grepp om projektet och februari tar vid 
har projektgruppen avklarat de initiala mötena med motorfabriken och 
kunden. Det som främst diskuterades med fabrikens representanter var 
förmågan att hinna tillverka motorerna i tid. Mötet med kunden handlade i 
mångt och mycket om att känna varandra på pulsen, diskutera den tekniska 
lösningen samt den kommande betalningen vilken är kritisk för projektet då 
beställningar och reservationer av utrustning är beroende av den.  
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[The Customer] informed that the financial negotiations are 
ongoing, and as per the situation today the payment security 
may not be in place on 15.02.2005. More likely the payment 
security will be in place 15.03.2005. And according to the 
contract [the Customer] has to pay Power Solutions 
additional [summa] at latest 15.02.2005. 
Mötesanteckningar från kundmöte 050125 

Inget av mötena innebar något revolutionerande så arbetet fortskrider i 
projektet som vanligt förutom att Erik, Emil, Isak 69 och konsulten fortsätter 
till Asien för att förhandla med varven medan Axel återvänder till nordligare 
breddgrader.  

Två veckor senare, efter många och långa dagar står valet av varv klart. Tre 
respektive två dagar innan handskakningen den åttonde februari skriver och 
rapporterar Erik i två e-postmeddelanden, det första adresserat till 
linjechefen och det andra till kontraktsingenjören:  

 
[...] Our "main candidate" has withdrawn 
their offer. We have contacted them several 
times and tried to convince them that if they 
had maintained their price they would have 
been in a quite good position to be awarded 
the project. Finally yesterday (after their 
board meeting) they confirmed that they can't 
offer because they have signed an other 
contract!  

 
[...] As you may see the barge price is much 
more expensive than we what we have budgeted. 
The budget price was based on the main 
candidates offer! One other reason is that 
the steel weight for the barge is higher than 
was estimated in the sales stage. But then we 
also have some additional money in the 
mechanical and building erection.  

 
[...] We have to remember that all barge 
projects so far done in [hamnen] has shown 
that the shipyards always has managed to get 
20-30 % more money after they have presented 
all their extra works. We will try to fight 
and get the prices down a bit more + that we 

                                                             
69 Byggansvarig projektingenjör 
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try to minimise the possibilities for the 
shipyards to rob us.  

 
[...] So now we are a bit confused what to 
do. I guess we are more wise on Monday after 
we have negotiated with the two new possible 
candidates. I think that they can give the 
barge price almost immediately and that gives 
guidelines if it's worth to wait until they 
are able to give the price for the building 
and mechanical installation. 
Epostmeddelande från Erik 050205 till linjechefen och 
projektgruppen 
 
We really do not know at the moment who we 
should contract. After I sent the e-mail to 
[linjechefen] earlier today another shipyard 
contacted us again. 
Epostmeddelande från Erik 050206 till kontraktsingenjör 

Trots att Erik har svårt att se exakt hur avvikelsen tar sig uttryck är alltså 
handskakningen ett faktum två dagar senare och Emil och Isak återvänder 
hem till en femtiogradig temperaturskillnad. Bekymren är inte över för det 
då detaljerna kvarstår att diskutera. De diskussioner som tar vid syftar till att 
definiera i detalj vad som ska göras och vad varje del är värd. Detta är 
diskussioner som Erik och konsulten lämnas kvar att sköta och det är dessa 
som Erik bävar för i brevet till linjechefen.  

För att projektet ska ha en möjlighet att infria budgeten krävs det ordentligt 
hårda nypor i förhandlingarna något som ytterliggare försvåras av att varvet 
känner till att projektet lider av tidsnöd vilket gör att projektgruppen inte 
har tid att förhandla. Försvårande är också enligt projektgruppen att det 
kontrakt som används är onödigt komplicerat vilket leder till advokater på 
vardera sidan av kontraktet, vilket drar ut på tiden ytterliggare. 
Förhandlingarna innefattar en hel del oro, eller som Erik skriver den 
femtonde februari till projektgruppen och linjen:  

 
… we really start to be on the critical path 
with the barge project.  
Epostmeddelande från Erik 050215 



OBSERVATIONER AV PRAKTIKEN 

141 

Designen av de marina ritningarna har vid det här laget dragit ut på tiden 
och kommer att dras ut ytterliggare. Den värdefulla och mycket knappa tiden 
går.  

As informed the negotiations is going very 
slowly with [Varvet]. Basically it's good 
that we did not receive the amount from the 
end client because otherwise we would be 
really in trouble with the time schedule. 
Epostmeddelande från Erik 050217 

Situationen är inte fullt så enkel som att konstatera att varvets arbetstid blir 
snävare eftersom igångsättningen av arbetet är beroende av den betalning 
som kunden skulle ha gjort senast den femtonde februari men som enligt 
mötesanteckningarna med kunden troligen fördröjs till den femtonde mars. 
Innan den femtonde passerats är det dock denna tidsgräns som Erik och Co 
arbetade mot i såväl förhandlingar som designarbete. Enligt kontraktet 
innebär varje dag som passeras efter den femtonde februari en förlängning 
av projektets genomförande vilket rent juridiskt innebär att det inte är ett 
problem att betalningen fördröjs. Parallellt försöker Erik febrilt övertala det 
påtänkta varvet att det inte ska förändra den tänkta tidsplanen. Vad tiden 
lider minskar (i praktiken försvinner) möjligheten att byta varv eftersom det 
skapas ett allt större beroende då allt fler ägg hamnar i samma korg.  

Den förväntade tiden på två – tre veckors resande passeras för Erik och en 
viss irritation och frustration börjar visa sig. Projektet måste vidare men för 
att komma vidare måste ett avtal med varvet nås, och det snabbt. När så 
avtalet slutligen signeras har det gått drygt fem veckor sedan projektgruppen 
lämnade Finland, veckor där främst Erik skött sina uppgifter på distans, 
mestadels från Power Solutions lokala kontor. I Eriks e-postmeddelande den 
27:e februari där segern tillkännages är det inte utan att det går att ana en 
viss stolthet.  

 
Dear All, 
Please be informed that we signed the contract 
with [Varvet] for the: 
-Barge Construction 
-Building erection 
-Mechanical installation 
E-postmeddelande från Erik till projektgruppen, 
divisionsledningen mm 050227 

Hela denna process har löpande präglats av hårda förhandlingar samt 
enstaka rapportering för att göra andra uppmärksamma på situationen. I 
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slutändan implementerades den lösning som förhandlats fram. När 
förhandlingarna till sist är klara har de dragit ut avsevärt på tiden. Initialt 
var tre veckor avsatta för besöket på fabriken, hos kunden och för 
förhandlingarna med varven. I slutändan är Erik på resande fot under sex 
veckor. Eriks restid är allvarlig för honom personligen då han varit borta 
från fru och barn under en längre tid, men för projektets del innebär det inte 
bara att arbetet inte kunde bedrivas fullt så effektivt eftersom han var på ett 
främmande kontor utan också att det tidskritiska arbetet på varvet 
fördröjdes i motsvarande omfattning. Ett sätt att klara av tidspressen på 
varvet var dock att låta en underleverantör producera ritningarna 
kontinuerligt i intervall vilket i sig innebar en situerad användning av de 
tillgängliga resurserna.  

Då Proomuprojektet fortfarande, trots alla händelser och avvikelser, är i sin 
linda skrivs ingen månadsrapport för januari. Det som tas upp under det 
månatliga rapporteringsmötet med linjen är istället muntligt vilket 
kontraktsingenjören får redogöra för eftersom Erik fortfarande är på resande 
fot.70 I mötesanteckningarna71 framgår det att designkostnaderna blivit i det 
närmaste dubbelt så dyra i förhållande till budget, motorer och generatorer 
har beställts72, förhandlingarna med varvet fortskrider, kundens betalning 
förväntas inom den kommande veckan och en person har hyrts in via den 
inhyrda konsulten för att övervaka arbetet på siten.  

 

Första betalningstillfället uteblir och tumskruvarna dras åt 

Det är inte bara varvet som ger projektgruppen gråa hår utan även kunden 
ställer till med bekymmer. Bekymren påverkar förhandlingarna med varvet 
då ”Notice to Proceed”73 till varvet är avhängig betalningen från kunden. 
Utan en betalning kan inte startsignalen ges och utan startsignal står arbetet 
och stampar.  

                                                             
70 I själva verket är detta ett faktum som stör Erik då han inte kunnat vara på något månadsmöte sedan 
oktober 2004 eftersom han varit på resande fot vid varje tillfälle. 
71 Mötet ska egentligen behandla den föregående månaden, dvs. januarimötet ska behandla december osv. 
Det var dock allmänt vedertaget att projekten presenterades såsom de var vid rapporteringstillfället och inte 
utifrån föregående månad.  
72 Visserligen hör motorer och generatorer till den absolut dyraste utrustningen men om projektet blir 
avbrutet går det med viss modifikation att använda utrustningen i andra projekt. I själva verket är detta ett 
vanligt förfarande för att hinna med en kort tidtabell, att bolla med motorer och generatorer mellan olika 
projekt.  
73 “Notice to Proceed”, engelska för ungefärligen ”given startsignal”, dvs. en signal till att påbörja arbetet.   
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Anledningen är att kunden skulle ha betalt en större del av 
kontraktssumman den femtonde februari, något som inledningsvis såg ut att 
infrias men som i absolut sista ögonblicket stoppades. Projektet gick från 
den uttryckta glädjen i ett uttropstecken i ett e-postmeddelande den 
fjortonde februari till ett meddelande fyllt av besvikelse och förargelse inom 
loppet av tjugofyra timmar. För varvsförhandlingarna innebär det att 
datumet för påbörjandet av arbetet skjuts på framtiden vilket således 
innebär ännu en reorganisering av aktiviteterna.  

Det redan pressade projektet pressas sålunda ännu mer och Eriks jobb blir 
allt mer utmanande. I en accelererande virvelvind kastas allt fler bollar in för 
projektgruppen med Erik i spetsen att jonglera. Vartefter att pressen ökar 
och utrymmet minskar blir förhandlingarna hårdare och hårdare från båda 
håll. Inledningsvis är orsaken till kundens försening diffus men efter en del 
efterforskningar står det klart att kunden inte har den täckning och de lån 
som krävs för betalningen.  

Generellt är en försening av betalningen inte hela världen för projektet, den 
direkta konsekvensen är att den klausul i kontraktet som styr betalningarna 
aktualiseras och styrs om till det andra alternativet för att skapa mer 
handlingsutrymme. Det andra alternativet innebär en dag-för-dag 
förlängning för projekttiden med senaste betalningsdatum sista mars. På 
nivån under den generella projektnivån ställer dock betalningsförhållandena 
till det eftersom betalningen ska täcka reservation och inköp av bland annat 
en högspänningstransformator vars leverans och försening pressar en redan 
kort tidtabell. Transformatorerna vållar också Axel bekymmer då den hotar 
att bli betydligt dyrare än budgeterat. Orderingången är så hög på Power 
Solutions att de har köpt upp den enda transformatorunderleverantörens 
hela kapacitet för ett år framöver. Konsekvensen är att bollandet med 
motorer och transformatorer ökar eftersom det är i princip omöjligt för 
projekten att boka en plats i produktionslinjen om de inte är ute i väldigt god 
tid. Axel tror sig dock sitta på en lösning. Det är möjligt att få tag i samma 
transformator från samma leverantör men från ett annat land för ett 
betydligt lägre pris. Genom att skapa och välja det andra alternativet att 
skicka transformatorn via svarta havet istället för från Finland kan budgeten 
men även tiden för transporten hållas samtidigt som handlingsutrymmet 
ökar. Alternativet kräver dock en hel del efterforskning, något som Axel 
energiskt påbörjar med ett småleende på läpparna. Två dagar senare 
diskuterar Axel, försäljningschefen för specialprojekt och 
kontraktsingenjören situationen vid Axels belamrade skrivbord. 
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- Tidsplanen är väldigt tight och vi kommer att ha svårt att hinna om vi 
inte beställer utrustningen nu! menar Axel lite hetsigt. 

 
- Nåja, jag träffade kunden under förra veckan och då verkade det svårt 

för dem att få tag i pengarna och nu ska de hosta upp betydligt mer. Vi 
har bara bokat motorerna men inte betalt dem samtidigt som 
pengarna inte kan gå tillbaka. Vi ska alltså inte binda upp oss. Om 
pengarna drar ut på tiden så ska vi bara ha det klart till ett visst datum 
och då spelar tidsschemat ingen roll. Inte behöver du fundera på 
transporten, det går hela tiden transporter till den hamnen. Det är 
skytteltrafik, det kostar inget extra argumenterar försäljningschefen lite 
eftertänksamt på vad som kan tyckas finländskt manér.  

 
- Det har varit ont om tid ändå sedan december menar Axel i en allmänt 

spekulerande ton. Då gick det inte att beställa något eftersom 
kontrakten inte var påskrivna och vi bara hade pengar till det 
grundläggande designarbetet. Nu har vi tvingats till att hitta en 
lösning eftersom tiden börjar ta slut vilket också har startat allt 
handlande.  

 
- Inte är det så kritiskt menar försäljningschefen sävligt. 
 
- Bra det då, instämmer kontraktsingenjören. Om vi fick varvspriset till 

det pris vi tänkt oss så… Det är inte specificerat än så det kommer nog 
vissa tillägg. Innehållet är inte inräknat ännu så att säga. Ja det kan 
nog bli en +/- 0 lista säger Erik.  

 
- Jaså, har du pratat med honom? säger Axel. 
 
- Nä, men vi har SMS:at. 

När diskussionen är över accepterar Axel argumentet men helt nöjd med 
förklaringen och lösningen är han inte. Han hade gärna velat löpa linan ut 
och säkrat den för projektet nödvändiga utrustningen. Lösningen är likväl en 
försening av den tänkta leveransen men utan att det riskerar att påverka 
kostnaderna för projektet. Lösningen visar på en identifiering av situationen 
genom att kolla upp de olika handlingsalternativen vilka sedan modifieras i 
diskussionen med försäljningschefen och implementeras långt senare.  

Eriks hopp tänds återigen sex dagar efter att det första betalningsalternativet 
fallerat, den 21:a februari lovar kunden att pengarna ska vara klara inom fem 
dagar. Hoppet förbyts dock inom någon dag till misströstan då det återigen 
visar sig vara önsketänkande. Förhållandet återkommer vid ett flertal 
tillfällen, projektet går från hopp till tvärstopp inom ramen för några dagar 
och projektgruppen mellan hopp och förtvivlan. Allt eftersom att tiden 
obevekligt tickar vidare krymper utrymmet kring Proomuprojektet. Varje 
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dag innebär att arbetet påverkas, utrustning kan inte beställas och arbetet 
förefaller börja kännas meningslöst. Projektgruppen försöker dock hålla 
ångan uppe eftersom de känner på sig att det kommer att lösa sig så 
småningom. Visa av erfarenhet vet projektgruppen att när det kör igång på 
allvar så kommer det att vara mer bråttom än någonsin.  

Plötsligt, som en blixt från klar himmel dras tumskruvarna på 
projektgruppen åt ytterliggare ett varv. Ett projekt som legat i 
försäljningsfasen under i det närmaste två år aktualiseras helt oväntat. Emil 
förklarar att den ovanligt långa försäljningstiden beror på att 
elinfrastrukturnätet i landet där kraftverket skulle byggas i princip raderats 
ut av en orkan och att kunden därför inte har haft något nät att skicka ut den 
producerade elen på. Erik och dennes projektgrupp var tilltänkta och deltog i 
försäljningsprocessen redan då det begav sig och ända fram till att hela 
projektet lades på is. Nu, ungefär två år efter orkanen, har infrastrukturen 
åter tagit form och kunden är än en gång intresserad av att genomföra 
projektet för att kunna täcka det marknadsfönster som uppenbarat sig varvid 
de undertecknat kontraktet, betalat och därmed initierat projektet. Projektet 
som sådant är inte märkvärdigt sett till prestanda. Det är ett mindre 
kraftverk som ska producera ungefärligen 20 megawatt från tre motorer 
vilket ska uppföras som ett Turnkey kraftverk, dock med undantaget att 
redan existerande byggnader ska rivas först vilket vållar lite extra bekymmer. 
Emil ser också några potentiella problem i att det är svårt att få tag i den 
nödvändiga utrustningen i tid eftersom det mesta är uppbokat sedan länge 
pga. den höga orderingången. Orderingången skapar också ett annat 
problem vilket tar sig uttryck i att det ser svårt ut att överlämna projektet till 
någon annan projektgrupp vilket gör att Eriks projektgrupp till att börja med 
är aktuella för även det nya projektet. Två dagar senare ser Emil uppgiven ut: 

 
- Å fy fan, att det skulle komma nu. Nu är det klart. Vi har fått 

Mynttiprojektet och problemet är att vi skulle behöva kolla igenom 

kontraktet och vilka svaga punkter det har så att man hinner korrigera 

det. Problemet är att Prommuprojektet också kräver en massa 

uppmärksamhet och saker som måste fixas. Hade projektet kommit lite 

senare så hade det varit bra men nu krockar det med Proomuprojektet 

suckar Emil.  

Efter några veckors diskussion mellan linjen och Erik samt en del turbulens 
inom projektgruppen tas beslutet att ansvaret för projektet ska föras över på 
en annan projektgrupp då det inte är lämpligt att Eriks projektgrupp ska ta 
även detta projekt eftersom de redan har alltför mycket att göra. Som Emil 
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konstaterade hade det inte varit något problem om det kommit något senare 
när Proomu hade kommit lite längre. Det finns dock ingen möjlighet att 
sköta två parallella projekt samtidigt med att Ruusutarha och 
Pikkuveliprojekten avslutas. 

  

Tankvolymen 

Ett av de absoluta krav som kunden har i kontraktet och som också 
diskuterats kontinuerligt är storleken på bränsletankarna. Bränsletankarna 
måste kunna ta så stor volym som det bara är möjligt och som minst 30 
kubikmeter. Den 24:e februari hörs återigen svordomar, förbannelser och 
kvinnokönsrelaterade ord från Emil. Ritningarna över tankvolymen har 
kommit från den marina designunderleverantören och det visar sig att 
kravet på tankvolymen inte infriats trots tydliga instruktioner och 
påpekanden.  

Emil är väldigt upprörd och sitter i telefon med Erik som befinner sig i Asien 
och diskuterar det inträffade och hur det ska lösas. Den lösning som ligger 
närmast till hands är att göra ett ingrepp i skrovets dubbla vägg och vidga 
tankarnas storlek. Lösningen är inte fager och högst diskutabel men för 
tillfället finns det inte några alternativ. Maxvolymen måste till varje pris nås 
för att det inte ska bli frågan om några böter.  

 

Figur 14: Problemlösning 
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Senare under dagen är plötsligt den lämpligaste och enklaste men 
fortfarande problematiska lösningen att öka höjden på tanken. Det handlar 
således om att acceptera ansvaret och göra det bästa av situationen. 
Avvikelsen från den tekniska sidan av kontraktet har sin början i 
samordningen och kommunikationen av tankvolymen.  Instruktioner har 
gått via Power Solutions, till en teknisk konsult74, till en marindesignfirma 
och till en liten designbyrå som i sin tur anlitat en annan firma. Någonstans i 
denna kedja har det brustit och nu är det dags att hantera situationen, en 
situation som är påfallande lik barnramsan ”katten på råttan, råttan på 
repet…”, speciellt när den inhyrda konsulten åker till marindesign 
underleverantören och skäller ut dem vilka i sin tur skäller ut den lilla 
designbyrån. Med det beteendet poängteras också underleverantörens 
ansvar i situationen. Trots, eller tack vare de bekymmer som uppstått 
småskrattar Emil och säger i telefon till sin juniora motsvarighet: 

 
- Tur att det kom fram i det här skedet och inte en månad senare. […] 

Har de en massa kommentarer? […] Vi får se… Bra tanke men de 

försöker nog föra över. Vi har inget att förlora på det annat än tid. […] 

  

Nya betalningsvillkor 

Den 24:e februari utvecklas betalningssituationen ytterliggare. De 
förhandlingar som förts mellan försäljarna och kunden med inspel av Erik 
har lett till att kunden är beredd att betala ytterliggare en större summa om 
Power Solutions går med på att inte förlänga kontraktet dag-för-dag efter 
den femtonde februari. För organisationens del är förslaget gynnsamt, mer 
pengar och högre marginal. För projektets del har det mer långtgående 
konsekvenser vilket lämnar efter sig en något frustrerad men framförallt 
stressad projektgrupp. Den tidsmässiga förlängning som projektgruppen 
mer eller mindre räknat med försvinner bokstavligen framför ögonen på 
dem. Det som legat lite på is och inte kunnat genomföras eller beställas då 
pengarna inte varit säkrade måste plötsligt tinas upp med blåslampa. Emil 
konstaterar i förbigående att  

 

                                                             
74 En sedan två år outsourcad verksamhet fungerar som teknisk konsult som förhandlar och samlar de olika 
design och tekniska underleverantörerna under ett och samma paraply. 
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- Det gör att man måste stressa fram beställningarna och ritningarna 

men samtidigt hjälper det inte att brinna upp.  

Problemet är att det är grundritningarna i projektet som legat på is och att 
projektet inte kan fortsätta utan att ha dem färdiga. Emil konstaterar 
lakoniskt att varvssituationen har gjort sitt till situationen. Den enda lösning 
som kvarstår är att komprimera ett redan komprimerat tidsschema och 
därmed koncentrera organiseringen. De nya betalningsvillkoren innebär sist 
och slutligen att en redig summa läggs till kontraktets slutgiltiga summa 
samt en förlängning av kontraktstiden på åtta dagar under förutsättning att 
den dag-för-dag förlängning som kontraktet initialt stipulerade sätts åt 
sidan, en förlängning som skulle ha givit projektgruppen 29 dagar extra. 
Projektgruppens rörelsefrihet pressas samman än mer. Sist och slutligen har 
således förhandlingarna med kunden inneburit en identifikation av 
avvikelsens gränser följt av en acceptans av konsekvenserna vilka bland 
annat tog sig uttryck i att organiseringen koncentrerades än mer och att 
aktiviteter anpassades efter situationen. 

 

Åter fulltaliga och fortsatta designavvikelser 

Den sjunde mars återvänder slutligen Erik från sin fem veckor långa sejour i 
Asien och projektgruppen är återigen fulltalig. Erik är något brunbränd men 
det är ingen som betvivlar att han har arbetat hårt med att sjösätta projektet 
samtidigt som han hållit Ruusutarha och Pikkuveli flytande, eller som en 
person uttryckte det:  

 
- Han bränner ljuset i bägge ändarna 

Knappt hemkommen och några gratulationer senare påbörjas planeringen av 
nästa resa, den till Ruusutarha och Pikkuveli.  

Andra avvikelser som inte släppt sitt grepp om projektet pockar också på 
Eriks uppmärksamhet. Avvikelserna inkluderar den alltjämt uteblivna 
betalningen från kunden samt det beslut som fattats den första mars om att 
låta varvet påbörja sitt arbete trots att pengarna från kunden inte säkrats. 
Även om förhandlingarna och kontraktet med varvet skapar 
handlingsutrymme genom att stipulera en gradvis upptrappning av arbetet 
och i samma förhållande minskande återbetalning från varvet till projektet 
vållar situationen stress och osäkerhet för projektgruppen i allmänhet och 
Erik i synnerhet. Projektet är ute på hal is.  
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Bara för att en avvikelse finns på listan över saker som måste bevakas och 
hanteras innebär det inte att listan är fredad. 8:e mars hörs återigen ett 
”Vitto, Perkele…”, den här gången från Emil. Efter ett telefonsamtal går det 
upp för honom att ritningarna över ventiler och dylikt som han arbetat med 
under någon vecka är anpassade efter förhållanden på ett landbaserat 
kraftverk och inte utifrån de krav som gäller för ett sjöbaserat kraftverk med 
särskilda klassificeringskrav. Svordomarna som yttrades kommer ur det 
faktum att han riskerar att tvingas göra om stora delar av ritningarna 
eftersom de klassificeringssällskap som sist och slutligen godkänner 
fartygskonstruktionen kan ha en del att invända mot den lösning som 
skapats vilket kostar pengar men framförallt tid. Tid som inte finns.  

Påföljande dag lämnar den marinadesignunderleverantören ett förslag på 
hur den tidigare avvikelsen med tankvolymen ska hanteras. Förslaget går, 
som tidigare identifierats, ut på att öka höjden på tankarna. Enligt Emil är 
det inte en bra lösning eftersom det tar utrymme från andra planerade 
passager. Hemkommen från ett möte med det marina designföretaget en 
vecka senare berättar Emil att de diskuterat klassificeringsfrågan. 
Diskussionen utmynnade i att de skulle testa huruvida hela pråmen måste 
klassificeras eller om bara delar av den måste genomgå processen. Den 
lösningen vore möjlig genom en någorlunda välvillig tolkning av 
klassificeringssällskapet enligt Emil. Inledningsvis var underleverantörens 
inställning att det inte gick att undanta delar av pråmen men i slutet av 
diskussionen kom man överens om att bara skrovet och vissa andra 
närliggande områden skulle klassificeras. Lösningen är dock inte helt 
godkänd ännu eftersom även klassificeringssällskapet bokstavligen måste fås 
med på båten, detta ses emellertid som en bagatell och implementeringen av 
lösning ses därför som fastslagen och ansvaret accepterat. Emil skämtar att 
”hade inte lösningen kommit till stånd hade det blivit ett två-års projekt 
istället för ett år”. De designavvikelser som hotat den tidigare designen av 
ventilerna är sålunda till största delen ur världen då de flesta av dem hör till 
områden som inte behöver klassificeras. 

 

Ny projektplan och kick-offmöte 

Den 10:e mars får Erik efter ett utvecklingssamtal i uppdrag av 
linjeorganisationen att utveckla den befintliga projektplanen i syfte att ta 
fram en projektplan som kan gälla generellt för pråmprojekt. 
Utgångspunkten blir den projektplan som utvecklades för det förra 
pråmprojektet men som är lite för utförlig, samt en projektplan som 
utvecklats för ett projekt i Nordamerika vilken anses vara en riktigt bra 
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projektplan75. Erik resonerar som så att det inte går att göra en så detaljerad 
plan som det förra pråmprojektet föreslog, det är ingen mening med att sätta 
in alla detaljer i planen ingen kommer att läsa planen om den är för 
omfattande. Inte heller är den andra planen bra eftersom Erik vill fokusera 
på vad som gäller för ett pråmprojekt utan att gå ner i detaljer vilket han 
anser sköts bäst på annat håll. Produkten av resonemanget blir att Proomus 
projektplan uppdateras vad det gäller datum, risker och dess hantering samt 
på vilket sätt förutsättningarna för ett pråmprojekt skiljer sig gentemot 
andra landbaserade kraftverksprojekt.  

Det i rutiner och projektprocess fastslagna, och i Turnkeyprojekt 
obligatoriska, Kick-offmötet med projektgruppen och de olika 
supportdelarna av organisationen sker enligt Erik förhållandevis sent i 
Proomu. Istället för att ha det strax efter kontraktssignerandet som 
projektprocessen föreskriver äger det rum den 10:e mars, dvs. cirka tre 
månader in i projektets totalt fjorton månader långa projekttid. 
Anledningarna kan sökas på olika nivåer men det som tvivelsutan bidragit 
mest är den abnormt långa förhandlingen med varvet vilken hindrat Erik 
från att organisera och/eller delta i ett möte på hemmaplan. Erik ser inte 
fördröjningen som något allvarligt, tidigare har fokus legat på 
projektgruppen och deras arbete men nu börjar det vara dags att involvera 
supportfunktionerna i den omgivande organisationen. Med hans ord för ”att 
få med dem på tåget”. Inställningen präglar också mötet i konferensrummet. 
Projektgruppen men också supportfunktioner och samarbetspartners är 
representerade; försäljning, personal, transportkonsultföretaget, 
garantihantering, service, finansiering, fakturering, logistik och 
dokumentation. De frågor som diskuteras är främst projektets stoppdatum, 
motortestdatum, transportdatum och ett pålmaterial som kunden ska förses 
med förefaller bli betydligt dyrare varvid andra leverantörer kan komma på 
tal. Betalningsvillkorens betydelse för projektet framgår tydligt i 
mötesanteckningarna som skickas ut senare: 

”If the payment that should arrive on the 11th of March is not 
received the entire project must be rescheduled!” 
Mötesanteckningar från Kickoffmöte Proomu 050310 

Under mötet beslutades en gång för alla att transporterna för motorer och 
transformatorer skulle skickas separat. Motorernas leverans hänger samman 
med en större delbetalning och att det inte finns någon anledning till att låta 

                                                             
75 Den projektplanen har tydliga referenser till PMBoK (PMI, 2004) samtidigt som den följer Power 
Solutions egna projektmodell 
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motorerna vänta på transformatorerna eftersom destinationshamnen är så 
pass livligt trafikerad och välutrustad att det inte uppstår några egentliga 
problem med att skicka två leveranser. Ett annat viktigt klargörande görs 
också om pråmarbetets slutförande. I planen och till kunden har man sagt 
att pråmen ska vara klar till den 20:e juli. I verkligheten siktar 
projektgruppen på att ha den klar för installation redan den 1 juli vilket leder 
till att motorerna kan lyftas på plats den 20:e juli. Detta sparar pengar 
genom att de förhållandevis dyra lyftkranarna kan användas effektivare. 
Samtidigt skapas också handlingsutrymme för framtiden genom att inte ge 
kunden all information.  

31:a oktober hoppas projektgruppen att de är klara med det elektriska och 
mekaniska arbetet för att vara redo att påbörja skeppningen den 15:e 
december. De extra åtta dagarna som kontraktstillägget resulterade i 
undanhålls andra utomstående aktörer eftersom tiden, om nödvändigt, ska 
användas som buffert vilket är ytterligare ett exempel på hur döljandet av 
information leder till större handlingsutrymme. För att hinna med denna 
begränsade konstruktions och installationstid kommer varvet att tvingas 
arbeta dubbla skift i princip hela projektet igenom, ett 
parallellutvecklingsprojekt i sitt esse och en koncentrering av 
organiseringen.  

Vidare diskuteras motortesterna som kunden ska vara med på. Kunden har 
kommit med vissa önskemål om datum men det är fortfarande oklart om de 
kommer att hinna ordna visum. Problemet är att den nödvändiga resan till 
Ruusutarha och Pikkuveliprojekten är beroende av vilket datum som 
motortestet blir av. Ytterliggare salt i såren ges av det faktum att såväl resan 
som motortestet endast förefaller kunna äga rum i samband med röda dagar, 
vilket senare leder till stundtals hetsiga diskussioner mellan Erik och Emil.  

Diskussionen om pålmaterialet fortsätter strax efter mötet mellan Erik och 
Isak (den byggansvariga ingenjören), då det är en överraskning att det skulle 
bli så dyrt. Diskussionen slutar i att Isak ska samla in mer information från 
olika parter och presentera ett förslag på en lösning vilket i korthet innebär 
att testa olika lösningar och sedan implementera den lösning som föreslås. 
Efter mötet och argumentationen faller arbetet tillbaka i sin vardagliga lunk, 
mycket att göra men inte lika stressigt som de perioder som milstolparna och 
de större avvikelserna för med sig. Dagarna går och betalningen uteblir 
alltjämt och irritation börjar gro allt mer  

 
- Nog får de se till att betala nu! menar Emil. 
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Klart och betalt 

Även om Erik tillkännagav under kickoffmötet att projektgruppen endast 
jobbade till 99 % är det enligt honom en direkt lögn eftersom det inte fanns 
någon tid att förspilla. Erik känner sig säker på att kunden kommer att 
betala inom kort och att det främst är de juridiska turerna och de tillhörande 
förhandlingarna som drar ut på tiden. Visserligen har vissa beställningar 
legat lite på is men det är i sammanhangen marginellt sett till den totala 
arbetsinsatsen. En viss nervositet märks dock hos Erik och projektgruppen 
vilket är förståeligt i ljuset av att stora resurser har låsts och investeringar 
har gjorts trots att betalningen inte är säkrad. Ett överhängande orosmoln är 
att om betalningen inte kommer så måste avtalet med varvet omförhandlas 
och då sitter de i en än mer prekär situation eftersom det inte finns någon 
realistisk möjlighet att byta varv. Vartefter att tiden lider koncentreras 
således organiseringen allt mer. 

Måndagen den fjortonde mars, tre dagar efter det ursprungliga 
stoppdatumet säkras så de sedan länge eftertraktade pengarna. Visserligen 
finns pengarna inte på Power Solutions konto men det är en petitess 
beroende på att banken hunnit stänga innan överföringen. Så snart Erik får 
nyheten ringer han till Emil och under samtalet är det många leenden och 
skratt. Kontraktet och betalningen är nu i hamn och projektgruppen kan 
fokusera på att utföra projektet istället för att oroa sig. Erik är synbart lättad. 
Plötsligt är det som om en propp gått ur alla avvikelser. Det visar sig även att 
den alltjämt retliga skattefrågan löst sig. På konstaterandet att pusselbitarna 
verkar falla på plats svarar Erik leende  

 
- Jodå, så småningom så! 

Det är dock inte över ännu även om en del bekymmer och avvikelser kan 
läggas åt sidan. Den beryktade omplaneringen som utmålades under 
kickoffmötet om inte betalningen inkom senast den 11:e mars görs det inget 
åt, projektplanen och dess datum ligger som planerat och arbetet fortskrider. 
Arbetstempot sjunker något under de kommande dagarna och 
diskussionerna mellan Erik och Viktor, de två projektledarna i rummet, 
tilltar. Bland annat diskuteras personalen på Proomu. I slutändan försenas 
betalningen med ungefärligen en månad från det första alternativa 
betalningsdatumet i kontraktet. Konsekvensen var nya 
kontraktsförhandlingar, nya transportdatum, nytt leveransdatum, extra 
villkor knutna till varvets arbete och en mängd svett, blod och nervositet hos 
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de inblandade i projektet. Under hela processen är det inte mycket som 
explicit går att hänföra till någon direkt risk och ändringshantering. Å andra 
sidan har varvsförhandlingarna i breda penseldrag hanterats genom löpande 
diskussion som syftat till att fastställa karaktären på situationen, 
reorganisering, koncentration av aktiviteter samt skapandet av 
handlingsutrymme.  

Ytterligare avvikelser som projektgruppen tvingas hantera är att 
förhandlingarna med varvet inte omfattat målningen av de fyra stora 
bränsletankarna vilket inte bara är ett nödvändigt arbete men också 
förhållandevis dyrt. Varken Emil eller Erik vet hur de ska hantera 
situationen och vad utfallet kan tänkas bli. Den enda möjliga utvägen som de 
ser är att försöka förhandla med varvet. Det finns dock en rädsla för att 
varvet inte kommer att gå med på ändringen eftersom det inbegriper ganska 
stora kostnader. Frågan om pålarna som restes under kickoffmötet 
aktualiseras också återigen den femtonde mars. Offerten på pålarna som 
begärts in visar att pålarna riskerar att bli tre gånger så dyra jämfört med 
budgeten vilket är ett stort avbräck för projektet. Erik försöker i det 
närmaste förtvivlat att klargöra vad det är som gått galet genom att ringa till 
de ansvariga på försäljningsavdelningen. Telefonsamtalet leder inte till några 
svar annat än att budgeten baserats på en grov uppskattning från en individ 
på byggnadssidan.  

En dag senare, den sextonde, är fortfarande inte pengarna från kunden på 
kontot och nu börjar kallsvetten dyka upp på Eriks panna eftersom varvets 
arbete riskerar att avbrytas. Erik är säker på att de är på väg men en viss, om 
än liten, nervositet kan märkas. Dagen därpå, den sjuttonde mars, drygt en 
månad efter andra betalningsalternativets stoppdatum anländer pengarna. 
Betalningen är säkrad och projektet skjuter om möjligt ännu högre fart.  

 
- Nu finns två anledningar att fira, doktoranden far och pengarna har 

kommit in! skämtar Erik 

Ändringsorder i Proomuprojektet 

Under den tremånadersperiod som studien av Proomu pågick gjordes inga 
officiella ändringsorder. Den kanske främsta anledningen till att det inte 
skedde några formella ändringsorders var att projektet inte riktigt kommit 
igång med implementeringen och att de förändringar som skedde sköttes 
inofficiellt via telefon och e-post. 
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Epilog över Proomuprojektet  

I mars skrivs slutligen den första månadsrapporten för Proomu. I rapporten 
framgår det att kontoret på varvet har börjat ta form och den första 
förmannen har anlänt. Vidare har ett tillsynes fruktsamt samarbete och goda 
kommunikationsvägar med varvet inletts. Några av de problem som utmålas 
är en språkförbistring där varvet och designunderleverantören har haft svårt 
att förstå varandra och ritningarna. Ingen överenskommelse om målningen 
av tankarna har ännu nåtts, diskussionerna planeras fortsätta under april. 
Den allvarligaste avvikelsen som utmålas i rapporten är att designen är 
ungefärligen tre veckor efter planeringen beroende på den fördröjning som 
betalningen medförde och allmänt höga förhoppningar på progressen. Sett 
till projektets totala progress ligger det enligt beräkningarna, en beräkning 
som kan behöva tas med en nypa salt då den många gånger är föremål för 
frisering med ledningens goda minne.  

Den 24:e mars är Erik för första gången på många månader på 
rapporteringsmötet för hela divisionen. Mötet behandlar vad som hänt fram 
till dagens datum vilket innebär att också aktiviteter för mars innefattas då 
mötet är i slutet av nämnda månad. De största hållpunkterna i 
mötesanteckningarna gällande februari månad är signeringen av kontraktet 
med varvet, en kortare leverans och transporttid för pråmen vilket sparar tio 
dagar och att pålverkets tredubbla fördyring fortfarande är olöst. I 
anteckningarna från månadsmötet med hela divisionen framkommer  
ytterliggare information, däribland att pålarna blivit dyrare, 
designkostnaderna skjutit i höjden och att det finns en viss fördröjning i 
materialleveransen av utrustning med lång leveranstid eftersom 
orderingången är så pass hög både hos Power Solutions och hos 
underleverantörerna som ska leverera produkterna. Några månader senare 
beskriver Erik situationen i Proomuprojektet med idel positiva ordalag. 

  
- Allting har gått över förväntan! Den 20:e så låg den i sjön och den 28:e 

gick pråmen till sjöss.  

Erik övergår till att beskriva det största problemet som uppdagades i 
samband med transporten, nämligen att det semisänkbara fartyget visade sig 
vara alldeles för dyrt till en början och alternativen skulle ta alltför lång tid. I 
grevens tid blev dock ett semisänkbart fartyg tillgängligt och Erik kan andas 
ut och beskriva situationen som  
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- Nu är det löst. Allt ser ut att gå bra, små bekymmer men det hör till 

projekt. Det är ingenting!  

Bilden nedan beskriver resultatet av projektgruppens ansträngningar. 

 

Figur 15: Proomu ankommer 
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Pikkuveliprojektet 

10:e januari 2005, när observationerna börjar, flyter arbetet bra i både 
Ruusutarha och Pikkuveliprojekten. Visserligen finns det mindre avvikelser 
från designen och därmed projektingenjörernas arbetsplanering men inget 
som är några större bekymmer. De första dagarna som förflyter kan för 
Ruusutarha och Pikkuveliprojektens del bäst beskrivas som ett bedrägligt 
lugn. Föga anar projektgruppen vad som ska komma att drabba dem. 
Projektgruppens energi läggs för tillfället på att få iväg en offertförfrågan i 
Proomu till varv som kan tänkas bygga pråmen.  

I Pikkuveli har inte arbetet kommit fullt så långt som i Ruusutarha eftersom 
markförberedelserna (kundens ansvar) försenade starten av projektet i 
ungefär två månader. Arbetet har fram till januari främst fokuserat på att få 
klart de fundament och stålstrukturer som ska bära de tunga motorerna som 
väntas inom kort. Fundamenten och stålstrukturerna är något av ett 
orosmoment men utan att vara ett allvarligt sådant. Anledningen är att 
arbetet inte kommit lika långt som Ruusutarha överlag. Skillnaden mellan de 
två siterna är att i Pikkuveli är vissa arbeten fokuserade vilket gör att det 
förefaller som om den siten ligger före Ruusutarha där arbetet snarare 
bedrivits på bred front och där siten förefaller mer oordnad. Den ytliga 
progressen är dock en synvilla säger Erik och ler. Anledningen till skillnaden 
siterna emellan står att finna i månadsrapporten för november: 

“The late arrival of the first shipment has caused the steel frame 
erection to start about two weeks later than expected. However, this 
does not really cause any problems to the project.” 
Månadsrapport från site till projektledning, november 2004 

Transporten är inte bara viktig för att komma vidare i projekten. Projektens 
betalningstillfällen är också för det mesta kopplade till transporten. 
Exempelvis är lastningen av motorer och utrustning i Proomuprojektet och 
Purkaminenprojektet och när motorerna ställs på sina fundament i Pikkuveli 
och Ruusutarha viktiga betalningsmilstolpar. Särskilt motor-på-fundament 
brukar vara kopplat till en majoritet av betalningen för ett projekt. 
Transporten är därför viktig för projektets finansiella situation. 

10:e januari 2005 börjar slutet av byggarbetet - fundament och byggnader - 
att närma sig men ännu återstår en hel del. Sitegruppen börjar ängsligt vänta 
på att de större transporterna med motorer och tyngre utrustning ska 
anlända till siten så att installationsfasen kan börja på allvar. Transporterna 
har anlänt några dagar tidigare till ankomsthamnen efter närmare en månad 
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till sjöss och nu återstår förtullningen och transporten till siten. Med på 
transporterna är de två hundratals ton tunga motorerna, generatorer och 
diverse annan utrustning som ska installeras. Pikkuveli har utvecklats till 
något av projektgruppens problembarn. En stålstruktur som ska bära kablar 
och rör ligger på kundens ansvar men den har inte kommit igång och ligger 
nu en månad efter planeringen. Vore det inte för att stålstrukturen hade varit 
absolut nödvändig för att kraftverket ska kunna tas i bruk hade förseningen 
inte varit så farlig.  

För att kunna köra kraftverket krävs det att det finns någonstans att skicka 
såväl ånga som elektricitet, något som bland annat går via de rör och 
ledningar som ska läggas på strukturen och vidare till pappersverket. Erik 
och sitechefen stöter vid ett flertal tillfällen på kunden och påpekar dennes 
ansvar men utan något direkt resultat. De får undflyende svar och blir lovade 
att arbetet ska komma igång inom kort. Ytterligare en försvårande 
omständighet är att kunden på eget bevåg ändrat dragningen av strukturen 
vilket gör att det är osäkert hur lång kabel som behövs. Då kabeln redan är 
levererad till siten är det viktigt att den nya dragningen inte är längre än den 
planerade då en längre dragning kräver mer kabel vilken i sin tur är 
förhållandevis dyr samtidigt som leveranstiden är relativt lång. Trots 
påstötningar om längden på den nya dragningen får inte projektgruppen 
några svar.  

Allt eftersom att situationen utvecklar sig och information flyter in visar det 
sig att kunden inte utsett någon underleverantör för det ungefärligen två 
månader långa arbetet med stålstrukturen. Ett arbete som alltså redan är en 
månad försenat. Erik är inte nådig i sitt omdöme om kundens 
organisationsförmåga. Det finns en viss risk att förseningen kommer att 
försena hela projektet med alla de kostnader som det innebär. 

 

Transporten försenas 

Några potentiella grå moln börjar samlas vid horisonten. Den andra och 
största transporten, innehållande delar för den senare delen av 
konstruktionsfasen drar ut på tiden för främst Pikkuveli men också 
Ruusutarha. Det märks att Erik är oroad, i synnerhet av att det florerar 
mängder av motstridig information till varför det uppstått en fördröjning. 
Initialt beror förseningen på att tullavgiften inte betalts av kunden och det 
lokala transportföretaget som transportfirman anlitat. Förtullningen ska 
egentligen ske på en gång men som situationen utvecklas sker den med lite 
utrustning i taget istället. Dock fortfarande inom ramen för de i kontraktet 
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fastställda sju dagarna. Problem med förtullningen är vanligt förekommande 
i Power Solutions projekt. Därför ges det alltid marginal för tullförfarandet, 
dvs. en buffert som tillåter någon dags avvikelse utan att allt äventyras. 
Förväntningarna är dock fortfarande att förtullningen ska hinnas med innan 
marginalen använts fullt ut. 

När utrustningen börjar rulla mot Pikkuveli och Ruusutarha är den uppdelad 
i en mängd små transporter istället för en kolonn. Förfarandet bryter mot 
kontraktet. Även om utrustningen är i rörelse drar den ut allt mer i tid och 
allt eftersom  dagarna förflyter blir Eriks ton allt mer upprörd gentemot 
aktörerna och i hans dagliga beskrivningar då han kräver att aktörerna tar 
ansvar för situationen. Sitegruppen väntar på att få delarna levererade och 
arbetet ligger därför delvis nere vilket kostar pengar och därför inte ses med 
blida ögon. I takt med att dagarna förflyter står det klart att förtullningen 
bara var en försmak. Transporterna sägs vara på än den ena än den andra 
platsen under en fyraveckorsperiod. Förklaringarna varierar i samma 
utsträckning. Är det inte vädret är det den lokala polisen och olika tillstånd 
för att transportera den tunga och skrymmande utrustningen. Som om inte 
detta vore nog mångdubblas problemen eftersom utrustningen inte sker med 
kolonntransport och därför samma problem uppstår om och om igen. Det 
ironiska i situationen är att Erik anlitat en transportkonsult för att hantera 
transporten för att undvika sådana problemen.  

När situationen förvärras finner Erik sig motvilligt indragen i en härva av 
lögner, förfinade sanningar, skitsnack, misskommunikation och 
missförstånd. E-postmeddelandena och telefonsamtalen mellan parterna blir 
allt fler när transporten drar ut på tiden. I samma takt som 
kommunikationsbördan växer gror också irritationen och påfrestningarna på 
projektens kritiska linje. Kommer inte utrustningen snart finns det inget att 
göra för Pikkuvelis del. Till sist, den 15:e februari, står den sista motorn på 
plats i Pikkuveli. En transportsträcka på cirka trettio mil har då dragit ut på 
tiden till trettio dagar. Under gynnsamma förhållanden skulle transporten ha 
tagit de i projektplanen estimerade tio dagarna. Bilden visar motorn 
placerad på sitt fundament. 
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Figur 16: Motor på plats i Pikkuveli 

Transportskador upptäcks 

Plötsligt, måndagen den sjuttonde januari, inträffar den händelse som inte 
får hända. De första tecknen på att något är på tok är ett e-postmeddelande 
med ett antal bilder som Erik fått under helgen från byggchefen för 
Pikkuveliprojektet.  

"tässä iso maili tää box pudotettu... 
lentorahti 

901 Kuormitettu päältä tai siihen on jotakin 
pudotettu päälle 921 on pudotettu" 

[Ungefärlig översättning] "här kommer ett 
allvarligt mail, denna box har tappats... 
Transport 901 belastad ovanifrån eller så har 
något tappats ovanpå 921 har också tappats"  
E-postmeddelande till projektledaren från sitechefen 
050117 
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E-postmeddelandet föranleds av att sitegruppen öppnat en trälåda och 
upptäckt att utrustningen inuti verkar trasig. Sitegruppen vet dock inget mer 
och de utreder saken vidare och återkommer under måndagen. Inledningsvis 
tros containern ha gått i backen under marktransporten till siten. Erik är 
synbart oroad men poängterar att det antagligen är dags, han har varit 
förskonad från transportskador i de flesta andra projekt han drivit. Den 
befarat trasiga utrustningen består av delar av en modul, ett växlingsskåp 
och några ljuddämpare.  

Projektgruppen i allmänhet, och projektledaren Erik i synnerhet, kastas i och 
med detta in i en accelererande virvel av aktivitet. Allt eftersom att 
information om vad som inträffat blir tillgänglig står det klart att det tidigt 
identifierade alternativet att laga de trasiga delarna antagligen inte kommer 
att accepteras av kunden. Efter att ha fokuserat på avvikelsens identitet 
genom att be sitegruppen om mer information dirigeras så energin mot att 
klargöra vem som har ansvaret och på så sätt veta vem som ska betala. Erik 
sitter under dagen mer eller mindre konstant med e-posten och i telefon , i 
samtal med linjeorganisationen, den sedan tidigare outsourcade 
konsulterande transportfirman, den transportfirma som transportkonsulten 
anlitat, siten och den lokala transportfirman som skött transporten. Mitt i 
virveln av aktivitet och klargöranden kommer ytterliggare en e-post från 
Pikkuvelis byggledning. Under föregående kväll har någon ringt till siten och 
meddelat att ännu en container fallit av en transport och att den ligger 
någonstans på vägen och inte får tas därifrån innan polisen inspekterat det 
inträffade. När byggledningen tar kontakt med den lokala transportfirman 
menar de att inget har hänt. Till en början handlar således praktiken om att 
fastställa omfattningen och identiteten på det inträffade följt av att skjuta 
över ansvaret på den som befinns ansvarig. 

För att inte spilla mer tid bestämmer Erik i samförstånd med byggledningen 
att de ska skicka ett brev till försäkringsbolaget och transportfirman för att 
uppfylla kontraktets krav på rapportering inom sju dagar efter att en olycka 
inträffat vilket skjuter över det finansiella ansvaret till dem. Parallellt med 
att informationen flyter in adderas den till brevet. För att samla in mer 
information skickas Siteingenjören från Ruusutarha till Pikkuveli för att på 
plats undersöka vad som hänt och fotografera skadorna. Snart står det klart 
att det inte finns något annat att göra än att beställa helt nya delar för de två 
projekten, frågan är dock fortfarande vad som hänt och vem som ska betala. 
Hela, denna virvelvind av aktivitet, från e-post om olycka till konstaterande 
att delarna är förlorade tar två dagar. Även om delarna har avskrivits hoppas 
Erik på att kunna använda ljuddämparna som ”Dummy pieces”, dvs. 
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tillfälliga delar. Genom att bygga systemet runt de trasiga delarna och sedan 
ersätta dem när de nya anländer skapas handlingsutrymme.76 Sent den 
andra dagen efter upptäckten ringer försäkringsbolaget upp Erik. Erik sätter 
sig ner och berättar energiskt och koncist vilka steg som tagits och vad man 
hittills känner till i ett försök att klargöra gränserna och omfattningen på 
avvikelsen. Försäkringsbolaget kan inte vid denna tidpunkt ta ett slutgiltigt 
beslut. För att ta ett beslut vill de först göra en egen undersökning. Vilket 
Erik inte har några problem med. 18:e januari kl. 15.15 säger dock Erik 
slutligen 

 
- Vi kan inte vänta, då betalar vi oss sjuka i förseningsböter! Vi måste 

handla nu om vi ska hinna.  

I ett e-post avsänt på morgonen en dag efter telefonsamtalet med 
försäkringsbolaget får Axel, den mekaniska projektingenjören instruktionen 
att trots bristen på beslut beställa utrustningen: 

“[AXEL]: I understand that the two MV 
switchgear cubicles are so badly damaged that 
we need to supply new ones. Please act 
accordingly to not loose more time.” 
Epostmeddelande 050118 

 

Felaktig information  
- Vittu perkele! Yes, now it is vittu perkele! Erik tystnar en kort sekund 

och lyssnar i telefonen till transportfirmans ägare en kort stund och 

fortsätter sedan I want to kill somebody and I will start with you! 

Det inträffade är ett faktum, det otänkbara händer igen. 19:e januari läggs 
ytterligare en börda på projektgruppens ansträngda axlar. Ytterliggare två 
containers med material rapporteras ha gått i backen, den här gången består 
lasten av motorplattformar och rör vilket är förhållandevis okänsligt. Rören 
vållar dock Emil, den mekaniska projektingenjören, lite bekymmer eftersom 
det är kundens rör som gått i backen. En vecka senare, efter många upprörda 
samtal mellan transportfirman, det lokala transportbolaget, siteledningen 

                                                             
76 Analytiskt är denna passage viktig i det att den visar på en förändring i praktiken, Tillfället innebär ett 
skifte från att identifiera och lära känna avvikelsen till att aktivt skapa handlingskraft som tillåter projektet att 
komma vidare. 
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och Erik står det klart att den container som tidigare rapporterades ha gått i 
backen och de två senare containrarna med rör och motorplattformar inte är 
annat än tomma rykten, det har aldrig inträffat och den lokala 
transportfirman är upprörd då det spridits falska rykten om deras arbete. 
Erik försöker stå vid sidan om diskussionen eftersom projektgruppen inte 
har med saken att göra, det är en fråga för det lokala transportbolaget och 
den kontrakterade transportfirman. Innebörden är att målet med 
diskussionen tolkas på ett sätt som reducerar arbetet för Erik. 

Under dagen börjar åter lugnet lägra sig över projektgruppen. 
Transportskadornas direkta skadeverkningar är avvärjda men dess 
konsekvenser är fortfarande svåra att överblicka eftersom det inte finns 
några beslut och det ännu inte är klargjort var skadorna uppstått. 
Stressmomentet för projektgruppen i allmänhet och Erik i synnerhet är 
tillfälligt avvärjt. Arbetsuppgifterna kan i och med aktivitetsnedtrappningen 
i Pikkuveli och Ruusutarha styras om till Proomu som ska projekteras och 
förberedas. Lugnet är emellertid bedrägligt. Friden och tangentbordsknattret 
byts plötsligt mot ett högljutt: 

 
- Vad fan är det här?! De har varit trasiga i månader och ingen jävel har 

sagt det åt mig! Nog snackar vi ganska stora pengar. Det försenar ju 

hela projektet det här! Fan att jag har betalat hela transporten! Aldrig 

har vi haft så enkel transport förr och ändå…! Samtalet mellan Erik och 

ägaren till den anlitade transportkonsultfirman avslutas och Erik 

utbrister Förbannade…!  

Innan telefonsamtalet har Erik fått ett e-postmeddelande från 
transportfirman där det framgår att delarna var trasiga redan när de sattes 
på fartyget för den tio veckor långa transporten. Ironiskt nog krävde 
transportkonsulten övervakning av lastningen, vilken Power Solutions gått 
med att betala, och att övervakaren tagit bilder av skadorna (men inte 
meddelat projektledningen). Konsekvensen är bortkastade veckor, dyra 
transporter och mängder med oro och aktivitet. I e-postmeddelandet, 
vidarebefordrat av transportfirman står det:  
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”[...] after discussions with the foremen it 
turned out that case 84 was noticed to be 
damaged already when loaded, it looked like 
it had fallen down or capsized somewhere on 
her way from the supplier to [the harbor]. 
There were some dents on the silencer and the 
paint was partly scratched. The foreman even 
took some photos (enclosed) of this box. 
Unfortunately, due to busy loading operations 
we did not remember to inform anybody and the 
photos which were taken that night were still 
in our camera. We are very sorry for 
inconvenience.”  
E-postmeddelande 050120 från transportfirma till 
projektledare 

Med tanke på den tid som gått förlorad och de summor som står på spel är 
Eriks upprördhet försvarbar och ursäkten tam.   

Under det följande rapporteringsmötet där 1/3 av divisionens 
projektledningskader samlas, onsdagen den 26:e januari, diskuteras 
situationen summariskt. I förhållande till vad som hänt och dess påverkan 
på projektet orsakar det inte särskilt mycket krusningar på ytan77. 
Förklaringen är delvis att situationen diskuterats åtskilliga gånger mellan 
Erik och linjechefen under den senaste tiden samt att det inträffade ännu 
inte äventyrat den totala marginalen och konsekvenserna fortfarande är 
dunkla. Rapporteringen är dock en del av praktiken att medvetandegöra 
linjen på det inträffade och därmed flytta en del av det direkta ansvaret för 
lösningen.  

Det är dock intressant att se hur händelsen fördunklas under dess färd 
genom organisationen, från att orsaka extremt stor uppståndelse och 
aktivitet på siten med avtagande uppståndelse ju högre upp i organisationen 
den når, dvs. på projektledningsnivå och linjeorganisationsnivå. För den 
skull inte sagt att det inte är adekvat energi som läggs på det inträffade. Det 
handlar helt enkelt om vad som kan göras på den aktuella nivån, 
arbetsfördelning och osäkerhetsreduktion. Strikt räknat ska inte 

                                                             
77 Som parentes kan nämnas att bara denna isolerade situation gav upphov till drygt 100 email bara mellan 
Erik, projektledaren, och de olika aktörerna. Utöver detta tillkommer telefonsamtal, möten, dagligt småsnack 
och den utveckling som transportsituationen tog efter den inledande incidenten. 
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transportsituationen nämnas överhuvudtaget eftersom mötet egentligen är 
tänkt att behandla vad som hänt under december månad, dvs. 
transportsituationen har enligt den tidpunkt som mötet täcker fortfarande 
inte ägt rum. Vidare behandlar månadsrapporterna generellt den situation 
som gäller för tillfället i kombination med den tidsperiod den är tänkt att 
täcka. I det rapporteringsmötet för december månad som hålls för samtliga 
projektgrupper står det i mötesanteckningarna att läsa: 

 
- Second shipment (engine + auxiliaries) is at site. 

- Power house steel structure 95% complete. 

- Civil contractor (Astor) is doing a good job. Astor will also do the 

electrical and mechanical installations.  

- The installation budget is close to the budget. 

- Client very satisfied with the progress. 

- Switchgear cubicle and 2 charge air silencer damaged. 

Mötesanteckningar från rapporteringsmötet i januari 2005 för 

december 2004 

Ett tjugotal dagar efter att transportskadorna inträffat konstaterar Axel att 
det inte finns någon större anledning till oro då det som behöver göras ryms 
inom ramen för projektplanen och överlämningen. Den direkta lösningen 
omfattar en mängd aktiviteter som kastats om på siten och att nya 
beställningar görs för att få handlingsutrymme och komma vidare i 
processen. De indirekta konsekvenserna är något mer omfattande då det 
kostat energi, organisatoriska resurser och pengar. Det paradoxala i 
sammanhanget är att Axel just blivit informerad om att ännu en 
transportskada har uppstått, den här gången i Ruusutarha. Skadan omfattar 
en kontrollpanel vars sidor är intryckta. Panelen i sin helhet måste ersättas 
och för att möjliggöra detta i tid övertalas underleverantören av panelen att 
göra ett undantag i sin produktionslinje78. Bara för att det inte dyker upp fler 
trasiga produkter efter det är dock inte transportbekymren över. 
Transporten från hamnen till de två siterna har vid det här laget tagit 
ovanligt lång tid, alltför lång tid för att det ska vara acceptabelt.  

Eriks intention att stå utanför diskussionen om transportsituationens 
förvecklingar kan med visst tänjande av sanningen sägas vara halvt 
framgångsrik då han tvingas vara ganska aktiv. Diskussionen avslutas till 

                                                             
78 Kontrollpanelerna kom att hanteras parallellt med mellanspänningsställverket, ljuddämparna och 
transportförseningen även om de härrörde till Ruusutarha-projektet. 
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viss del för Eriks del genom ett epost förmedlat av den lokala säljaren och i 
samförstånd med projektledaren för siten adresserat till transportkonsulten 
och den lokala firman. E-postmeddelandet är daterat 8:e februari. 

“Even it is neither [siteprojektledarens] nor 
my business to be involved in the 
transportation logistics, I am going to 
answer this e-mail since it is the client who 
has being calling me [den lokala säljaren] to 
complain about all the logistics in the 
transportation.  Believe me that both 
[Ruusutarha] and [Pikkuveli] management are 
quite dissatisfied and fed-up with your 
service given for the goods delivery.  I will 
not answer again because I do not want to 
fall in an endless discussion.  So, just as 
you mentioned, the most important is to 
finish the work satisfactory and if you have 
any problem please tell the truth.” 
Epostmeddelande 8:e februari, 2005 från Erik till 
involverade  

I e-postmeddelandet står det att läsa om transportsituationens utveckling 
och den motstridiga information som florerar. De punkter som tas upp är 
hur det lokala transportföretaget är skyldiga sin underleverantör pengar 
vilket gjort att de inte agerat fullt ut, förtullningen, konvojförfarandet, den 
motstridiga informationen och kanske än mer allvarligt – vilket speglas i 
andra meddelanden - problematiken med motoravlastningen vilken inte 
gjordes som planerat med hydrauliska domkrafter utan med en kran och den 
befintliga byggnadsstrukturen. Anledningen var att utrustningen som 
skickats för att utföra arbetet inte var på plats eftersom transporten skedde i 
flera mindre konvojer. Förändringen av lyftsätt är inte särskilt allvarlig men 
var ändock ett avbräck i förhållande till vad som är tänkt och ett onödigt 
risktagande. Kanske mest allvarligt utifrån ett affärsmässigt perspektiv är att 
i samband med lossningen av motorerna kom det lokala transportföretaget 
att ha ett relativt hetsigt meningsutbyte med kundens representanter, vilket 
drog till sig sitegruppens irritation. Hanteringen av avvikelsen representerar 
dock ett situerat användande av resurserna vilket sedermera löste 
situationen. 
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Den största enskilda posten och orsaken till förseningarna anges i 
månadsrapporten vara den långsamma förtullningsprocessen vilken 
försenade transporten med ungefär en vecka. Övriga faktorer som framhävs i 
månadsrapporten är dåligt väder och otillräckligt med transportmedel vilket 
försenade progressen trots att kontraktet stipulerade, otvetydigt, att allt 
material skulle gå i en konvoj vid ett och samma tillfälle. 9:e februari 2005 
skriver Erik ett e-post som instruerar mottagaren på Power Solutions 
följande: 

“Could you make an official complaint to 
[Transportföretaget] about the TOTAL 
TRANSPORT MESS WE HAVE HAD, AND STILL HAVE in 
[landet ifråga]. See below from there you 
will find what to write. Both sites are now 
delayed due to the slow material flow (still 
missing small items like engines etc). A lot 
of broken material has also been found (MV 
swg [Pikkuveli], Control panels [Ruusutarha], 
charge air silencers [Pikkuveli] etc) Please 
also write that [Power Solutions] insist to 

get back 50% of the total shipment value79 
for this main shipment [Ruusutarha & 
Pikkuveli] to be able to cover a part of the 
cost for this gross negligence. I have 
already informed [Ägaren av 
transportföretaget] in phone that I will 
fight to my last blood drop to get the 50% 
back. [Ägaren av transportföretaget] will be 
in Finland next week Friday 09.00 to have a 
meeting regarding this.” 
E-post 050209 från Erik till kontraktsansvarig 

Samma budskap upprepas flera gånger till ägaren av transportföretaget samt 
linjeorganisationen. Transporten har kostat pengar och det ska ersättas. 
Rapporten och samtalen har således syftet att formalisera kraven och 
därigenom skjuta över ansvaret på transportföretaget. I andra sammanhang 
är dock Erik mycket tvivlande till att han någonsin kommer att återse 
pengarna. Kostnaderna som förseningen har medfört är inte nedtecknade på 
det sättet i kontraktet vilket gör dem svårare att kräva. Det Erik vill ha 
ersättning för är bland annat de merkostnader som förseningen medfört. 

                                                             
79 I den ursprungliga texten färgat rött 
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Projektet är således i viss mån beroende av transportföretagets goda vilja. 
Med andra ord påminner det på sätt och vis om att slå på en tom trumma. 
Det låter mycket men det har inte så mycket substans. För den skull inte 
menat att det inte är rätt att kräva förklaringar och att kräva betalt. Parterna 
är beroende av varandra och varken Power Solutions eller transportföretaget 
vinner på att köra över den andra parten givet att de har ett projekt att 
slutföra och ett eventuellt framtida samarbete att tillvarata.  

Dagen D närmar sig och det märks att Erik är tänd inför mötet med 
transportföretaget. Det är som om Erik går på nålar och nästan gnuggar 
händerna inför det stundande mötet, inte för att han är illvillig utan snarare 
en förhoppning över att få saken ur världen och samtidigt få ut så mycket 
som möjligt av det. Det är trots allt han som är ansvarig för projektets 
kostnader och tidsmässiga förluster.  

Strax innan mötet kommer en rapport framställd av transportföretaget 
genom en ”oberoende” konsult. Av rapporten framgår det att det inträffade 
inte är transportföretagets ansvar och att de gjort vad de har kunnat för att få 
utrustningen på plats. I ett internt e-post som svar på rapporten skriver Erik: 

 ”Hello, 

A lot of bull.s..it, make our report as I asked 
for in my earlier email.” 
E-post 050215 till kontraktsansvariga 

 

Rapporten kom att spela en viss roll i den kommande kommunikationen 
eftersom såväl den lokala transportfirman, den anlitade transportfirman 
samt transportkonsulten kommenterade dess innehåll parallellt med Erik 
och projektgruppen. Det slutgiltiga resultatet var dock oförändrat, 
transporten var långt ifrån felfri.   

Sammanfattningsvis kan slutsatserna inför mötet summeras som att 
anledningen till att transporten drog ut på tiden bland annat var trilskande 
lokala tillstånd genom olika städer - en vanlig företeelse i de här trakterna, 
inte tillräckligt med transportmaterial dvs. långtradare, dåligt väder men 
kanske framförallt bristfällig och motstridig information vilken motsade vad 
som observerades. Exempelvis blev sitegruppen och projektgruppen 
informerade om att en av transporterna med motorerna för Pikkuveli stod 
några kilometer från siten, i slutändan visade det sig att motorn fortfarande 
krävde flera dagar innan den stod på plats. Till och med Power Solutions 
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kund, företaget som äger pappersverken, oroades över utvecklingen vilket 
satte ännu mer tryck på projektgruppen att få sakerna på plats. Detta 
resulterade i en del e-post som i likhet med transportkonsultrapporten 
pekade ut det lokala transportföretaget i det att de prioriterade andra 
kunder, de bråkat med kunden, de inte betalat de nödvändiga räkningarna 
för att tullen skulle släppa ut varorna mm. Mötet är således ett tillfälle att 
diskutera igenom situationen för att identifiera avvikelsen men också att 
ytterligare formalisera och skjuta över ansvaret. Fredagen den 16:e februari 
var det så dags för mötet. 

 

Möte om transportfadäsen 

Mötet äger rum i ett litet ganska instängt fönsterlöst konferensrum på Power 
Solutions. Med på mötet är transportföretagets VD och tillika ägare, 
transportkonsultföretagets representant, Erik och två personer från Power 
Solutions transportenhet. De sedvanliga hälsningarna görs under 
förhållandevis glättiga former men det märks att det ligger en spänning i 
luften som inte blir bättre av det trånga utrymmet.  

Parterna placerar sig på respektive sida av bordet, hämtar kaffe och så sätter 
förhandlingarna igång. Erik inleder med de kostnader som det inträffade 
medfört för projektet i arbetsfördröjning, långsammare progress mm. Erik 
går metodiskt tillväga och lägger fram incident efter incident och 
diskussionen böljar fram och tillbaka. Helmut, ägaren till transportföretaget, 
förefaller obekväm i situationen men är högst ovillig att gå med på det mesta 
och kontrar med sin syn på saken alternativt tar upp andra exempel som för 
diskussionen bortom den egentliga diskussionen.  

En viss frustration kan synas hos Erik och även om diskussionen blir ganska 
het försöker bägge sidor upprätthålla en professionell fasad, det finns ingen 
anledning för dem att vara direkt personliga ovänner, detta är helt enkelt 
affärer. Ännu en incident i ett av hundratals projekt. Vad som bland annat 
ifrågasätts från transportföretagets sida är avsaknaden av en 
metodbeskrivning och att tidsgränserna inte kommunicerats.  
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- Admit that the deadlines have not been communicated properly? menar 

ägaren till transportföretaget 

 
- Sure, but the site have not got time to wait around, they never have! 

You know that! You also know that we have other things to focus on! är 

Eriks blixtsnabba replik. 

Efter ett visst meningsutbyte är det ganska tydligt att transportföretagets 
ägare kapitulerar något. Diskussionen fortsätter om de punkter där 
transportföretaget fallerat, bland annat deras underlåtenhet att använda det 
specificerade antalet transportbilar, tullavgifter, ta hela transporten i en 
konvoj, olika vägar för transporterna och dålig metodbeskrivning. Allt 
eftersom får Eriks motpart allt svårare att försvara sig. När Erik slutligen 
lägger fram sitt krav på ersättning blir det tyst i rummet och det märks att 
transportföretagets ägare är lite chockad. Han är tyst någon sekund men 
poängterar att projektet redan är ett minusprojekt för dem och att de 
åtminstone måste täcka sina kostnader. Något som Eriks krav tar en stor bit 
av.  

Meningsutbytet fortsätter en stund till men nu i lite lugnare ton. I slutet av 
mötet är så parterna överens om att transportföretaget ska komma med ett 
bud inom de närmsta dagarna eftersom de bägge vill lägga affären bakom sig 
istället för att lägga ännu mer tid på att strida sinsemellan. Under 
promenaden upp till kontoret är Erik lättad men återigen framhäver han att 
antagligen kommer man inte att se några pengar, åtminstone inte så mycket 
som han begär.   

 

Transportproblemens gynnsamma aspekter 

Transportförseningen och skadorna är delvis av godo för Pikkuveli. 
Siteledningen har nu möjlighet att ta igen delar av arbetet. Arbete som 
tidigare inte hunnits med. Därmed kan det progressmässiga avståndet 
minskats mellan Pikkuveli och Ruusutarha (det skiljer cirka två veckor). 
Förseningen får sålunda andra konsekvenser i jämförelse med Ruusutarha 
då det ger Pikkuveliprojektet möjlighet att återta den förlorade tiden istället 
för att bara tappa densamma. En bieffekt av att transporterna tog 
osedvanligt och oplanerat lång tid är dock att byggunderleverantören börjar 
flytta personal från det stillastående projektet till andra projekt som anses 
behöva personalen bättre. Avmobiliseringen är en vagel i ögat för projekt,- 
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och siteledningen eftersom det innebär att den tid de hoppas ta igen riskeras. 
Ett antal allt mer aggressiva påstötningar görs för att slutligen kulminera 
under en snötung dag i Finland när Erik utbrister:  

 
- Nu får de visa vad de kan och inte bara skriva fina saker i en broschyr!  

Det e-postmeddelande som Erik skickar och den tillsägelse som 
siteledningen förmedlar tar bevisligen skruv för efter det avtar 
mobiliseringen och arbetet skjuter fart. Från att ha diskuterat och 
kontrollerat progressen för att identifiera omfattningen görs således mer 
eller mindre aggressiva påstötningar vilka påpekar ansvaret för situationen 
för underleverantören.  

Fenomenet med att underleverantören avmobiliserar siten är ganska vanligt 
förekommande i Power Solutions projekt. Vid vissa tidpunkter uppstår det 
situationer där det inte finns full sysselsättning för arbetskraften vilket leder 
till att personal flyttas över till andra projekt. Konsekvensen är att arbetet 
avtar på Power Solutions projekt då det finns mindre personal att använda 
sig av, personal som många gånger kan användas på mer än ett 
arbetsområde. En mer långtgående konsekvens är att kunskapen om det 
praktiska arbetet försvinner med den personal som avmobiliseras då 
personalen som kommer tillbaka till siten inte alltid är densamma. Enklare 
uttryckt, projektets kunskapskurva sjunker vid en avmobilisering. 

 

Avrapportering 

Vid rapporteringsmötet för kraftverksdivisionen rörande den föregående 
månaden, dvs. december, diskuteras Pikkuveli i förhållandevis korta ordalag. 
Mycket av diskussionen utgår från Ruusutarha och/eller ett gemensamt 
perspektiv. Mer eller mindre i undantagsfall nämns Pikkuveli annat än vid 
specifika händelser som påverkar projektet, ex. underleverantörens 
långsamma arbete. Även i mötesanteckningarna gås Pikkuveli och 
Ruusutarha igenom gemensamt till skillnad från de övriga 120 aktiva 
projekten som särskrivs. I likhet med Ruusutarha handlar det mesta av 
diskussionen under mötet om vad som gjorts åt transportsituationen. I 
månadsrapporten, den rapport som mötet förutom det muntliga bygger på, 
framgår det att byggkontraktorn tilldelats de elektriska och de mekaniska 
installationerna. Arbetet ska sätta igång i mitten av januari när den 
nödvändiga utrustningen ankommit. Rapporten speglar också lite av 
tävlingen de två projekten emellan:  
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”[Byggkontraktorn] has continued a good job at the site, the 
works have catched up well those at [Ruusutarha], however, 
still being behind. If everything goes well, we see no 
obstacles of finalizing the two projects more or less 
simultaneously.”  
Månadsrapport för december 2005  

Tävlingen projekten sinsemellan förefaller också vara ett sätt för Erik, 
projektledaren, att motivera personalen på Pikkuveli. Genom att underblåsa 
problematiken just tillräckligt har Pikkuveli åstadkommit en näst intill 
remarkabel upphämtning av den tid som förlorades i början. Tävlingen de 
två projekten sinsemellan är än tydligare när byggchefen för Pikkuveli pratar 
om vad som åstadkommits. Det är en ständig jämförelse mellan vad 
Pikkuveli åstadkommit i förhållande till Ruusutarha. Pikkuvelis totala 
progress beräknas i slutet av januari till 7,3% mot planerade 8,8%, dvs. en 
hårfin skillnad som i de här sammanhangen får anses obefintlig. För 
projektledningens del finns det ett allvarligare bekymmer än huruvida en 
kurva är teoretiskt och akademiskt rättvisande, kostnaden för design och 
planering har nämligen skjutit i höjden med strax över 25%, något med 
bakgrund i ändringar av ångsystemet. Då budgeten ligger som den ligger är 
det bara att konstatera en försmädlig fördyrning och en minskning av den 
alltid känsliga marginalen  

 

Seriekrockande projekt 

I slutet av januari och ett antal veckor framåt är det ett annat projekt som 
pockar på Erik, Axel och Emils uppmärksamhet. Återigen är det 
Proomuprojektet som kräver tillsyn. Den här gången handlar det om att välja 
det varv som ska bygga pråmen som kraftverket ska monteras på. För att 
komma till beslut tvingas projektgruppen ut på en resa som ska ta dem över 
drygt halva världen inom loppet av några dagar. Bokstavligen ett liv i 
kappsäck. Resan medför att Ruusutarha men också Pikkuveli ägnas mindre 
uppmärksamhet som konsekvens av de något mer begränsade möjligheterna 
av att arbeta på distans, under en annan tidszon, omgiven av andra 
människor. Under de här förhållandena begränsas projektgruppens arbete i 
stor del till mobiltelefonen som fortsätter att gå varm och den alltid 
närvarande e-posten för att klara av de mest akuta frågorna. Under resan har 
projektgruppen tillgång till lokalkontoret och därmed en uppkoppling 
gentemot det gemensamma datasystemet med alla dess dokument, ritningar, 
rapporter etc. Det handlar således om att göra det bästa av situationen vart 
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efter behov identifieras. Det som gör resan annorlunda är det arbete som 
besöket kräver, alla de inbokningar med presumtiva varv och 
underleverantörer. Emil, som i slutändan blev kvar i två veckor, beskriver 
tiden som extremt hektisk  

 
- Under två veckor hann jag sitta vid poolen i två timmar. Med laptopen 

i knät!  

Det är således inte frågan om en nöjesresa utan snarare om fullspäckade 
dagar med hektiska scheman. Dagar som sträcker sig från sju på morgonen 
till 10 på kvällen. I slutändan blir Erik kvar i Asien i fyra veckor, Emil i två 
och Axel i en, det finns trots allt andra projekt som pockar på även om det är 
en förhållandevis lugn tid i Pikkuveli.  

Situationen är i början av februari relativt stabil på de flesta fronter av 
Pikkkuvelis projektförlopp. Axel, som kommer tillbaka till huvudkontoret 
efter en vecka menar att det är väldigt tyst i projekten, arbetet går vidare 
utan några större frågetecken som kräver uppmärksamhet. Det som oroar är 
transportsituationen som mer eller mindre skapat ett eget projekt med egna 
resurser, aktörer, mål och tidsförlopp. Transportsituationen är en 
frustrerande fråga vars lösning inte nås förrän parterna kommit överens. För 
tillfället är det bara att beställa och sedan vänta tills de krafter som behöver 
sättas i rullning är aktiverade, dvs. advokater, försäkringsbolag mm.  

I Pikkuveli kom äntligen motorerna på plats den 22:a februari efter mycket 
motsägande, felaktig och rent lögnaktig information. När motorerna 
slutligen var på plats kunde projektledningen pusta ut och sitens arbete åter 
skjuta fart. På ett planeringsmässigt plan innebär motorernas placering att 
det mesta av den tredje, sista och största transporten är klar. Nu återstår 
bara någon eventuell mindre transport av saker som saknas på siten. En av 
de absolut större milstolparna har uppnåtts, något som också ger 
ekonomiska konsekvenser då kunden kan faktureras en stor del av summan, 
något som Erik tar itu med genast. Projektgruppen ska dock snart bli varse 
att det är oväder på inseglande, molnen tornar upp sig vid horisonten och 
något som ska kräva såväl kraft som energi lägger sin mörka skugga över 
Pikkuveli. 
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Orosmolnen hopas 

Tidigare i projektet var stålstrukturen ett potentiellt orosbarn. I februari har 
det utvecklats till en bångstyrig ligist vilken kräver resurser, främst i form av 
Erik och siteledningen, det lokala försäljningskontoret samt huvudkontorets 
försäljningsavdelning. Samma lösning, annat projekt, dvs. Ruusutarha, lider 
inte av samma problem. Även i Ruusutarha ligger stålstrukturen på kundens 
ansvar men i det fallet har en underleverantör anlitats vilken har påbörjat 
arbetet och beräknas vara färdiga långt innan konstruktionen blir kritisk. I 
Pikkuvelis fall är situationen med andra ord den motsatta, redan i december 
gjordes påstötningar via e-post från Eriks sida till kunden med ett 
påpekande om att det är hög tid att arbetet kommer igång för att 
uppmärksamma dem på deras ansvar.  

”-Pipe and cable rack (450m), this need to be 
ready according to our schedule 15.02.2005 
(excluding the steam pipes and cables) 

-Steam pipes installed (ready insulated) & 
cables pulled on the rack, this need to be 
ready according to our schedule 15.03.2005” 
Epostmeddelande 051214 från Erik till kund 

Parallellt med stålstrukturen (pipe rack) efterfrågar Erik ett 
mellanspänningsställverk som ligger på kundens ansvar. Den elektricitet 
som kraftverket i slutändan produceras går genom ställverket och därför är 
dess färdigställande direkt avgörande för att kraftverket ska kunna tas i bruk. 
Det kritiska datumet för ställverket anges till femtonde mars. Uppföljningen 
kom i ett senare möte i början av januari mellan byggchefen och kunden. 
Genom mötet förtydligades ansvaret. Under mötet accepterade kundens 
representant ansvaret och bedyrade att strukturen skulle stå färdig på det 
utlovade datumet. Samtidigt lovade samma person, en av de högre uppsatta, 
att spänningsställverket är beställt och att det tar ungefärligen 2,5 månad att 
producera exklusive uppskattningsvis en till två veckors installation och 
funktionstest av utrustningen.  

I mitten av februari, en dag efter att strukturen ska stå färdig80, nås Erik av 
beskedet att kunden ännu inte har anlitat någon för arbetet. Erik är 
medveten om att inget arbete har skett men varken projekt,- eller 

                                                             
80 16.02.05 
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siteledningen har kunnat gissa att det har varit så illa som att upphandlingen 
inte är klar och det för ett arbete som kräver minst tre månader. 450 meter 
stålstruktur och en mängd rör och kablar kräver tid. Skyndsamt skickar Erik 
ett oroat e-post till kunden:  

“I hope everything is ok with the [Pikkuveli] 
project. I heard some rumors that the 
contract between you and the company that 
will construct the pipe & Cable rack have not 
been signed yet! Could you please give me an 
update about the situation with the pipe rack 
and the new MV switchgear that you are going 
to buy.” 
E-postmeddelande 050216 

Svaret låter inte vänta på sig. Det är inte positivt för projektets del. Kunden 
meddelar att bara den mekaniska delen av arbetet är upphandlad och själva 
konstruktionen fortfarande återstår. Arbetet beräknas vara klart den femte 
april, dvs. ungefär två månader efter det datum som Erik angav som absolut 
deadline tillika det datum som är specificerat i kontraktet och i den 
övergripande projektplanen. Ställverket är det ännu värre ställt med. Det ska 
enligt kunden levereras 27:e juni (fortfarande exklusive installation etc.) dvs. 
cirka tre månader efter den först angivna deadlinen. Instruktioner går 
omedelbart ut från Erik till siteledningen och kunden om att de ska sätta sig 
ner och diskutera frågan under formella former, dvs. det ska tas 
mötesanteckningar så att det finns bevis på vad som sagts och vad man 
kommit överens om81. Vad Erik har i åtanke är att förseningen innebär en 
möjlig demobilisering av siten. 

I ett separat brev till projekt,- siteledning och linjechefen för att 
uppmärksamma dem på situationen är tonen annorlunda. Erik är påtagligt 
oroad av kundens brev. Innebörden är att strukturen, med visst 
önsketänkande och med omedelbar start, kan stå klar tidigast det datum som 
kunden angett. Samtidigt krävs ungefär en och en halv månad till för att 
installera rör och kablar, dvs. hela installationen är som bäst klar i 
mitten/början av juni. Det sena leveransdatumet för ställverket innebär att 
kraftverket inte kan överlämnas förrän tidigast i mitten av juli, en betydande 
skillnad mot det preliminärt satta datumet i slutet av maj. Konsekvensen av 
förseningarna är dels att kraftverket inte kan överlämnas som planerat men 

                                                             
81 Detta är också en viktig brytpunkt då konsekvenserna och handlingsalternativen utkristalliseras vilket gör 
att handlingarna byter karaktär. 
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än mer betydelsefullt att arbetet på siten tvingas till tvärstopp i väntan på 
installationerna av de saknade komponenterna. Väntan innebär att 
kostnaderna för personalen inte uppvägs av det arbete som de utför, vilket är 
onödiga kostnader som kunden, enligt Erik, rimligen ska stå för. Kontentan 
av resonemanget meddelas också kunden av sitechefen för Ruusutarha tillika 
ansvarig för bägge projekten.  

Nästa dag, den 23:e februari, äger mötet med kunden rum. Kunden slingrar 
sig och är vag i sina svar men kan glädjande nog meddela att en 
underleverantör är anlitad och att arbetet ska komma igång under den 
kommande veckan. Mellanspänningsställverket är visserligen beställt till 
slutet av juni men kunden ska muntligen ha blivit lovad leverans i mitten av 
juni. Ett uttalande och en leverans som Erik säger sig tro på när han har sett 
det. Sammantaget luktar situationen förseningar och kostnader på långa 
vägar vilket också Erik meddelar dels linjechefen men också dennes chef, 
divisionschefen. Situationens allvar understryks i hur den uttrycks i 
mötesanteckningarna rörande februari månads utveckling: 

- The client is badly delayed with the pipe & Cable rack which are in 
the client’s scope of supply. We have informed several times (also in 
written) that the pipe & Cable rack must be ready in due time!  

- Client is also badly delayed with the supply of the new MV 
switchgear to the factory end. We have heard that the delivery date 
is 27.06.2005!!! 

- We have also had meetings with the client where these concerns 
have been brought up. Written memos are available where we also 
inform the client that if we have to demobilize the site all related cost 
will be charged the client! 

- After the first start up (17.04) we will do as much as we can and 
then we have to demobilize the site until the client is ready with his 
works. The demobilization will take place in the beginning of May! 

- Estimated handing over is the end of July due to the clients delays 
(contractual handing over date is 01.08.2005)  
Mötesanteckningar från rapporteringsmöte i mars 2005 
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Förutom påstötningar och formaliseringen av krav demobiliseras följaktligen 
siten vilket innebär att situationen bestämmer hur resurserna kommer till 
användning. 

 

Små avvikelser 

Arbetet på Pikkuveli erbjuder för närvarande inte särskilt mycket 
överraskningar för projektgruppen, en hel del vardagligt arbete som upptar 
tiden i kombination med andra projekt som behöver mer uppmärksamhet. 
Proomuprojektet befinner sig vid det här laget i ett tidskrävande skede vilket 
gör att det mesta av arbetet går ut på att färdigställa de nödvändiga 
ritningarna samtidigt som möten hålls med olika leverantörer. De dagar som 
tillvaron lugnar ner sig i projekten renderar således i att projektgrupperna 
styr om sin arbetsinsats till de områden där energin behövs bättre. Med tre 
och många gånger fler projekt pågående samtidigt finns det alltid något att 
ta hand om, vilket gör att de lugna stunderna i projekten är ganska 
lätträknade. 

 

Mars – stålstrukturen och ställverket återvänder 

Den bristande kommunikation som tidigare präglat förhållandet mellan 
projektgruppen och kunden börjar gå på projektgruppens nerver. Emil fäller 
några kommentarer som inte är nådiga och vars innebörd är att ”projektet 
kan vara på väg vart som helst”. Det går inte att få några raka svar från 
kunden, antingen tar det väldigt lång tid eller så kommer svaren inte alls 
trots idoga påstötningar. Situationen är inte ens jämförbar med Ruusutarha 
där kunden svarar på en gång och tar ställning i de frågor där deras 
involvering är direkt nödvändig och lite till. Situationen är speciellt tydlig i 
hur stålstrukturen behandlas av kunden. Erik menar att han har stött på 
kunden för att denne ska mäta distansen på den nya dragningen ofantligt 
många gånger men utan att få något svar. Skulle Erik själv göra det skulle det 
ta en timme, det är bara att mäta mellan två punkter. Några dagar efter 
frustrationsutbrottet får Erik på inofficiella vägar höra att kunden stoppat 
penningflödet till Pikkuveli. Det är fortfarande inofficiellt och obekräftat 
men Erik håller det inte för otroligt eftersom liknande händelser inträffat 
tidigare vilket också ses som en av anledningarna till att arbetet med 
stålstrukturen inte kommit igång i ordning. Lite skämtsamt säger de 
sinsemellan att den person som är ansvarig för stålstrukturen bor väldigt fint 
med nya bilar och att pengarna helt enkelt gått in på fel konto. Även om 
landet som sådant är förhållandevis korrumperat är det inte troligt att detta 
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är vad som hänt men faktum kvarstår att det har varit problem med 
betalningarna till Pikkuveli vilket har fördröjt och skapat bekymmer i 
arbetet, framförallt i kundens arbete med stålstrukturen. Det som är stoppat 
den här gången är inköpet av ställverket, det ställverk som är nödvändigt för 
att kraftverket ska kunna sättas igång och de nödvändiga testerna köras. 
Eriks svar låter inte vänta på sig. Sitechefen får direktiv om att köpa in kabel 
för att dra till ett närliggande ställverk för att kunna göra åtminstone några 
av testerna. Således hanteras situationen först genom att påpeka kundens 
ansvar för att sedan skapa handlingsutrymme genom att beställa ny kabel. 

Medan frustrationen över betalningen och ställverket fortfarande skapar en 
tung luft i rummet för de två projektgrupperna kommer Johan, 
projektingenjören med ansvar för byggdelen in och slår sig ner i en stol 
mellan Erik och Emil82. Det är underleverantören som föranleder besöket. 
Efter några inledande svordomsramsor framförda på klingande 
finlandssvenska framgår det att underleverantören gör allt för att få extra 
betalt, de klagar bland annat på detaljer som är specificerade i kontrakten, 
vilket de själva godkänt. Det som nu fick bägaren att rinna över är att Johan 
mottagit ett e-postmeddelande där de vill ha mer betalt eftersom ett dike 
blivit ”deeper than they thought”, ett dike vars djup klart och tydligt 
framgår i kontraktet. Både Emil och Axel upplever samma problem, det finns 
en viss tendens för kontraktorn att klaga på detaljer vilket har gjort att de 
måste passa sig när det kommer till förhandlingar och godkännanden. 
Diskussionen slutar med att Erik skriver en e-post som reder ut begreppen 
och att det är underleverantörens ansvar som ska ta sig i kragen och fokusera 
på att få arbetet genomfört.  

Samma underleverantör ger upphov till ett annat problem, återigen 
demobiliserar de siten trots att det fortfarande finns arbete kvar att göra. 
Arbetet är inte kritiskt men det är likväl allvarligt. Underleverantörens 
respons på påstötningarna om deras ansvar är att arbetet hinns med och att 
personerna inte är relevanta för det arbete som ska utföras, något som Erik 
högtidligt förkunnar är: ”skitsnack”. Ännu en påstötning görs för att de inte 
ska dra bort kunnig personal från siten vilket åtminstone tillfälligt förhindrar 
ytterligare avmobilisering. 

                                                             
82 Johan sitter i ett separat rum på ett annat våningsplan tillsammans med de andra projektingenjörerna som 
har hand om det civila arbetet. Anledningen är att de inte tillhör en specifik projektgrupp utan de har hand 
om flera ”stabila” projektgruppers civila arbete och kan därför inte helt hänföras till bara en projektgrupp. 
Power Solutions är inte helt nöjda med denna lösning eftersom vissa glapp uppstår i kommunikationen och 
tillhörigheten.  
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I likhet med Ruusutarha är tankprogressen ett hot i Pikkuveli. Arbetet har 
inte gått i den hastighet som planerna föreskriver utan istället blivit allt mer 
fördröjt. Situationen är dock inte lika allvarlig i Pikkuveli. Vissa delar av 
arbetet är gjort då det redan finns en tank på området vilken ska användas 
för kraftverkets räkning, vilket inte togs med i försäljningen av kraftverket. 
Försäljningens problem med att särskilja de två projekten verkade således 
till projektgruppens fördel. Anledningen till att tankarna är kritiska är att de 
ska innehålla den diesel och tungolja som ska driva kraftverket. Utan tankar, 
ingen olja och därmed ingen uppstart av kraftverket. Ju längre projektet 
lider blir följaktligen tankarna mer kritiska. Trots att Ruusutarha teoretiskt 
sett har ett bättre utgångsläge, lättare materialpåfyllnad, mer engagerad 
kund etc. tror projektgruppen att Pikkuveli skulle bli klart tidigare än 
Ruusutarha om det inte vore för stålstrukturen och ställverket. En skillnad 
mellan Ruusutarha och Pikkuveli är att det tidigare sammanställer ganska 
omfattande rapporter och ställer mycket frågor medan det råder ett gravlikt 
lugn över Pikkuveli vilket får Erik och Emil att anta att arbetet fortskrider.  

 
- Man funderar ju vad de bygger utbrister Emil skämtsamt vid ett tillfälle 

med ett brett leende.  

 
- Ja man börjar ju fundera svarar Erik lika leende han.  

Någon dag senare är den skämtsamma tonen borta. Erik är upprörd över att 
de rapporter han kräver från siteingenjören som delar sina arbetsuppgifter 
mellan Pikkuveli och Ruusutarha, inte är på plats i Pikkuveli.  

Under de närmsta dagarna diskuteras Pikkuveli och Ruusutarha främst 
utifrån den annalkande resan. Främst Erik ser det som absolut nödvändigt 
att åka med tanke på avvikelserna. Problemet är att olika scheman ska 
passas samman, familjer hanteras och påskhelgen stundar. Vidare ska den 
mycket upptagna linjechefen med och ett motortest göras för 
Proomuprojektet. Motortestet föranleder den karibiska kunden att besöka 
Europa vilket kräver projektgruppens uppmärksamhet och närvaro. 
Diskussionen fortgår under loppet av ungefär två veckor. Även om 
diskussionen inte är högljudd eller otrevlig är undertonen allvarlig och 
stundtals laddad eftersom det finns en känsla av annalkande katastrof om 
inte de två syskonprojekten snart besöks. Istället för att överlämna projektet 
som planerat, långt tidigare än tidsschemat, ser det i det här läget ut som att 
kraftverket inte kan överlämnas förrän i mitten eller slutet av juli, 
fortfarande innan deadline men med en rejäl försening. Erik är frustrerad. 
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Den här gången har det inte räckt att projektet har gått som på räls, att 
arbetet har gått snabbare än förväntat. Det spelar ingen roll, projektet kan 
ändå inte slutföras eftersom kunden inte är klar med sina delar.  

Det brev som diskuterades redan i februari rörande situationen och de 
kostnader som en av,- och påmobilisering innebär börjar ta form efter att ha 
skickats runt mellan siten och projektgruppen. I huvudsak innehåller brevet 
en uppräkning av de punkter och de kostnader som uppstår samt vilka 
konsekvenserna blir i form av uppstartssträckor när samma personal 
eventuellt inte återkommer. Problemet är enligt Erik att oavsett om 
personalen är på plats eller inte finns det kostnader för dem i form av lön, 
boende etc. det är därför av högsta intresse för projektet att hålla dem aktiva 
i så stor utsträckning som möjligt. Vidare uppstår kostnader när Pikkuveli 
inte längre går att samköra med Ruusutarha då vissa nödvändiga specialister 
måste flygas in två gånger. I kontraktet finns det också en klausul som klart 
och tydligt behandlar ansvarsfrågan i den situation som nu verkar 
uppkomma.  

“THE COMPANY” shall pay all expenses related to the delay 
caused by "THE COMPANY," including, but not limited to, 
“THE EQUIPMENT” storage, except for delays originated by 
a force majeure.” 
Udrag ur Pikkuvelis kontrakt  

För att kunna göra så mycket som möjligt men utan att ha den slutgiltiga 
lösningen på plats ska kraftverket startas upp med dieselolja (lättolja) istället 
för tungolja och köras mot ett temporärt ställverk, något som ska ske i slutet 
av april. Syftet med testet är att ändra aktiviteternas inbördes ordning för att 
konfigurera så många system som möjligt och därigenom minska arbetet 
längre fram. Kvar att testa är bland annat ångsystemet, tungoljan, 
ställverket. I brevet som skickas föreslås det även att betalningstillfällena ska 
förändras. Istället för att de ska utfalla vid det slutgiltiga testet ska den 
huvudsakliga betalningen göras innan avmobiliseringen, något som 
förbättrar projektets penningflöde markant. De kostnader som går att 
hänföra direkt till av och påmobiliseringen föreslås hanteras genom en 
ändringsorder där kunden tar på sig ansvaret. Förfarandet började således 
med utförliga diskussioner för att fastställa gränserna och konsekvenserna 
av avvikelsen följt av en formalisering och förskjutning av ansvaret samt 
skapandet av handlingsutrymme genom reorganiseringen av aktiviteter. 
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Långsam tankkonstruktion och möjlig avmobilisering 

I månadsrapporten till linjen för mars månad framgår det att 
underleverantörens arbete trots förseningarna är förhållandevis 
tillfredsställande. Det finns dock anledning att uppmärksamma deras arbete 
på tanksidan samt spolningarna av rören och tankarna som inte håller rätt 
hastighet. På de andra områdena som de är ansvariga för har arbetet gått 
som planerat, det mesta är klart i den grad som är föreskrivet eller möjligt 
pga. de beroenden som finns till ställverket och stålstrukturen. I övrigt är det 
få arbeten som är kritiska, de ställverk som skadats i transporten ligger dock 
fortfarande i det kritiska området. De ska anlända i början av april varvid 
arbetet med dem kan fortsätta. I rapporten konstateras att, en gång för alla, 
det inte finns minsta möjlighet för kunden att hinna klart med stålstrukturen 
och att Power Solutions kommer att tvingas att demobilisera siten och 
fakturera kunden för kostnaderna.  

“The customer pipe rack construction pace has increased slightly, 
but it is evident that it cannot be completed in time, and the [Power 
Solutions] team will have to demobilize and return later when the 
pipe rack has been completed in order to finalize the commissioning. 
The costs incurred will be charged from the client. […] The works at 
site are about one and a half month delayed of the original target. 
However [Power Solutions] is not delayed but customer is delayed 
with the pipe rack work and delivery of medium voltage system in 
factory end. This will postpone handing over from end of May to 
middle of July.” 
Månadsrapport från projektledning, april 2005 

Under mars har det inte varit frågan om några större ändringar och därför 
har det inte tillkommit några ändringsordrar från kunden, det som har hänt 
är dock att fem procentslistan uppdaterats tillsammans med 
underleverantören. I korta ordalag innebär fem procentslistan att det finns 
en marginal för förändringar inom fem procent från kontraktet. Överskrids 
fem procent åt endera håll uppstår en situation där någon av parterna ska 
ersätta den andra. Vid en jämförelse mellan Ruusutarha och Pikkuvelis 
månadsrapporter från siten framgår det vilken av siterna som är mest 
benägen att skriva en mer utförlig rapport. I Pikkuveli är det inte mer än 
absolut nödvändigt, något som också orsakade viss diskussion i början 
mellan Erik och byggchefen då den senare hade en annan något 
knapphändig bild av vad som är nödvändigt i en rapport. 
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I mötesanteckningarna för det divisionstäckande projektmötet framgår det 
att det mesta är klart men att kunden inte är klar på sin sida och att detta 
kan orsaka den beryktade avmobiliseringen. Avmobiliseringen beräknas till 
mitten av maj medan det slutgiltiga överlämnandet av kraftverket tros vara 
möjlig någon gång i slutet av juli.83 Avmobiliseringen är inte unik för det här 
projektet även om det inte heller är vanligt förekommande. De projekt som 
bedrivs är många gånger uppdelade i kundens ansvar och projektgruppens 
ansvar. Tillstånd är en sådan sak som många gånger ligger på kundens bord 
men också som i det här fallet stålstrukturen som leder in strömmen och 
ångan till fabriken. 

 

Besök på andra sidan  

Pikkuveli byggs till skillnad från Ruusutarha på landsbygden, ungefär två 
timmar från Ruusutarha. Förutom resan mellan stad och landsbygd är det 
också en resa i inställning, motivation och genomförande. Ruusutarha är 
med sina storebrorsanspråk det projekt där resurserna samlas, där 
motivationen är att genomföra ett projekt. Pikkuveli å andra sidan är ett 
projekt där projektgruppen i allmänhet och projektledaren i synnerhet ska 
bevisa vad de går för. I kampen för att infria projektets förväntningar ligger 
följaktligen inte bara projektet utan även projektledarens motivation att 
åstadkomma något anmärkningsvärt. Förutom resan skiljer sig också 
boendet de två projektplatserna emellan. I Ruusutarha bor man bekvämt i 
ett hus i ett fint område med egen pool. I Pikkuveli i gengäld bor man på en 
närliggande camping. Skillnaden ligger inte främst i boendet som sådant 
utan vad som tillförts och det liv som levs. Livet i Pikkuveli lite stereotypt 
betraktas som mer klassiskt finskt. Utanför sin lägenhet belägen i ett hörn av 
bostadslängan har byggchefen och hans kader byggt en utomhusveranda där 
de allt som oftast äter frukost och lunch tillsammans. Maten består i regel av 
finsk köttgryta och liknande. Utöver verandan, vars typ är vanligt 
förekommande på sommarställen i Finland, har sitegruppen byggt en bastu 
vilken är varm flera dagar per veckan. Det handlar således i stor utsträckning 
om att ta med sig Finlands kultur till ett främmande land där man tillfälligt 
slagit ner bopålarna.  

 

                                                             
83 Anledningen till att datumen och uppskattningar kan skilja mellan rapporterna och mötesanteckningarna 
är att de senare främst baseras på vad som sägs muntligt. Den tid som förflyter mellan rapporten och mötet 
påverkar därför vad som sägs och antecknas.  
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Sett till kraftverket som sådant skiljer det sig något i hur det uppförs. Medan 
Ruusutarhas manskap arbetar på bred front fokuserar Pikkuvelimanskapet 
på en sak i taget. Vidare anses det förhållandevis viktigt att hålla det rent och 
snyggt vilket späder på att arbetet ser ut att ha kommit längre och mindre 
kaotiskt än vad det i verkligheten har. Skillnaden mellan projekten är något 
som byggchefen gärna framhäver och som Erik snällt nickar instämmande i.  

 
- Do you see the difference between [Pikkuveli] and [Ruusutarha]? It is a 

difference, right? Frågar byggchefen 

Frågan återkommer inte bara en gång under vistelsen på siten och den 
ställdes till vem än som för tillfället lyssnar. Bilden är tagen från skorstenen i 
Pikkuveli och visar tankarna och en del av siten. 

 

 

Figur 17: Tankar i Pikkuveli 
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Besöket i Pikkuveli är fokuserat kring möten med underleverantören och 
kunden. Framförallt är det kundens långsamma byggande av stålstrukturen 
och ställverket som ska diskuteras. Utan dem kan inte projektet fortsätta 
som planerat och nya planer och direktiv måste skapas för att hantera 
situationen. 

 

Kundmöte i Pikkuveliprojektet 

För det här mötet finns det inte någon agenda eftersom det främst är 
stålstrukturen och mellanställverket som ska diskuteras parallellt med 
synkningen gentemot fabriken. Diskussionen böljar fram och tillbaka, främst 
mellan Erik och kunden. Till sist står det klart att ställverket kommer att 
påbörja sin färd från den lokala hamnen till siten den 26:e maj men att det är 
osäkert när den kommer att komma fram. Detta är i sig inte något gigantiskt 
hinder eftersom strukturen för ställverket inte finns på plats. Synkningen är 
också en fråga som tar upp stort utrymme. Diskussionen handlar om exakt 
hur synkningen ska gå till eftersom det kräver koordination på två fysiskt 
skilda platser på siten utan direktkommunikation däremellan. Ironiskt nog 
är lösningen telefonkoordination efter en lång diskussion där det visade sig 
att problemet med synkningen inte skulle uppstå annat än undantagsvis och 
det därför är en möjlig lösning. Synkningen är förknippad med diverse andra 
manövrar och Erik utbrister till sist leende till den något uttröttade 
församlingen: 

 
- Ok, we got a proposal for you. I tell you later on what it will cost you! 

Lösningen som föreslås är att Power Solutions programmerar om en del av 
mjukvaran för kontrollsystemet, en lösning som låter omfattande men som i 
själva verket innebär 30 minuters arbete. Kunden är nöjd och Erik likaså.  

 
- This solution will cost you a dinner with free drinks! säger Erik åt den 

något oroliga kundens huvudrepresentant vilken brister ut i ett brett 

bländvitt leende. 

Mötet avslutas med ett konstaterande av att varken ställverk eller 
stålstrukturen kommer att vara klar inom den angivna tiden. Därför kräver 
också Erik betalt för det arbete som de inte kan utföra och de kostnader det 
innebär. Han är noga med att påpeka att det handlar om att täcka sina 
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kostnader, inte att sko sig på kunden. Kravet på betalningen leder till en 
något obekväm tystnad men utan någon ytterligare reaktion från kunden, 
det är trots allt ett faktum som de blivit upplysta om tidigare. Mötet 
fungerade således dels som en arena för diskussion och för att poängtera 
kraven öga mot öga. Samtidigt utmynnade diskussionen också i skapandet av 
lite mer handlingsutrymme genom att kunden ströks medhårs i 
synkningsdiskussionen. 

Ändringsorder i Pikkuveli 

De ändringsordrar som las inom ramen för Pikkuveli mellan januari – mars 
berör flera parter. Dels handlar det om projektet i förhållande till kunden 
dels om projektet i förhållande till kontraktorerna. Över de tre månaderna 
fördelade sig dessa ändringsorder enligt tabellen nedan. 

 
Månad Antal Angående Fakturerande 

p art 
Januari 3 * Ingångsluckor (ej i kontrakt) 

* Avlastningsskydd (ej i kontrakt) 
* Rörsupportfundament (ej i kontrakt) 

Byggunderlever
antör 
 

Februari 1 * Rörsupport Byggunderlever
antör 

Mars 0   

Tabell 9: Ändringsorders Pikkuveli, januari – mars 

 

Epilog över Pikkuveli 

Strax efter att studien avslutades en varm och fuktig dag på en flygplats i 
Centralamerika började det dimpa ner det ena e-postmeddelandet efter det 
andra med redogörelser för projektets fortsatta utveckling. Meddelandena 
ger en bild av hur Ruusutarha men också Pikkuveli och Proomuprojekten 
förvandlas över tiden. Den legendariska första röken som fick upplevas i 
Ruusutarha i mitten av april kom till stånd några dagar senare i Pikkuveli 
efter en viljeansträngning bland de inblandade. Enligt deras räknande är de 
hack i häl på Ruusutarha. En varm och solig dag i Augusti i Stockholm ringer 
det plötsligt på mobiltelefonen. I telefonens slitna fönster visas ett 00358 
nummer. Finland?  
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- Hej, det är Erik. Hur står det till? 
- Jamen god dag! Jodå det är bara bra. Solen skiner och jag sitter 

inomhus! 
- Jag ville ringa och säga att jag har fått ett nytt jobb. Jag ska åka till 

[ett land] och arbeta där som byggchef för tre projekt. 
- Kul! Hur länge då? 
- Två år ungefär säger Erik 
- Oj då 
- Samtalet fortsätter en stund och till sist stannar samtalet på Eriks 

egentliga anledning till samtalet. ”Jo”, säger han på karaktäristisk 
finlandssvenska, ”jag tänkte skicka över lite e-mail men ville först ringa 
och berätta lite mer om vad som hänt så att du förstår dem bättre.”  

Med detta fattas pennan och en strid ström av anteckningar rinner ner på ett 
papper. Sammanfattningsvis har arbetet sedan studiens avslut gått ungefär 
som vad som kunnat förväntas. Kunden är fortfarande inte helt klar med 
varken stålstrukturen eller mellanställverket vilket medförde att siten 
avmobiliserades i början av juni. Arbetet som i mitten av augusti är gjort på 
dessa två problemområden beskriver Erik som:  

Client was very delayed with the pipe & cable 
rack. The quality of the works was also very poor. 
They destroyed some of the 500m long cables 
delivered by us for instance. The steam pipes were 
leaking. The "trace" heating for the HFO pipes 
(from the clients storage tank to our plant) was 
wrongly done which resulted in a too low 
temperature. This was also partly due to the 
reason that the client did not have any proper 
tank heating in the storage tank (existing tank). 
The wrongly done trace heating and the missing 
tank heater caused that the pipe line capacity 
carrying the fuel from the storage tank to the 
buffer tank was too small. This consequence is 
that they at the moment have to come with trucks 
with fuel and unload directly into the buffer tank 
or else the capacity is too small. THIS WAS ROOTH 
CAUSE NO: 1 THAT EVERYTING WAS/IS DELAYED. 
Epostmeddelande från Erik 050819 

Andra anledningen till att projektet i mitten av augusti fortfarande inte är 
överlämnat är att kunden inte förrän helt nyligen skaffat de nödvändiga 
tillstånden för att köra mot det befintliga elnätet. När så slutligen tillstånden 
införskaffats kunde det obligatoriska 48 timmars testet göras vilket i princip 
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går ut på att köra alla motorerna under två hela dygn för att synkronisera de 
olika delarna och säkerställa att de siffror kontraktet specificerar verkligen 
uppnås.  

Testfördröjningen har också andra finansiella konsekvenser då en fjärdedel 
av kontraktssumman är utestående. Samtidigt som Pikkuveli som såväl 
Ruusutarha och Proomuprojektet lider mot sitt slut har det huvudsakliga och 
dagliga ansvaret förts över på dels Emil men också planeringsingenjören 
eftersom Erik sedan några veckor befinner sig på sin nya arbetsplats.  

När slutet av projektet äntligen kan skönjas sammanfattar Erik det med att 
byggchefen för Pikkuveli gjort ett kanonjobb. Det är uppseendeväckande hur 
projektet kunnat genomföras trots förutsättningarna givna i den fördröjda 
starten men också utifrån problemen med kunden och transporten. Inte 
heller i mitten av augusti är dock problemen helt åtgärdade eftersom 
förhandlingarna med kunden oförtrutet går vidare då denna vägrar att betala 
avmobiliseringskostnaderna grundat i flera mer eller mindre underbyggda 
argument som inte faller i särskilt god jord bland Power Solutions folk. 
Kontraktet specificerar trots allt vems kostnaderna är. 
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Ruusutarhaprojektet 

Ruusutarhaprojektet är förhållandevis lugnt vid början av observationerna. 
Projektet befinner sig i början av januari i slutet av byggfasen och inom kort 
kommer installationsarbetet av motorer och annan tung utrustning att börja. 
Motorerna har dock inte anlänt ännu utan sitter fast i tullen. Förutom den 
transportsituation som utvecklas och som drabbar Pikkuveli hårdast 
inträffar en mängd mindre avvikelser som kräver projektgruppens 
uppmärksamhet. En sådan mindre, men intressant detalj, som kom fram 
under mängder av samtal och diskussioner är hur en ritning för den 
beställda kontrollpanelen till en rörmodul inte är färdigutvecklad fastän 
lösningen är nödvändig för att kunna fortsätta med designen av det 
elektriska systemet för kraftverket. Genom ett kvalificerat estimat, baserat på 
den tidigare lösningen som kontrollpanelen bygger på kunde dock designen 
fortsätta. Genom uppskattning skapas temporära gränser för designen. 
Lösningen är inte slutgiltig men den är så pass god att handlingskraft skapas 
när resterande delar kan byggas runt om för att sedan modifieras när den 
slutgiltiga lösningen står klar. Axel menar att så länge som projektet eller 
produkten fortfarande offereras finns det stora friheter i lösningen men ju 
längre in i projektet ju mindre frihetsgrader finns det.  Ironiskt nog kom en 
kontrollpanel att spela en stor roll i den fortsatta utvecklingen i projektet, 
dock inte denna. Utöver avvikelserna pockar även Pikkuveli och 
Proomuprojektet på Eriks projektgrupps intresse.  

Just detta faktum, att projektgruppen inte bara kan allokera all energi till ett 
projekt utan att det är en ständig prioritering som behöver göras innebär att 
arbetet blir förhållandevis uppspjälkat men också att en viss arbetsuppgift 
som kan vara väldigt viktig måste sättas åt sidan för en annan, än viktigare 
uppgift. Ett exempel är offertförfrågningarna som ska skickas ut för 
Proomuprojektets räkning samtidigt som mindre avvikelser från designen 
inträffar i Pikkuveli och Ruusutarha och transportsituationen börjar märkas 
av. För att Proomuprojektets mycket korta tidsplan ska hålla måste den 
detaljerade designen vara klar. När den detaljerade designen är klar kan 
offertförfrågningarna sammanställas. Förutom att offerterna kräver mycket 
designarbete finns det betydande tidsödande moment, dessa förs dock 
främst över på de yngre förmågorna så att de mer erfarna 
projektingenjörerna kan ägna sig åt annat. Hela proceduren tar upp det 
mesta av tiden för projektgruppen under en vecka vilket gör att många av de 
mindre avvikelser från designen i Ruusutarha som inträffade får stå åt sidan 
om de inte är direkt akuta för arbetet på siten. Sådana, mindre avvikelser är 
bland annat dokumentation som saknas vilket gör att en räkning ej har 
betalats. Erik sätter Oskar, kontraktsingenjören, på att reda ut frågan. Det 
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står snart klart att inte heller den anlitade designfirman fått informationen 
och situationen lämnas tillsvidare därhän. Avvikelsen tolkas således som att 
den inte är viktig för tillfället. 

 

Transportens finansiella betydelse 

Fredagen den 21:a januari anländer den första motorn till Ruusutarha vilket 
innebär att arbetet med installationen kan börja. De resterande motorerna 
anländer den 22:a och den 25:e, en transporttid på drygt två veckor. 
Ursprungligen var transporten uppskattad till en vecka84. Erik är givetvis 
upprörd över det inträffade eftersom transportbolaget är anlitat för att 
säkerställa en enkel och snabb transport. Under hela transporten fick 
projektgruppen och bygg-gruppen olika information från olika parter, 
antagligen i ett försök av dessa att skydda sig själva. När transporterna så 
småningom ankom till siten fakturerades kunden omedelbart. Med tanke på 
att cirka 70 % av kostnaderna i ett kraftverksprojekt uppkommer under 
planering och beställningsfasen och endast 30 % under installationsfasen 
har denna milstolpe stort finansiellt värde för projektet. Betalningen står för 
cirka 40 % av det totala kontraktsvärdet. Givet de summor som projekten 
handlar om är en veckas transportförsening värd förhållandevis mycket bara 
i räntor. Sett till de summor som en eventuell försening av 
överlämningsdatumet, kvarhållande av arbetskraft vilken går sysslolös samt 
den energi som läggs på att lösa situationen är kostnaderna högre än vad 
transportbolaget vill ersätta. 

I slutet av januari står det att läsa i månadsrapporten från projektledningen 
till linjeorganisationen att det mesta av planeringsarbetet är klart eller 
befinner sig i den absoluta slutfasen; byggplanering 100 % tillverkat, 95 % av 
materialet har kommit till siten och resterande 5 % är på väg till siten med 
den andra utrustningen (som väntas inom kort). Projektingenjören för den 
elektriska sidan beräknar att 99 % är inköpt och 95 % är tillverkat. De sista 
procenten skiljer främst av principiella skäl eftersom det alltid kan hända 
något oväntat. På den mekaniska sidan är 100 % inköpt och 99 % tillverkat. 
Projektets totala progress var i december drygt 9 % mot tänkta dryga 12 %, 
medan detta i sammanhanget obetydliga gap, ökat till 20 % i januari månad 

                                                             
84 Den här avvikelsen behandlas i detalj i Pikkuvelibeskrivningen och tas inte upp som en avvikelse i 
Ruusutarhaprojektet eftersom hanteringen i de två projekten inte går att skilja. 
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(ca 17 % i faktisk progress mot planerade 37 %) enligt Earned value kurvan85 
(se också figuren nedan för januaris Earned value kurva över projektets 
totala framsteg). Anledningen till projektets utveckling är främst 
transportsituationen. När de delar som behövdes inte anlände till siten 
innebar detta att delar av arbetet inte kunde fortsätta som det var tänkt utan 
att de på siten istället fick ägna sig åt andra delar av kraftverket som 
visserligen var viktiga men inte lika prioriterade som att få exempelvis 
motorerna på plats.  

Earned valuesiffran ska tas med en nypa salt då intervjuer med projektledare 
och kontraktsingenjörer visar att siffran ibland manipuleras för att 
framställa projektet i annorlunda dager utifrån vad som är gynnsammast att 
spegla vid det givna tillfället. Problemet ligger enligt dessa främst i 
svårigheten att hitta relevanta nyckeltal (istället för exakta nyckeltal används 
förhållandevis subjektiva mätvärden vilka inte speglar projektets exakta 
progress eller tar hänsyn till kontextuella förutsättningar). Vidare finns det 
en viss tendens att mindre gynnsamma siffror orsakar turbulens i 
organisationen, dvs. ger upphov till frågor och inblandning från linjen och 
finansavdelningen. Sättet som kurvan presenteras kan därför ses som ett sätt 
för projektledaren att presentera och skydda projektet och sig själv från 
frågor vilka inte antas vara konstruktiva. Kurvans tillkortakommanden och 
försvarsmekanismen sammantaget möjliggör en viss snedvridning av 
progressiffran vilken antagligen också speglas i de siffror som rapporteras 
för Ruusutarha. 

Ponderosa main project S-curve

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

80,00%

90,00%

100,00%

40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Calendar weeks

Pr
og

re
ss

 %

2.10
.

16
.10

.

30.1
0.

13
.11

.

27.1
1.

11
.12

.

25
.12

.

8.1
.

22
.1.

5.2
.

19
.2.

5.3
.

19
.3.

2.4
.

16
.4.

30
.4.

14
.5.

28
.5.

11
.6.

25.6
.

Cumulative planned progress

Combined actual progress

Updated 31.1.

 

Figur 18: Ruusutarhas totala progress januari månad  

                                                             
85 Earned value, eller intjänat värde, är en metod som används för att mäta projektets progress på olika 
områden genom vissa nyckeltal, ex. antal timmar/totalt tillgängliga timmar. För en ordentlig genomgång av 
metoden se Antvik (1999) 
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Månadsmötet för januari samlar som vanligt hela projektledarkadern 
utspritt över dagen. Linje- och divisionschefer deltar hela dagen. För 
Ruusutarha beskrivs situationen som tillfredsställande. Sett till 
mötesanteckningarna förefaller det inte finnas mycket som hotar projektet. 
Sammanfattningsvis har det mesta av materialet kommit till siten, 
transportsituationen är fortfarande en vagel i ögat där det lokala 
logistikföretaget utpekas som boven vilket också lett till det officiella 
klagobrevet till den anlitade transportfirman. Underleverantören som utför 
alla installationer arbetar på bra och det finns ingen direkt oro för att man 
inte ska hinna klart i tid, främst beroende på den tidsfrist som 
markförberedelserna innebar. Ny beräknad sluttid någon gång i maj.86 

 

Lugnet före stormen 

Februari inleds med ungefärligen samma lugn som det som präglade början 
av januari. Projektgruppen utsätts inte för några större överraskningar vilket 
gör att tangentbordsknatter och mustryckningar blandat med samtal bildar 
en trevlig ljudkuliss. Arbetet är normalt för den här fasen av projektet enligt 
projektgruppen; små uppdateringar och korrigeringar i ritningarna. Den 
något negativa bild som förmedlas i månadsrapporten påverkar inte arbetet 
nämnvärt annat än att bygg-gruppen får i direktiv av Erik att stöta på 
underleverantören för att de ska ta sitt ansvar och öka antalet arbetare. 
Vilket underleverantören också gör när de märker att det finns mycket att 
göra när väl installationerna av den tyngre utrustningen kan börja. Den 
avmobilisering som projektet såg från underleverantörens sida är således en 
tillfällig dal, ändock tvärtom från vad projekt,- och byggledning önskade.  

Just lugnet i implementationsfasen är något som de flesta av 
projektingenjörerna och projektledarna vittnar om. De menar att fasen är 
förhållandevis lugn, orsaken är att det mesta av deras arbete är utfört. Det 
finns inte längre samma tidsberoende för deras arbete eftersom ritningarna 
är ritade, utrustningen beställd, tillverkningen klar - eller i full gång, och 
transporterna börjar anlända till siten. Vad som återstår är det operativa 
arbetet som främst är bygg-gruppens ansvar. När utrustningen anländer och 
ska installeras upptäcks mindre avvikelser. Projektingenjörerna är också 
vana vid det, accepterar dem och ersätter utrustningen allt eftersom. De ser 

                                                             
86 Överlag är månadsrapporteringsmötena problematiska att rapportera från då de många gånger hålls i 
mitten av den följande månaden. Månadsrapporten speglar inte så mycket av den följande månaden men i 
den muntliga föredragningen är det många gånger som saker som hänt senare, efter månadsrapporten, 
rapporteras vilket gör att sådan information också smiter in i anteckningarna. Problemet är inte ofantligt men 
det är bra att vara medveten om. 
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till att hantera det snabbt eftersom siten ofta behöver informationen relativt 
snabbt för att de ska kunna fortsätta med arbetet. Planeringsfasen präglas av 
något helt annorlunda. I planeringsfasen är mycket av arbetet stressigt, 
ritningar ska färdigställas, system konfigureras, lösningar upptäckas och 
sammanfogas samtidigt som beställningar och betalningar ska utföras, allt 
detta parallellt och beroende av varandra.  

Projektgruppen är rörande överens om att det härskar ett förhållandevis 
utpräglat lugn, den stress som planeringsfasen i projektet utsatt dem för 
existerar inte längre utan det är snarast enklare korrigeringar som behöver 
viss tillsyn. Lugnet är inte alltid beständigt, som i fallet med transportskadan 
kan det dyka upp avvikelser som sätter hela projektet i gungning och som 
kräver extraordinär tillsyn. En vanlig dag för projektgruppen består i den här 
fasen till stor del av att ge bygg-gruppen den support de behöver parallellt 
med att de kan avsätta sin tid till andra projekt som kanske kräver mer 
energi. Exempelvis handlar det i Ruusutarha om att ersätta en kabelrulle 
som är i kortaste laget, dvs. acceptera ansvaret och göra ett nytt inköp och se 
till att få den transporterad till siten på andra sidan jorden. Ett par enkla 
manövrar av Axel, projektingenjören och så är den saken ur världen. 
Antagligen kommer den befintliga kabeln att räcka men det finns ingen 
anledning att chansa och riskera att arbetet blir stående, därför ler och 
kluckar Axel bara lite lätt, rycker på axlarna och gör klart uppgiften.  

 

Transportsituationen vägrar släppa greppet 

En mindre avvikelse för Axel är en fråga om driftsfilosofin för kraftverket 
som kommit från bygg-gruppen. Problemet är att det mesta redan var 
planerat när Axel fyra månader tidigare tog över projektet. Orsaken till att 
han kom in så sent i processen är att Power Solution under det senaste året 
har sett ett stort uppsving i orderboken vilket har gjort att de projektgrupper 
som fanns inte var tillräckliga och fler behövde skapas. Axel är produkten av 
en sådan sammanslutning, samma med Börje i Viktors projektgrupp. 
Konsekvensen av att komma in sent i projektet är enligt Axel att det uppstår 
glapp i kommunikationen då det är svårt att sätta sig in i allt som tänkts 
sedan tidigare. Driftsfilosofin är ett sådant exempel, visserligen är problemet 
som sådant ganska enkelt åtgärdat genom kontakt med den ursprungliga 
projektingenjören som fyller i de nödvändiga luckorna och berättar vad de 
tidigare överenskommelserna med kunden innebär. Avvikelsen som sådan är 
liten i sammanhanget och sett till de kostnader den medför. Den kräver dock 
uppmärksamhet från Axel. För att kontrollpanelerna ska godkännas av 
kunden behöver de dokumentationen, om dess innehåll från den 
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underleverantör som levererat den. I vanliga fall brukar det dröja en vecka 
men den här gången, åtskilliga påstötningar om att de ska ta sitt ansvar, 
saknas dokumentationen fortfarande månader efter att panelerna levererats. 
Eftersom frågan börjar vara pinsam för projektet gör nu Axel en officiell 
fordran på manualen, dvs. gör förfrågan skriftlig vilket höjer statusen på 
förfrågan, allt för att få fart på underleverantören och hitta en lösning.  

Transportproblemen är inte heller över. Den 21:a februari återuppstår de 
från det döda. Den här gången har de en annan karaktär. Avvikelsen uppstår 
i relation till projektplanen då en inspektion av några kontrollpaneler 
uteblir. När bygg-gruppen öppnade lådorna upptäckte de att panelerna inte 
var levererade. På grund av arbetsbelastningen finns det ingen möjlighet för 
Emil att kontrollera att allt skickats, han delegerade därför ansvaret till 
serviceavdelningen. Det enda som kom fram var att de varit medvetna om att 
de inte skickats och att de var ”very sorry”. Problemet, menar Emil, ligger i 
att organisationen är så stor och att det är många delar som ska samarbeta 
vilket gör att det är svårt att hinna kontrollera allt.  

På siten går arbetet ungefär som vanligt. Veckorapporteringen för vecka sju 
visar att konstruktionsfasen i projektet ligger efter på i princip alla fronter. 
Projektet är enligt siffrorna ungefärligen 25 % efter i den reviderade 
tidsplanen som kom till stånd när kunden försenades med 
markförberedelserna. I rapporten beskrivs underleverantörens arbete som 
bra. Underleverantören har tillräckligt med personal och arbetet fortskrider 
som planerat om än bakom tidsschemat. Genom att skynda på 
underleverantören menar Erik att konsekvensen är att kvaliteten blir sämre 
vilket gör att den långsamma progressen på sätt och vis är acceptabel, 
speciellt då det inte finns någon direkt milstolpe som är hotad förutom de 
extra kostnader som den extra förseningen medför i form av personal som 
ska betalas.  

 

Februari avrapporteras 

Ännu en dag, ännu en suck. Återigen oroas Emil över att saker som beställts 
till siten inte blivit levererade. När väl sakerna behövs på Ruusutarha 
upptäcks det att ännu fler, visserligen för tillfället inte helt kritiska, 
produkter saknas. När Emil börjar undersöka var produkterna är visar det 
sig att avdelningen som sköter om packning och leverans inom Power 
Solutions, ”Servicedivisionen” skulle ha skickat sakerna i oktober men att de 
ännu i slutet av februari ligger på deras bord. Ett antal kraftiga svordomar 
senare är en resttransport på väg.  
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I månadsrapporten för februari från siten till projektgruppen framgår det att 
arbetet fortskrider ungefär som planerat även om byggunderleverantörens 
progress lämnar övrigt att önska och det anses befogat att varna dem för att 
få dem att ta sitt ansvar. En situation som länge förföljt projektet är 
situationen mellan det lokala försäljningskontoret och projektet. Alla 
finansiella transaktioner går genom det lokala kontoret men de är inte 
problemfria. Det tar lång tid att få information och vissa betalningar vilket 
påverkar projektets penningflöde. Situationen har länge retat 
projektgruppen eftersom det gör saker och ting komplicerade. Det är dock 
inte så mycket annat att göra än att stöta på dem och försöka få dem att ta 
sitt ansvar och bidra med finansiell information och göra betalningarna så 
snart som det är möjligt. Givetvis tas också transportsituationen upp i 
månadsrapporten även om det är förvånansvärt lite utrymme som ägnas åt 
situationen, sammanlagt fyra stycken á fyra rader. Genom den försening som 
transportsituationen medförde ligger projektet vid det här laget ungefär en 
till två veckor senare än projektplanen. I uppdateringen av planen flyttas 
dock prestandatestet bak; från 28:e maj till 10 maj och den slutgiltiga 
överlämningen från 26:e juni till 28:e maj. En förbättring med en månad för 
överlämningen.  

Överlag är det en positiv ton i februaris rapport, siten framhäver att det 
mesta av byggandet är färdigt och att det inte längre finns några kritiska 
områden som kräver särskild tillsyn. Det som är kritiskt är tankområdet där 
underleverantören ligger efter i arbetet vilket de också blivit upplysta om på 
officiell väg, dvs. ett skriftligt påpekande som kan fungera som framtida 
bevis men framförallt för upp situationen på agendan och ger den status. 
Förfarandet med officiella påpekanden är flitigt använt i hela 
projektdivisionen för att öka status och fokusering inom ett visst område. 
Utöver tankområdet är det elektriska området något efter planeringen 
eftersom underleverantören inte kunnat hålla hastigheten. Efter en del 
reorganisering och prioritering från Power Solutions elektriska förman har 
arbetet återigen tagit fart och progressen uppges vara positiv. I 
början/mitten av februari anländer det sista av utrustningen till Ruusutarha. 
Transporten beskrivs i månadsrapporten som extremt problematisk då 
tullen ställt till med bekymmer och det har varit uteblivna betalningar från 
det lokala transportföretaget som anlitat lastbilschaufförerna. Vidare har det 
varit vissa problem med en illeverans då adressen var felaktig och delar av 
leveransen till och med åkte tillbaka till Finland och där korrigerades och 
skickades tillbaka, något som varken sitegruppen eller projektgruppen var 
särskilt nöjda över men likväl endast kunnat acceptera och korrigera. I 
mötesanteckningarna från rapporteringsmötet för februari månad framgår 
det att det allvarligaste problemet är underleverantörens långsamma 
progress på framförallt tankarna som är det största bekymret. En annan 
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punkt som uppmärksammas i anteckningarna är det faktum att 
transportföretaget gått med på en ersättning som motsvarar en tiondel av 
Eriks initiala krav, något som enligt Erik inte gjort honom nöjd men det är 
bättre än ingenting.  

- 100 % of the material at site. 

- Progress at site good, tank work was seriously delayed a 
couple of week s ago but after pressing [Underleverantörens] 
Top Management the speed has become satisfactory and the 
plant can most likely be started up according to our target 
schedule. 

- The target is to have the first start up around 18.04.2005 and 
the scheduled  handing over is around 10.05.2005 
(contractual handing over date 01.08.2005) 

- A meeting was held last week with [Transportföretaget]. 
[Transportföretaget] will send a  credit note of [summa] EUR as 
compensation for the transport mess. 

- It seams that the planned O&M contract will not be signed, so 
far client has not  employed a single person to run the plant!  

- 70% of the contract amount is paid by the customer so far. 
Mötesanteckningar från rapporteringsmötet för december 
2005 

 

Bedrägligt lugn i Ruusutarha 

Sett till den situation som beskrivs i månadsrapporteringen för februari 
månad förefaller det som att projektgruppen har en ganska lugn tid framför 
sig. Arbetet på siten fortskrider ungefär med planerna och det mesta 
materialet har levererats, återstår gör själva monteringen. För 
projektgruppens del inleds månaden lugnt. Axel får som vanligt några 
förfrågningar om material som saknas på siten, en situation som enligt 
honom uppstår två-tre gånger per vecka. Axel menar att situationen hanteras 
genom att antingen skicka nytt material eller helst genom att köpa materialet 
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lokalt. Den här gången handlar det saknade materialet om kabelstrumpor87 
samt kabelstegar88, två produkter som Axel tvingas beställa i Finland och 
sedan skicka med flygfrakt. Problemet med att köpa det saknade materialet 
lokalt är att det många gånger inte har tillräckligt god kvalitet vilket gör att 
det blir dyrare i längden att ersätta saknat material den vägen. Ett annat 
närliggande problem är olika standarder i olika världsdelar som gör att vissa 
delar inte är kompatibla och därför tvingar fram specialbeställningar.  

Den 11:e mars seglar så åter ett problem upp på projektgruppens horisont. 
Installationen av tankarna har fram till denna punkt ansetts vara någorlunda 
i fas men är det inte längre. Erik har tidigare fått underleverantörens 
högtidliga löfte om att byggandet av tankarna inte ska försenas som i ett 
annat projekt där de var inblandande. Reaktionen från Erik låter sig inte 
väntas på utan han ger genast instruktioner till byggledningen om att stöta 
på underleverantören att de ska ta sitt ansvar och se till att de slutför arbetet 
i tid. Enkelt uttryckt består arbetet av att klippa till och bocka stora 
metallsjok och svetsa samman dem. Tankarna ska innehålla bland annat 
bränslet som är absolut kritiskt för att kunna starta upp kraftverket på utsatt 
tid. Det huvudsakliga problemet består av att den anlitade 
underleverantören anlitat en annan underleverantör som inte fått sina 
pengar och därför har börjat dra bort folk från siten vilket påverkar 
progressen i projektet. Problemet med tankarna finns även i Pikkuveli men 
där är inte problemet lika stort eftersom tidsplanen har andra 
förutsättningar vilket gör att momentet inte är lika kritiskt. Efter diverse 
diskussioner mellan de olika parterna, Power Solutions företrädda av 
byggchefen med benäget stöd av projektledaren, kommer man fram till en ny 
ansvarsfördelning mellan underleverantörerna och ett situerat användande 
av dem som resurser vilket gör att arbetet sent omsider skjuter fart.  

En annan avvikelse är en skadad kabel som rapporteras till Erik via e-post. 
Problemet är inte att den är skadad, problemet är att den väger två ton och 
att den måste ersättas så snart som möjligt och det innebär flygfrakt. Med 
utgångspunkt i Eriks reaktion och dennes inställning till det inträffade 
förefaller den här typen av avvikelse vara ytterst vanlig. Just en trasig kabel 
kanske inte inträffar jämt och ständigt men faktumet att saker och ting 
upptäcks vara trasiga när de kommit till siten. I det här fallet var kabelrullen 
trasig redan när den rullades upp på kabeltrumman. En avvikelse som är 
svår att upptäcka innan materialet ska användas. Detta innebär dock att det 

                                                             
87 Kabelstrumpor är ett slags metallnät som träs längst ut på en elkabel som ska dras. Strumpan dras åt kring 
kabeländan för att hindra kabeln från att remsas när kabeln dras genom trånga utrymmen. 
88 Kabelstegar är en stegformad anordning som håller upp elkablar mellan två punkter istället för att ha dem 
på marken eller fritt hängande. 
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kan uppstå lite allvarligare bekymmer av en i sammanhanget liten sak, om 
det inte går att styra om arbetet riskerar aktiviteten att fördröja progressen 
eftersom problemet inte upptäckts innan kabeln i det här fallet ska 
användas. Erik hälsar således Axel med ett fryntligt  

 
- Hej, Axel, nu har vi problem igen! 

Axel instämmer i beskrivningen och kontrar å sin sida med de saknade 
kabelstrumporna vilka byggledningen beställt genom lokalkontoret utan 
effekt. Förklaringen menar Erik är att byggledningen inte anses vara 
tillräckligt högt upp i hierarkin. Konsekvensen av de två i sig fristående, men 
ändå sammankopplade, avvikelserna är att kabelarbetet tillfälligt måste 
avbrytas vilket inte är något som varken projektgruppen eller bygg-gruppen 
finner särskilt tillfredsställande. Stämningen sammanfattas lugnt av Axel:  

 
- Nu börjar det vara bråttom…! 

Sammanfattningsvis hanterades de två avvikelserna helt enkelt genom att de 
ersattes omgående. Strax efter incidenten med kabelrullen och de saknade 
kabelstrumporna kommer droppen som får bägaren att rinna över för Axel. I 
ett telefonsamtal från förmannen med ansvar för den elektriska sidan på 
siten framgår det att de nya kontrollpanelerna inte anlänt. De 
kontrollpaneler som beställdes under så skyndsamma former att 
ersättningen för transportskadan fortfarande var osäker och 
underleverantören fick göra stora undantag i produktionen. I 
efterforskningen visar det sig att kontrollpanelerna ironiskt nog satts 
samman under väldigt hastiga former hos underleverantören och att de varit 
färdiga för transport i tjugo dagar. Den fallerande länken visade sig vara 
Power Solutions egen serviceavdelning som saknat vissa uppgifter och låtit 
produkterna ligga utan att meddela någon. Det är under löften om hastig 
död och diverse könsrelaterade svordomar som Axel lutar sig tillbaka i sin 
kontorsstol och berättar för Emil. 

 
- Att det ska gå fortare att få klart grejorna hos [leverantören] än att få 

klart papperna, nog är det väl ändå förbannat…! 

Axel och Emil spekulerar lite kort i frågan. Problemet menar de ligger i att 
för serviceavdelningen spelar det inte så stor roll om panelerna blir liggande 
men för projektet är det ett av de mer kritiska momenten. När Erik något 
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senare kommer in på kontoret och får höra om det inträffade instämmer han 
i den kollektiva förbannelsen av serviceavdelningen, det är inte några glada 
miner den här morgonen, en kall och klar vintermorgon i Finland. 

En mindre avvikelse som gör sig gällande är också en byggnad som är 
placerad så att det är svårt att komma fram med tankbilen som fyller 
tankarna med bränsle. Anledningen till att problemet uppstått härstammar 
delvis ur flytten av siten men också i att det verkar som om byggnaden inte 
är uppförd helt enligt ritningarna, något som underleverantören hävdar i 
sten att de följt slaviskt. En del motsägande information florerar men Johan, 
byggingenjören, rycker lätt på axlarna och skrattar. Antagligen har de gjort 
fel men nu är det inte så mycket att göra åt det. Problemet vore relativt 
enkelt att åtgärda om kunden gick med på att flytta ut byggnaden någon 
meter. Kunden har dock, utifrån dennes syn, fullgod anledning att behålla 
den som den är. Det går nämligen en vattenledning vid sidan om byggnaden 
vilken skulle hamna under densamma samtidigt som det är förknippat med 
en del arbete. Frågan gav vid tidpunkten upphov till en mängd diskussioner 
mellan Johan, förmannen för det byggarbetet, byggchefen, Erik och kunden 
för att försöka lära känna situationen och en eventuell lösning. Efter en del 
påtryckningar är dock parterna fortfarande inte närmare någon lösning. I 
slutändan hamnar huset där det var tänkt och manöverutrymmet som är i 
minsta laget lämnas oförändrat. Både Erik och Johan menar att lösningen är 
ok för dem eftersom det ligger på kundens ansvar, det är inget som de kan 
ställas ansvarig för men det verkar som om det grämer dem en aning att en 
bättre lösning inte kunde presenteras.  

 

Mars rapporteras 

Mycket av diskussionerna i projektet handlar i mitten av mars om den 
kommande resan till Ruusutarha och Pikkuveli. Diskussionen berör hela 
projektgruppen men förs i synnerhet mellan Erik och Emil. Erik framhäver 
vikten av att åka till siten eftersom det är av viktigt att ge projektet en extra 
knuff. Samtidigt pågår de andra projekten, såsom Proomuprojektet, vilket 
påverkas av resan eftersom arbetet blir långt ifrån lika effektivt. Efter mycket 
diskussion fram och tillbaka bestäms slutligen datum, ungefärligt en månad 
framåt i tiden. 

I månadsrapporteringen till divisionsledningen framgår det att Ruusutarha 
fortgår men att progressen i den här fasen är mindre tydlig då det mesta av 
installationsarbetet redan är avklarat. Problemen med den anlitade 
underleverantören för arbetet fortsätter dock: 
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”…the productivity of the main contractor declined, as the 
personnel got tired, and the contractor did not increase 
personnel as suggested. Also the quality control in pipe works 
has been weak and general progress has been affected 
because of this.” 
Månadsrapport från projektledning, april 2005 

Det största bekymret på bygg- och installationssidan är det faktum att 
tankkonstruktionen ännu inte går i den planerade takten. I rapporten 
konstateras att om man gör som i vissa andra projekt, separerar arbetet och 
ger delar till en annan underleverantör riskerar man orsaka osämja med den 
nu kontrakterade aktören. Denna komplicerande faktor gör att Erik väljer att 
fortsätta som planerat men med kontraktorn under ständig tukt och 
förmaning. I månadsrapporten förtydligas att tidsschemat för testerna av 
systemen har uppdaterats och gjorts mer detaljerad. Anmärkningsvärt är: 

”The set target date for completion of Performance Test have 
been kept on May 10, 2005. The client informed that the 
President is expected to participate in the official inauguration 
of the plant on May 16, 2005. The minor punch works need to 
be completed within 1-2 weeks from that date.” 
Månadsrapport från projektledning, april 2005 

Även om summorna i Earned value kurvan tagits bort av hänsyn till Power 
Solutions samt att kurvan som sådan ska tas med en nypa salt står det klart 
att projektet i sin helhet går ungefär som planerat. Den långsamma progress 
som upplevts är något som hindrar ett tidigare överlämnande men inte 
kontraktets slutgiltiga stoppdatum. 

 

Figur 19: Earned valuekurva, mars 2005 
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På besök i Ruusutarha 

I mitten av april är det så dags för projektgruppen att besöka Ruusutarha och 
Pikkuveliprojekten. Känslorna är blandade men framförallt handlar det om 
att det är en nödvändig resa för att reda ut situationen och att försöka få till 
en sista kraftsamling innan projekten går in i den absoluta slutfasen. Det 
som främst är på agendan för Ruusutarha är den långsamma tankprogressen 
som är det enskilt största hotet mot projektets slutdatum. Till skillnad från 
de flesta andra resor är resan inte extremt komprimerad utan det finns ett 
visst spelrum för att se sig om, något som både förefaller vara bra men 
samtidigt också stressande för projektgruppens familjefäder. Utöver 
projektgruppen följer linjechefen med. 

 

Kund och underleverantörsmöte 

I linje med det uttalade syftet med resan väntar möten med kunden, 
underleverantören (ansvarig för byggnader och installation) samt bygg-
grupperna från både Ruusutarha och Pikkuveli. Inför det första mötet 
samlas såväl kunden som underleverantören i ett stort svalt konferensrum 
som gjorts tillgängligt för bygg-gruppen. I slutändan är det ett tjugotal 
personer som deltar i mötet. Den utdelade mötesagendan tar upp ett drygt 
tjugotal punkter som ska diskuteras inom de närmaste timmarna. Vartefter 
att mötet fortskrider står det klart att den fråga som tar upp absolut störst 
utrymme är synkroniseringen mot fabriken och hur en eventuell varians 
hanteras på kraftverkets sida. Under i princip hela mötet tiger kunden men 
under denna punkt vaknar de upp då det är deras produktion som påverkas. 
Det som framförallt kan sätta käppar i hjulet är kundens oförmåga att 
producera de nödvändiga tillstånden för synkningen eftersom denna inte 
bara görs mot fabriken utan även mot det omgivande elnätet. Om och om 
igen påpekas det faktum att kunden måste skaffa de nödvändiga tillstånden, 
inte bara för synkroniseringen men också för att projektet ska kunna 
överlämnas i tid. Givetvis diskuteras även de andra frågorna på agendan 
men de får ändock en undanskymd plats i relation till synkroniseringen och 
tillståndsproblematiken. Många av de tekniska frågor som dyker upp 
hänvisas till möten som hålls två gånger i veckan mellan byggchefen och 
underleverantören.  

För Pikkuvelis del handlar det en aning om prestige i förhållande till 
Ruusutarha så här framhävs den höga framdriften av dess byggchef. Även 
om progressen är anmärkningsvärd så kvarstår det faktum att kunden inte 
har påbörjat arbetet med stålstrukturen i tid vilket medfört att hela projektet 
kan komma att förskjutas och tillfälligt avmobiliseras. Frågan tar dock inte 
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upp särskilt mycket utrymme. Frågan diskuteras istället lite flyktigt utifrån 
vad kunden gjort och när de tror sig vara klara. Utifrån diskussionen står det 
klart att det kommer att ta åtskilliga veckor eftersom kunden inte utsett 
vilket företag som ska dra och installera kablarna som ska ligga ovanpå 
stålstrukturen vars konstruktion fortfarande är minst två veckor bort. Erik 
konstaterar kallt att det kommer att fördröja projektet men också att de 
kommer att kräva ersättning från kunden för eventuella merkostnader, ett 
konstaterande vars mottagande inte avslöjas i kundens stenansikten. Mötet 
avslutas med att kunden och underleverantörens förmän bjuds på fest i det 
exklusiva villaområde där Power Solutions personal är inhyrda, en inbjudan 
de flesta glatt accepterar.  

 

Den första röken 

Måndag den 19:e april är det så dags för uppstarten av den första motorn i 
Ruusutarha, en händelse som beskrivs som något stort i alla projekt. Det är 
nu som det ska bevisas vad som gjorts och att arbetet som utförts är 
förstklassigt. Morgonen inleds ganska spänt då alla går som på nålar inför 
det kommande testet. Projektmänniskorna springer om vartannat men de 
som kanske är mest stressade är mekanikerna som in i det sista undersöker 
motorernas delar. På projektgruppen från Vasa märks inte tilldragelsen lika 
tydligt även om viss spänning märks. Strax innan klockan tre på 
eftermiddagen samlas i princip alla intresserade i motorhallen. Det är bygg-
gruppen, projektgruppen och kundens representanter blandat med 
underleverantörens folk. Stämningen är ganska uppslupen då 
öronpropparna delas ut, minerna är förväntansfulla.  

Fem minuter, tio minuter, tjugo minuter och människor blir otåliga och 
tittar på varandra. Vad är det som händer? De mekaniska killarna springer 
om varandra på plattformen ovanför de förväntansfulla åskådarna, talande i 
walkie talkies, svettiga och stressade. Slutligen ges tecknet. Motorerna 
startas, de hostar igång och den berömda ”first smoke” – den första röken, 
stiger mot den så när molnfria himlen. En lättnadens suck går genom 
folksamlingen men snart står det klart att det finns ett bekymmer. En 
skyddskåpa i motorn ligger an mot ett svänghjul vilket gör att det slår 
gnistor. Problemet är inte gigantiskt men Erik i samråd med byggledningen 
bestämmer sig för att avbryta testet för att utreda och om möjligt åtgärda 
felet. När så motorn återigen startas efter ungefär 30 minuter uppstår 
plötsligt andra problem då vissa signaler inte når fram till kontrollrummet. 
Inte heller det här problemet är på något sätt avgörande och i samråd med 
kunden resonerar man om att felet är normalt och målet med testet inte är 
hotat. Därför fortsätter också testet. Problemen är dock inte över, vid den 
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tredje starten visar sig det vara vatten i systemet vilket gör att något 
förvånande kunder ser hur vatten kommer ut ur ett rör. Problemet är inte av 
sådan dignitet att man väljer att avbryta utan klockan sex, eftermiddagen 
den 19:e april 2005 genomförs det fem minuters test som är kopplat till den 
första röken. Den händelse som markerar att nu går projektet in i en ny fas. 
Nu börjar systemet ta form. Bilden visar hur den första röken lyfter mot 
himlen. 

 

 

Figur 20: First Smoke 

Senare på kvällen efter testets genomförande samlas så människorna på 
Power Solutions på hotellet där projektgruppen bor. Bilden nedan är också 
tagen vid det tillfället. Diskussionerna är uppslupna och handlar om allt 
mellan himmel och jord. Det märks att en stor spänning har släppt för de 
inblandade, nu går det att andas ut även om arbetet oförtrutet går vidare. Ett 
antal öl och lite lättare mat senare fortsätter så de olika projektmänniskorna 
åt olika håll och andra äventyr i den latinamerikanska natten. 
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Figur 21: First smoke firande 

 

Kundmöte 

Ett av de uttalade syftena med resan är att få kunden att förstå vikten av att 
de gör klart sina uppgifter inför det stora testet av motorerna och därmed 
synkroniseringen av systemen. Erik är mycket oroad över utvecklingen 
eftersom utan de nödvändiga tillstånden kommer inte testerna att kunna 
genomföras vilket renderar i att hela projektet försenas och att de personer 
som befinner sig på siten kommer att stå overksamma. Frågan som 
diskuteras är lite problematisk, som Emil uttrycker det på klingande 
finlandssvenska till Erik mitt under diskussionen: 

 
- Tror inte att vi pratar samma språk! 

Efter ungefär en halvtimmes böljande diskussion fastslår Erik att det finns 
tre alternativ. 1) att köra 24 timmar med fullbelastning mot landets 
befintliga elnät, 2) ”Dummy load”, dvs. köra kraftverket under en låtsad 
belastning vilket inte är ett särskilt bra alternativ eftersom det kräver dyrt 
och tidskrävande arbete eller 3) köra motorerna separat och synka dem en i 
taget. Problemet är att synkroniseringen inte går att göra färdig om inte alla 
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motorer testas samtidigt. Till slut står det klart att det är tillstånden som är 
den enda möjliga vägen för att kunna genomföra testet givet kontraktets 
förutsättningar vilket åter blir kundens ansvar.  

 

Ändringsorder i Ruusutarha 

Under den tre månaders period som studien av Ruusutarha pågick gjordes 
sammanlagt tre officiella ändringsorder, alla rörande byggkontraktorns 
arbete. 

 
Månad Antal Angående Fakturerande 

part 
Januari 2 * Stålbalk till skorsten saknas 

* Tillverkningsfel på kran 
Byggkontraktor  
 

Februari 1 * Modifikation av inkörsväg vid 
motortransport 

Byggkontraktor 

Mars 0  
 
 

 

Tabell 10: Ändringsorder Ruusutarha, januari – mars 

 

Epilog Ruusutarha 

Ruusutarha har som de flesta andra projekt både en historia och framtid. I 
det här fallet utgjorde början den snabba försäljningen som skapade 
speciella förutsättningar men också ur ett vidare perspektiv den vana som 
projektgruppen men också organisationen i sin helhet innehar om hur 
liknande projekt bedrivs. Historien har således präglat samtiden genom det 
sätt som projektgruppen men också organisationen har kommit att arbeta 
på. Samtiden har speglats i ovanstående beskrivning vilken går igenom de 
olika avvikelserna en efter en. Frågan är då vad framtiden bar med sig för 
Ruusutarha i allmänhet och Erik, Emil och Axel i synnerhet. Studien 
avslutades strax innan projektets sista fjärdedel, det är således en mängd av 
de avvikelser som uppstod i samtiden som inte såg någon lösning förrän 
efter studien. Det största problemet är att det tillstånd som krävs för att 
producera elektricitet inte är klart. Utan tillståndet kan inte alla tester göras 
på kraftverket, ex. oljeförbrukning, utsläpp etc., Testerna görs därför i 
begränsad omfattning vilket det blir vissa problem att få klienten att 
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godkänna även om de slutligen gör det. Visserligen kan kraftverket köras i 
sk. ”Island mode”, dvs. mot pappersfabriken som en isolerad ö i det stora 
kraftnätet, men problemet med en sådan lösning är att om det uppstår 
varianser i elproduktionen, exempelvis om en motor måste startas om, slår 
det ut hela fabrikens produktion. Den andra större avvikelsen härrör sig till 
en underleverantörs oförmåga att ta hänsyn till den höjd som projektet 
befinner sig på. Underleverantören i fråga har i uppdrag att leverera en fläkt 
som kyler kraftverkets kokare, utan en korrekt dimensionerad fläkt 
producerar inte heller kokaren den ånga som behövs. Avvikelsen i fråga 
avhjälptes gratis av leverantören men förblev en av de sista allvarliga 
avvikelserna som sist prickades av.  

Utöver dessa större avvikelser uppstod det givetvis en mängd mindre 
avvikelser, varav de flesta rent konstruktionstekniskt avhjälps under ”punch 
list”89 förfarandet sist i projektet. Efter en inledande månad med en mängd 
spontana e-postmeddelanden och några av mig som forskare initierade 
telefonsamtal blev det förhållandevis tyst från projekten när sommaren 
närmade sig.  

                                                             
89 ”Punch list”, engelska för ”avprickningslista” vilken en klar majoritet, om inte alla, projekt i 
konstruktionsbranschen tvingas hantera när projekttiden lider mot sitt slut. På denna lista återfinns 
framförallt mindre saker såsom omålade rör etc. 
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Sulattoprojektet 

Även om överlämningen av ett kraftverk markerar slutet på det mesta av 
arbetet innebär det inte att arbetet är över. Viktor är väldigt noga med att 
påpeka att projekttiden är den totala tiden, inklusive garantitiden som 
sträcker sig över ett eller två år. Under garantitiden är det sällan som 
projektet vållar några större bekymmer och projektgruppens funktion 
reduceras för det mesta till support till garantiavdelningen. Innan 
överlämningen och garantitiden ska en mängd tester göras för att bevisa att 
kraftverket lever upp till de gräns,- och mätvärden som utlovas i kontraktet. 
För Sulattoprojektet är inte mätvärdena särskilt problematiska.90 I väntan på 
överlämningen är det siten som utför lejonparten av arbetet. Den största 
delen av arbetet för projektgruppen är vid det här laget över och deras 
arbetsuppgifter ändrar tyngdpunkt från utförande (design, beställning, 
transport osv) till support där det gäller att förse bygg-gruppen med de 
nödvändiga verktygen för att de ska kunna utföra sitt arbete och följa upp 
detsamma.  

Projektet har tidigare drabbats av en del motgångar. För tillfället är dock inte 
det syd-asiatiska projektet drabbat av några större avvikelser. Vissa mindre 
avvikelser pockar dock på projektgruppens uppmärksamhet. Några av 
avvikelserna ligger på Peters (den elektriska projektingenjören) bord. Även 
om han tycker att det inte går som det är tänkt så menar han att avvikelserna 
inte utgör några större hinder eftersom de inte har några allvarligare 
konsekvenser på tiden eller kostnaderna, det handlar bara om att ersätta och 
komma vidare. En av avvikelserna består av en lågspänningssäkring som 
löser ut och en lösning måste produceras så snart som möjligt, alternativt att 
den måste ersättas. Peter är lite bekymrad och skriver nedanstående e-
postmeddelande till den tekniska stödfunktionen. 

Dom har problem med en "bustie breaker" (4000 
A) på siten. Brytaren trippar redan vid 200 
A, inställningarna är korrekt. Kan det vara 
något fel på mätningen eller tripmodulen? 
Måste hela brytaren bytas eller kan vi testa 
något för att få reda på var felet finns? 
E-postmeddelande 050114 från projektingenjören till 
teknisk support 

                                                             
90 Gränsvärdena för exempelvis energibortfallet i kraftverket är beroende av hur högt ovanför havsytan som 
projektet befinner sig. Desto högre ovanför havsytan desto mer energibortfall. 
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Allt som allt skickas tio meddelanden från Peter till olika supportfunktioner. 
För att komma vidare med projektet bestämmer sig Peter i samråd med 
sitefolket att de ska ta motsvarande del från den utrustning som inte 
monteras i den första fasen av projektet och ersätta denna med en ny säkring 
från hemmakontoret. Lösningen är på plats inom ett fåtal dagar. En annan 
mindre avvikelse handlar om en strömomvandlare som inte uppför sig som 
det är tänkt och som även den måste åtgärdas. I det senare fallet är det inte 
Peters bekymmer att ersätta den utan det är leverantören av produkten som 
får stå för kostnaderna. För arbetet på siten innebär de två nämnda 
avvikelserna inga större avbräck eftersom de kan ersättas med samma 
utrustning som ännu inte behövs på de andra ännu inte monterade 
motorerna men också att arbetet kan fortsätta på annat håll i projektet 
genom viss reorganisering och situerat användande av resurserna.  

Börje, den andra projektingenjören i gruppen, är i likhet med Axel i Eriks 
projektgrupp, ny sedan ett par månader. Börje har därför inte haft hand om 
Sulattoprojektet från första början utan kom in lite senare i projektet. Det är 
enligt honom ofta förknippat med vissa problem att ta över ett projekt 
eftersom det alltid uppstår sprickor i kommunikationen vilket gör att vissa 
saker ofrånkomligen förbises. Till exempel berättar Börje om utrustning som 
ännu inte levererats trots att den sista transporten till siten gått för länge 
sedan. Leende berättar han att utrustningen tursamt nog inte är särskilt tung 
vilket gör att den kan skickas med flygfrakt till en rimlig kostnad trots att 
utrustningen inte är akut.  

 
- Det är en ganska naturlig sak i projektet, att material saknas. Det 

kommer sig av att vi kanske skickar lite för lite men också att kunden 

råkar förstöra en del vid installationen. Det är däremot en kostnad som 

vi tar för att hålla kunden på gott humör och få honom att beställa av 

oss igen. 

Hanteringen handlar således om att acceptera ansvaret för situationen och 
samtidigt skapa handlingsutrymme genom att hålla kunden på gott humör. 
Ett betydligt större bekymmer som uppenbarar sig på den än så länge 
molnfria himlen i detta varma asiatiska land är den varians av el som 
uppstår under några av testerna som utförs på kraftverket.  
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Variansproblem 

En varians i motorns förmåga att producera ström vållar inledningsvis 
Viktor och Co en del gråa hår. Det står emellertid inom kort klart att 
avvikelsen inte är särskilt allvarlig. Upptakten till avvikelsen är att den 
energi som motorn producerar varierar ganska kraftigt under de test som 
görs vilket gör såväl byggledningen som kunden orolig. Orsaken till 
avvikelsen står inom kort klar för projektgruppen som varit med om 
liknande händelser tidigare, vilket också förmedlas till bygg-gruppen. Viktor 
menar att det är förståeligt att de reagerar eftersom det inte hör till 
vanligheterna att problemet uppstår. Det återstående bekymret är dock att 
övertyga kunden om korrektheten i diagnosen vilket kommer att göras i ett 
officiellt dokument utformat av Peter. Grundpoängen med dokumentet är att 
uppmärksamma det lokala huvudkontoret på situationen och att det inte 
finns någon anledning för kunden att vara orolig. Dokumentet fyller således 
syftet att formellt definiera avvikelsens karaktär och gränser. Viktors 
förhoppning är att detta medför att lokalkontoret förmår kunden att lugna 
ner sig och ser till att få sitt arbete slutfört istället för att, i praktiken, störa 
projekt,- och bygg-gruppens arbete.  

 
- Nu är det viktigt att vi får papperskriget ur världen så att vi kan 

fortsätta jobba! 

Syftet med dokumentet är också enligt Viktor att visa att det inträffade inte 
är onormalt och att de nu ska fokusera på det mål som är viktigt, dvs. målet 
med avvikelsehanteringen tolkas på ett fördelaktigt sätt. Anledningen till att 
motorerna i den första fasen inte uppför sig som de ska är att de är 
konstruerade för att köras med full belastning vilket inte kan göras av en rad 
anledningar. Den enskilt största anledningen är att projektet är uppdelat i 
två faser. Samtidigt ligger en del arbete i den första fasen under kundens 
ansvar. Kundens arbete innefattar uppgraderingen av två äldre smältverk 
vilka ska ta emot den last som kraftverket producerar. Arbetet har dock inte 
fortskridit i den planerade takten vilket i sin tur gör att motorerna i den 
första fasen inte kan köras under de förutsättningar de är skapade för, dvs. 
för fullt. Lite i smyg misstänker Viktor att det ligger mer bakom agerandet än 
oro över variansen. Den egentliga anledningen till att kunden är motsträvig 
är enligt ryktet att kunden inte är klar att ta emot projektet förrän i mitten av 
mars. Att kunden inte är klar med arbetet är förhållandevis vanligt. Det 
återspeglas i många intervjuer och samtal med projektledare och 
projektingenjörer. Anledningen till att det finns en viss motvilja till att ta 
emot denna första fas av kraftverket är att det är förknippat med fasta 
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kostnader för kunden. Vidare är det förknippat med böter för Power 
Solutions del. I dagsläget, den 17:e januari, är konsekvensen på projektet i 
sin helhet begränsad då det främst innebär lite omplanering och att de 
planerade testerna inte kan utföras som tänkt, dvs. en anpassning av 
resurserna utifrån situationen. När Viktor lite drömmande spekulerar i hur 
projektet kommer att te sig i slutändan misstänker han att det kommer att 
sluta i att överlåtelsen sker i en gråzon där delar av kraftverket överlåts och 
endast delar av kraftverket tills vidare producerar den nödvändiga energin. 
Han fortsätter sin utläggning med att många antagligen kommer att reagera 
över variansen men att det beror på att de inte är vana vid att bedriva projekt 
på det här sättet, där motorerna inte går för fullt och att toppar och dalar 
därför inte jämnas ut.  

En till det totala överlämnandet närliggande avvikelse är en tidigare 
uppkommen force majeure fordran á 60 dagar som Viktor sedan tidigare 
överlämnat till kunden för skador på en del material som måste ersättas. För 
kundens del innebär fordran att de har en rimlig möjlighet att hinna färdigt 
med sin del av projektet och rädda ansiktet gentemot deras huvudkontor91. 
Denna fordran, nödvändig eller inte nödvändig för kraftverkets del, har 
därför två funktioner, dels hjälper den kundens lokala representanter de som 
är den operationella motparten, dels förser den Sulattoprojektet med 
ytterliggare tid vilken Viktor misstänker kan komma att behövas i slutändan 
då projektet balanserar mellan en tidsmässig infrielse och ett förkastligt 
övertramp. Båda syftena skapar således mer handlingsutrymme för 
projektgruppen. För kunden men också för projektets del är således fordran 
på extra tid något önskvärt men åtminstone i dagsläget inte absolut 
nödvändigt enligt Viktor. Det paradoxala i situationen är att den part som 
förlorar på det inträffade är Power Solutions men en annan del av 
organisationen. Power Solutions står ofta till tjänst med driften av 
kraftverket om så önskas efter att det står klart. I Sulattos fall finns det ett 
bakomliggande kontrakt löpande på tio år som tillkännager att ”operations” 
(Power Solutions driftavdelning) ska ta över driften av den första fasens 
motorer och utrustning så snart den står klar vilket också gör dem till en 
förlorare i den föreslagna lösningen. Det finns alltså en viss motsättning 
mellan projektet å ena sidan och moderorganisationens totala intressen å 
andra sidan. Som svar på paradoxen menar Viktor att projektet inte 
utvärderas utifrån huruvida det sparar eller tjänar pengar totalt sett utan 
utifrån de parametrar i tid, pengar och kvalitet som kontraktet stipulerar. I 
takt med att variansen diskuteras närmar sig också överlåtelsen, något som 

                                                             
91 Det bör nämnas att i den här delen av världen hör det till väsentligheterna att man inte tappar ansiktet 
vilket också gör att kulturen i mångt och mycket genomsyras av detta 
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ska firas med en fest tillsammans med kundens representanter och som ska 
förberedas av det lokala försäljningskontoret.  

 

Överlämning av fas 1 

I kalla Finland fortsätter arbetet som tidigare men på de betydligt varmare 
breddgraderna i Asien börjar det dra ihop sig till överlämnandet. I likhet 
med så många andra projekt är överlämnandet förknippat med en del 
problem, inte för att de är värst i Sulatto men de är likväl besvärliga. 
Grunden i problematiken är kundens motsträvighet när det gäller att ta emot 
projektet eftersom det inte finns någon last att köra kraftverket mot. Den 
föreslagna lösningen med förlängningen har ännu inte trätt i kraft eftersom 
kunden inte godkänt den. Inte heller kan något svar väntas inom de närmsta 
dagarna eftersom den muslimska högtiden ”Hadji” förhindrar vidare 
diskussioner. Med stigande frustration ringer Viktor runt till såväl 
lokalkontoret som personer inom organisationen. Dels för att diskutera det 
inträffade men också som det tycks för att vädra problemen. Lite senare, 
delvis för att resonera med kunden öga mot öga men också, förhoppningsvis, 
överlämna kraftverkets fas ett och för att starta upp ett nytt projekt börjar 
projektgruppen att förbereda en resa till andra sidan jordklotet, en resa som 
tar ungefär fjorton timmar enkel väg.  

Den planerade överlämningen av kraftverket är beräknad till första februari 
och då måste en överenskommelse vara nådd med kunden. Viktor är 
förhållandevis lugn. Även om tiden är knapp så tror han inte att det kommer 
att bli några allvarliga problem när det kommer till att komma överens med 
kunden då de har erfarenhet av varandra och ett gott samarbete sedan 
tidigare. Det är nästan så att det är anmärkningsvärt det lugn som lägrat sig 
över projektgruppen, i slutet av januari vållar Sulatto knappt ett höjt 
ögonbryn. På envisa direkta frågor säger de envar  

 
- Det händer inte så mycket, siten arbetar på och vi väntar på 

överlämningen 

Istället för att hektiskt arbeta innan överlämningen fokuserar 
projektgruppen på andra projekt de har hand om: Lentokenttä, Stressi och 
Rakennus vilka är betydligt mer tidskritiska då de fortfarande är i 
uppstartsfasen. Arbetet i Sulatto kan snarast beskrivas som lugnt utan några 
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avvikelser som kräver någon direkt tillsyn och där det största bekymret är att 
färdigställa alla biljetter och papper inför den stundande resan.  

Måndagen den 24:e januari ekar så kontorsutrymmet tomt, projektgruppen 
har slutligen påbörjat sin resa inför den slutliga överlämningen av 
kraftverkets första fas. Några dagar senare dimper ett e-postmeddelande 
från den lokala försäljningsprojektledaren ner hos dem som varit inblandade 
i projektet. I samma e-postmeddelande bifogas överlämningscertifikatet och 
bilder från överlämningen. 

 Dear All, 

Please find enclosed in the e-mail from our client 
who informs their legal department that Phase 1 
had been taken over as per schedule and the 
ceremony was conducted on 1.2.2005 
Epostmeddelande 050103 

  

I mötesanteckningarna från januaris rapporteringsmöte för december kan 
det noteras att i likhet med de andra mötesanteckningarna från motsvarande 
möten att de gäller för var projektet står och går för tillfället snarare än vad 
som de facto varit. Om Sulattoprojektets progress går det att läsa: 

 
- All three engines up and running for a week now. The most critical 

part is over. 

- To be handed over 1.2.05 

Mötesanteckningar från rapporteringsmötet för december 2005 

Mötesanteckningarna är bevisligen ganska torftiga men samtidigt visar de på 
lugnet i projektet, det finns inga större bekymmer utan projektets första del 
tros kunna överlämnas den första februari, många dagar efter det initialt 
planerade datumet som enligt huvudplanen och kontraktet lyder den 
fjortonde december men som blivit framflyttat. Bilden nedan visar 
överlämningsceremonin som ägde rum. 
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Figur 22: Överlämningscermoni Sulatto 

Mest intressant är inte nödvändigtvis det förskjutna datumet som har sitt 
ursprung i en tidig ändringsbegäran. Det intressanta är att bilden är hämtad 
ur den initiala projektplanen återfunnen i det globala 
dokumenthanteringssystemet, en projektplan som inte alls visar på den 
aktuella progressen vilket ex. överlämningsdatumet är ett bevis på. I den MS 
Projectfil92 som siten använder sig av är dock denna uppdaterad. I 
månadsrapporten för januari månad konstaterar byggchefen att det inte 
finns någon anledning till att uppdatera varianserna i tidsplanen:  

”…because of the delay in actual project schedule i.e. works should 
have been ready earlier, which makes the comparison useless 
(against non-existing schedule for timebeing).”  
Sitens månadsrapport januari 2005 

                                                             
92 MS Project = Microsoft Project, ett i industrin populärt projektplaneringsprogram 
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I den tio sidor långa punktvisa månadsrapporten framgår det att arbetet har 
gått ungefärligen som planerat men att det finns vissa problem med de 
lokala underleverantörerna som inte uppfyller de krav som ställs på dem. 
byggchefen rapporterar att det främst är två företag som vållar bekymmer 
bland annat pga. att de inte har den nödvändiga kunskapen, 
projektledningsförmåga saknas och de lider av konstant överoptimism. Det 
är främst en av underleverantörerna som är problematisk och dennes roll 
kan förhoppningsvis reduceras genom att de demobiliseras och en annan 
underleverantör tas in i dennes ställe. Genom att rapportera görs således 
linjen uppmärksammad på situationen (och visst ansvar faller på dem) 
samtidigt som situationen hanteras genom att ändra bland resurserna 
utifrån situationen. 

Under januari rapporteras inga ändringsordrar och de största bekymren som 
identifieras av byggchefen är kundens oförmåga att infria sin del av arbetet, 
den bristande rapporteringen från underleverantörerna, försenat material 
samt det bristfälliga byggandet. De största riskerna utgörs i gengäld av 
motortesterna och testernas motorvarians. I det månatliga 
rapporteringsmötet för januarimånad rapporterar kontraktsingenjören i 
svallande ordalag i Viktors frånvaro om ett framgångsrikt projekt: 

 
- Phase 1 handed over within contractual time, all performance values 

within limits. 

- The big load fluctuations in the customers process is accentuated 

now as they have only one furnace in operation, their second 

furnace is expected to come on line only in March-05.  

- Now operations have taken over the first three engines but can only 

run with one as load is not available. 

- The remaining three engines are expected to be ready for H/O by 

end of March-05 about 1,5 months before schedule. The process for 

painting the two unpainted engines is going well. 

- Site personnel have really done a great job! 

Mötesanteckningar från rapporteringsmötet för januari 2005 

 

Således, med utgångspunkt i kraftverkets prestanda, den ändringsorder som 
förlängde kontraktets tid samt i andra dokument förtydligande budgeten var 
den första fasen av Sulattoprojektet en succé för de inblandade. Smolket i 
bägaren utgörs av att kraftverket inte kan köras för fullt men givet 
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överenskommelserna med kunden är inte detta ett bekymmer för Power 
Solutions. Särskilt då det fortfarande återstår att slutföra den andra fasen av 
projektet.  

 

En resa blir till två 

Den sjunde februari är åter Viktors projektgrupp samlad. Efter en relativt 
händelselös resa i Asien knastrar åter snön under deras fötter i ett 
morgonmörkt Finland. Knappt hinner Viktor sätta sin fot på kontoret innan 
en ny resa planeras, ironiskt nog till Asien. Än mer ironiskt - samma land. 
Under den tid som förflutit under resan har ett annat projekt tilldelats 
projektgruppen vars kund de nu måste besöka: Purkaminenprojektet.  

Purkaminenprojektet är ett mindre projekt jämfört med Sulattoprojektet och 
är ”endast” ett leveransprojekt, dvs. minimalt med design. Projektet omfattar 
tre gasmotorer med en sammanlagd prestanda på 18 megawatt. Efter en 
diskussion om resandet rent generellt sätter sig projektgruppen och 
diskuterar igenom det nyinkomna projektet och de andra projekten som 
fortfarande befinner sig i uppstartsfasen. Syftet är att koordinera krafterna 
och se vad som väntar dem. Generellt sett oroar inte Sulattoprojektet utan 
det är snarare det faktum att de andra projekten befinner sig i parallella 
skeenden som är lite oroväckande eftersom det är den fasen som kräver mest 
arbete av projektgruppen. Viktor beskriver överlämningen av 
Sulattoprojektet som lugn men lägger ironiskt till att projektet i sin helhet 
har karaktäriserats av  

 
- …en störande faktor som heter kund 

Viktor förklarar sitt uttalande med att kunden har krävt väldigt mycket 
rapporter och uppföljningar men ironiskt nog inte lyckats göra färdigt sin del 
av arbetet.  

En sak som uppenbarade sig under vistelsen på siten var placeringen av ett 
filter som i den tidigare konstruktionen fungerat. Den modifikation som 
gjordes för det här och det kommande projektet är dock inte optimal 
eftersom det inte går att komma åt inifrån för att rensa och rengöra. Det är 
inte någon stor avvikelse men ändock något som ska rapporteras och tas 
med till nästa projekt.   
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Under de följande dagarna är det väldigt tyst från Sulattoprojektet. Viktor, 
Börje och Peter håller sig sysselsatta med annat. Visserligen är det 
fortfarande stressigt men det beror inte på Sulattoprojektet utan de andra 
projekten som ska startas upp. I ett samtal med Börje (den mekaniskt 
ansvariga projektingenjören) kommer han in på tidsaspekten på 
Sulattoprojektet. På sitt utpräglat lugna sätt konstaterar han nyktert att den 
första fasen av Sulatto är betydligt mer tidskritisk än vad den andra någonsin 
kommer att bli. Den andra fasen har till och med ganska gott om tid.  

Det största bekymret med tiden vållade de första förseningarna av 
motorerna, de var tre eller fyra månader försenade eftersom den fabrik de 
byggdes i lades ner och därmed det mesta av det återstående arbetet93. När 
slutligen motorerna kom första veckan i december hade projektet gått i 
väntans tider sedan oktober.  Visserligen hade arbetet planerats om så att 
stora delar av kraftverket byggdes runt motorernas presumtiva plats men 
detta hade likväl begränsningar så när motorerna väl kom var de 
efterfrågade. Samtidigt som samtalet förs sitter Viktor i möte med stora delar 
av projektledarkadern på divisionen och en leverantör av 
radiatorutrustningen som såväl Sulatto som många andra projekt i 
divisionen haft problem med. När Viktors röst åter ljuder i kontoret skrattar 
han en aning och menar att den där leverantören kommer att få problem. 
Leverantören vill inte kännas vid problemet trots att flertalet projekt haft 
bekymmer och ger dem ansvaret för det.  

Veckan därpå, måndagen den 14:e januari, befinner sig återigen 
projektgruppen på resande fot med destination Asien. Under flygturen 
diskuteras återigen hur mycket som handlar om att ”skynda för att vänta”. 
Börje framhäver, strax innan han lutar sig tillbaka att det är viktigt för dem 
att de inte stressar upp sig mer än nödvändigt, gör de det blir arbetet 
ohanterligt. Samtidigt menar han att det är just den aspekten av projektet 
som gör dem spännande. Den ena dagen är aldrig den andra lik.  

Efter en varm och intressant taxitur senare nås slutligen hotellet. Framför 
hotellet är det några betonggrisar, bilen genomsöks i och under efter 
bomber. För att komma in på hotellet passeras också en metalldetektor. 
Inkvarteringen är på hotellets översta våning med en storslagen utsikt över 
staden där landets försäljningskontor återfinns. Någon timme senare på det 
närbelägna lokala kontoret kopplar projektgruppen genast upp sina datorer 

                                                             
93 Under observationerna som gjordes 2004 lades en av organisationens två fabriker ner och produktion och 
kunnande styrdes över till en annan fabrik som tidigare producerat en annan typ av motor. Projektgruppen 
som då studerades och andra som intervjuades såg stora faror med utvecklingen. Samma faror som blev en 
realitet i Sulatto. 
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och går igenom e-posten i ett desperat försök att hålla den största 
anhopningen borta.  

I diskussionerna mellan Viktor och den lokala försäljaren visar det sig att 
motorvariansen fortfarande oroar kunden. Det bortförklaras omgående av 
Viktor som ovidkommande eftersom det är beroende på den låga lasten. 
Försäljaren och Viktor övergår till att diskutera den liggande tidsplaneringen 
med överlämning av hela projektet i slutet av maj, början av april. 
Försäljaren menar att det kommer att bli väldigt ont om tid och att det är 
långt ifrån säkert att den kan infrias eftersom en del produkter fortfarande 
inte har förtullats då det kräver en smärre avgift. Det är inte mycket annat än 
att acceptera avgiften och några dagar senare är problemet ur världen. 
Försäljaren berättar vidare att omvandlarna för fas två gav ifrån sig missljud 
när de startades upp. Han fortsatte dock genast med att de inte hade 
problemet när de startades upp nästa gång vilket ledde till ett retoriskt 
framläggande för kunden vilket följaktligen normaliserade situationen som 
tolkades till det bättre. Ett annat retoriskt framläggande som direkt berörde 
Power Solutions är upplösningen av de tidigare riskreserverna vilket också 
diskuterades av de två männen i detta trånga luftkonditionerade kontor. Då 
den första fasen avslutats och de flesta riskerna kunnat strykas var det vid 
den här tidpunkten läge att lösa upp reserverna. Problemet är att 
upplösningen av dem medför att februari får en ansenlig inkomsttopp. 
Problemets lösning är att slå ut reserverna på ett flertal månader och att 
jämna ut topparna. Väl hemkomna en hektisk vecka senare meddelas Viktor 
att det inte blir frågan om någon upplösning av reserverna överhuvudtaget, 
det ska istället ske under den kommande månaden, mars. Bilden visar Viktor 
och försäljaren på kontoret. 
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Figur 23: Viktor och försäljare på kontoret 

Några dagar senare, onsdagen den 23:e februari, lägrar sig lugnet över 
projektgruppen. Den eventuella jetlagen har sopats undan av en helg och 
några dagars arbete.  Vid ett av de otaliga samtalen med Viktor sittandes vid 
dennes skrivbord framhäver han projektarbetsformens betydelse för det 
arbete som utförs.  

 
- Lite krasst handlar det om att hitta lösningar för ens projekt för att få 

dem ur världen och att vad som händer därefter, eller utanför ens 

scope är inte intressant. Det är inte särskilt betydelsefullt 

Det framgår med önskad tydlighet att bilden är dragen till sin extrem men 
också att det är ett reellt problem för Viktors projekt och alla andra projekt i 
divisionen. Genom organisationsstrukturen och projektens egenskaper finns 
det få, om några, incitament att gå utanför det egna arbetsområdet.  

 
- Det är utifrån hur man når målen som man utvärderas 
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Den åsikt som Viktor för fram är något som präglat många av de intervjuer 
och samtal som förts med femtiotalet projekt och 
linjeorganisationsmedlemmar. Det hela förstärks ytterliggare av Viktor som 
någon dag senare påpekar hur ett projekt glöms och/eller förträngs så snart 
det är över eftersom energin måste läggas på annat. Konsekvensen är att 
utvärdering och uppföljning blir lidande. Det finns inte tid för det.  

Efter några lugna dagar sätts så slutligen det slutgiltiga datumet för 
överlämningen, 31:a mars, ungefär en och en halv månad innan det egentliga 
överlämningsdatumet. Trots de bekymmer som drabbat projektgruppen har 
fasarbetet medfört att mycket av den energi som lagts på fas ett kunnat 
överföras till fas två då en del av arbetet som var ämnat för denna del redan 
är färdigt. De räknar därför med att nästa fas ska bli ännu lugnare och 
projektet ännu framgångsrikare. 

 

Händelselös rapportering i Sulatto 

I rapporteringen från byggledningen till projektledningen framgår det att 
mängder av aktiviteter har slutförts, allt från målningen av motorer i den 
andra fasen till tankarna för lätt och tungolja. Spolningen av systemet är 
också påbörjad vilket är ett tecken på att arbetet fortskrider och att 
systemtesterna inom kort kan ta vid. Under februari månad rapporteras 
ingen ändringsbegäran. De största hindren som ses är kundens oförmåga att 
färdigställa sin del av arbetet, fallerande leveranser och dåliga 
rapporteringsrutiner från underleverantörerna. De identifierade riskerna är i 
gengäld belastningstillgängligheten för de framtida testerna samt 
överraskningar i samband med testerna. Rapporteringen till 
divisionsledningen någon vecka efter rapportens anländande är ganska 
sparsmakad sett till mötesanteckningarna. Anteckningarna konstaterar: 

  

-  Phase two is expected to be finished by 28.3.05 and the 
official Handing Over certificate is to be signed by 1.4.05. 
The inauguration ceremony is planned for end of week 15. 

- There is a possibility that the president of [the country] will 
be present at the ceremony. 

- Customer got problem with their process so there is only a 
very small load now for a couple of months while repairs 
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take place. 
Mötesanteckningar från rapporteringsmötet för 
januari 2005 

I varken rapporterna eller i mötesanteckningarna går det således att finna 
några instruktioner om vad som förväntas från respektive part. Det finns 
inga tydliga instruktioner om hur de ska gå tillväga utan rapporterna tar 
istället upp situationen ur ett informationsperspektiv utan vidare åtgärder. 

 

Slutgiltig överlämning av den första fasen i Sulatto 

Projektgruppen fortsätter att njuta av en relativt lugn tid. Den som har lite 
att stå i är Peter (den elektriska projektingenjören). Efter ett telefonsamtal 
den sjunde mars med den ansvariga för det elektriska arbetet på siten står 
det klart att en transformator gått sönder. Transformatorn omvandlar 
elströmmen från kraftverket och fyller således en viktig roll. Det är 
fortfarande oklart hur den har kunnat gå sönder men det är konstaterat att 
den måste ersättas, en uppgift som Peter genast tar itu med. Problemet är att 
transformatorn har fem veckors leveranstid, inkluderat den tid som det tar 
att frakta den från Finland till siten. Peter är en väldigt lugn person och det 
här är inte heller något som jagar upp honom. Enligt honom finns det ingen 
anledning att jaga upp sig eftersom avvikelsen inte fördröjer 
projektöverlämnandet då dess installation och testning kan placeras på 
”Punchlistan"94 Det faktum att saker och ting går sönder är en del av 
vardagen och något som måste räknas in i verksamheten och den liggande 
budgeten. Hanteringen handlar således om identifiera gränserna för 
avvikelsen och sedermera acceptera ansvaret och ersätta densamma 
samtidigt som aktiviteterna förs över på punchlistan (situerat användande av 
resurser). 

Ironiskt nog uppstår ytterliggare en avvikelse samtidigt med Peters bryderi. 
Den här gången handlar det om en sändning med reservdelar. Viktor, 
projektledaren, och Börje (den mekaniska projektingenjören) diskuterar 
frågan sittande vid respektive skrivbord. Av diskussionen, som inte bjuder på 
några överraskningar, förtvivlan eller oro framgår det att reservdelarna som 
skickats till Sulatto var felaktiga. Den motortyp som reservdelarna passar till 

                                                             
94 “Punchlist”= Engelska för en lista med en mängd aktiviteter som ska utföras. I de här 
kraftverkssammanhangen innebär det en lista med en serie aktiviteter som projektet kan slutföra fastän 
projektet officiellt har lämnats över. Aktiviteterna kan handla om allt från målning av en tank till mindre 
mekaniska arbeten. 
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har ingen motsvarighet annat än att det är Power Solutions som tillverkat 
dem. Anledningen till att avvikelsen uppstått är att delarna plockats samman 
från en gammal lista som på något sätt smitit med. Den diskussion som nu 
förs i kontorsutrymmet, ackompanjerat av de andra personernas telefon och 
skrivbordsknatter, handlar om att få fram en fullgod ersättning till kunden. 
Genom diskussionen fastställer de således gränserna för avvikelsen 
samtidigt som de accepterar ansvaret för densamma. Viktor poängterar dock 
vikten av att hitta en lösning som gör att man inte framstår som sniken. 
Exakt vilken lösning som ska föreslås är dock mindre självklart. 

 
- Nog löser det sig på något sätt konstaterar Viktor 

Lite senare berättar Peter att i Sulatto är det en del problem av just den här 
typen, att en hel del material har blivit fördröjt hos ”Service”95. Mängder av 
e-post har kommit in men det enda de kan göra är att meddela att det är 
rapporterat och att det borde komma snart. Enligt Peter en utomordentligt 
frustrerande och onödig situation.  

En fråga som rör upp en hel del diskussion när inte projekten kräver 
projektgruppens fulla uppmärksamhet är en eventuell nationell strejk för 
tjänstemän. Alla projektledare och projektingenjörer faller inom ramen för 
nämnda kategori och skulle strejken bli verklighet skulle de med största 
sannolikhet tas ut i strejk. Problemet som bland annat Viktor ser är att 
projekten inte stannar upp för den skull och att arbetet, om strejken blir 
verklighet, måste skötas på distans. Intressant nog är det aldrig frågan om 
att ta strejken på allvar annat än att det är ett nödvändigt ont som måste 
kringgås.  

När nu projektet börjar lida mot sitt slut konstaterar Viktor lätt tillbakalutad 
i sin kontorsstol att det som egentligen präglat det här projektet är den 
försening som uppkom i början av projektet pga. fabriksnedläggningen. 
Nedläggningen gjorde att arbetet med att färdigställa motorerna drog ut på 
tiden mellan fyra till fem månader, en försening som innebar stora 
förändringar för arbetet på siten. Viktor är märkbart stolt över att de 
lyckades kringgå problematiken men är samtidigt noga med att ära dem som 
äras bör:  

 

                                                             
95 Den avdelning som har hand om att bla. packa materialet för vidare transport till de olika siterna 
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- Jag måste lyfta på hatten för sitekillarna som gick med på det. De har 

jobbat både jul och nyår för att hinna med och det är verkligen bra. De 

har gjort ett kanonjobb!” 

Själva lösningen på problematiken var att istället för att bygga kraftverket 
runt motorn göra tvärtom. Viktor hade hört om liknande projekt som hade 
löst andra motorbekymmer på ett liknande sätt men det var ändå ingen som 
trodde att de skulle lyckas med att få kraftverket klart inom de givna 
ramarna.  

 
- Jaja, du måste säga så men vänta du bara… Men men, som det ser ut 

nu så kommer man alltså att hinna i tid, till och med före utsatt tid. 

Detta kommer också att belönas då sitekillarna får lite extra tid på 

stället innan de drar hemöver. 

Lätt tillbakalutad, med blicken filosofiskt riktad upp i taket kommenterar 
Viktor att det inte handlade så mycket om att planera om projektet utan 
snarare att ändra hela tankesättet, att skapa en helt ny förståelse för det som 
skulle åstadkommas.  

 

Sulatto i mars rapporter 

Sett till rapporteringen är det endast ett fåtal händelser som rör upp den 
annars förhållandevis kav lugna ytan i projektet. I månadsrapporten från 
siten framgår det att de haft vissa problem med säkringen som gått sönder 
men som tursamt nog kunde bytas mot motsvarande utrustning. Händelsen 
är inget som speglades hos projektgruppen. I den officiella månadsrapporten 
är det inte heller en incident som nämns. I intervjuer av andra 
projektdeltagare på divisionen har de nämnt förfarandet, att en sak 
rapporteras till projektgruppen och en annan till kunden. Syftet med typen 
av rapportering är att inte oroa kunden i onödan vilket i sig förefaller 
rationellt då det skapar större handlingsutrymme för projektet.  

I övrigt går projektet sin gilla gång förutom de två risker som identifieras; 
slutförandet av punchlistan där ett fåtal aktiviteter kvarstår samt förmågan 
att hålla det planerade utreseschemat för bygg-gruppen. De risker som 
identifieras är således små och i det närmaste obefintliga. I slutet av mars är 
projektfasen i princip klar vilket också ses i översikten av projektet. 
Progressen visar att man ligger något framför tidsschemat och det till och 
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med utan den force majeure som projektgruppen egentligen har rätt att 
åberopa.  

 

 

Figur 24: Earned value Sulatto i Mars 

Tabeller, siffror och bokstäver i all ära men en bild sägs säga mer än tusen 
ord. Bilderna på Sulattoprojektet nedan visar klart och tydligt ett i det 
närmaste färdigställt projekt. Bilden visar uppstarten av den första motorn 
och en glad kund tillsammans med en något allvarligare förman från Power 
Solutions. 
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Figur 25: Start av motor 

Under den tre månadersperiod som studien av Sulatto pågick fanns inga 
ändringsorder rapporterade i månadsrapporterna.  

 

Epilog över Sulatto 

Indikationerna när studien avslutades var att Sulattoprojektet skulle få ett 
vad som kan betecknas som relativt problemfritt avslutande för båda 
faserna. Den problematik som uppkom var på kundens sida där denna inte 
hade gjort klart sin del av projektet. Smältugnarna som inte stod klara 
hindrade sedermera att alla tester kunde göras på en gång vilket gjorde att 
det uppstod en tredje, mindre omfattande överlämning. Viktor uppskattade 
att den kunde ske vid årsskiftet. Den tredje och sista överlämningen var 
främst ett sista signerande efter att alla tester kunnat göras.  
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- Jag tror nog ändå att jag kommer att skicka dem en elektriker eller en 

PLC96 för att hjälpa dem där på slutet. Bara för att underlätta så att 

säga säger Viktor över telefon. 

När kunden väl förstått vad variationerna berott på vållade de enligt Viktor 
inga vidare större bekymmer. Den andra fasen lämnades över som planerat 
den första april, dock utan att presidenten förärade projektet med sin 
närvaro. Viktor tog detta med sitt sedvanliga lugn, inte var det något att 
hetsa upp sig över. I samtalet med Viktor ges intrycket av att Sulatto är ett 
relativt avslutat kapitel och att det inte ägnas någon större uppmärksamhet 
då det är andra projekt som pockar på uppmärksamhet.  

 

 

 

 
 

                                                             
96 PLC = Programmer Logical Controller – Personens funktion är att hjälpa till vid den elektriska 
installationen och uppkopplingen mellan de olika systemen i kraftverket 
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AVVIKELSENS NATUR 

Den här avhandlingen ställde inledningsvis frågan hur avvikelser hanteras i 
starkt kopplade projekt. Syftet bakom frågan var att analysera hanteringen 
av avvikelser. För att kunna göra det inkluderade syftet med avhandlingen 
att samla in de observerade avvikelserna och diskutera dess natur. Totalt 
observerades 118 avvikelser i tio systemleveransprojekt fördelade på två 
projektgrupper. Var och en av avvikelserna bröt mot förväntningarna som 
omgav projektet och dess organisering (Kylén, 1989, 1985; Olson et al., 1996; 
Weick och Sutcliffe, 2001).  

 

Avvikelser 

Början på en avvikelse och därmed identifikationen är inte nödvändigtvis väl 
markerad (Hwang och Lichtenthal, 2000; Loosemore, 1998b,c). Abrupta 
avvikelser ”appears suddenly” samtidigt som kumulativa avvikelser ”breaks 
with the past that result from a steady accumulation of stressors” (Hwang 
och Lichtenthal, 2000:131). Innebörden är att identifieringen av avvikelser 
tar sig olika uttryck. Om avvikelsen är kumulativ innebär det att den sakta 
ges sin avvikelseidentitet och sina särdrag relativt om avvikelsen redan 
inledningsvis har en preliminär identitet. Roux-Dufort (2007) menar att 
särskild vikt bör läggas vid kumulativa avvikelser. Anledningen är att den 
typen av avvikelse är svårare att upptäcka då den långsamt bygger upp en 
problematik som behöver hanteras. Ju tidigare nämnda problematik ägnas 
uppmärksamhet, desto mer begränsade är konsekvenserna. I det avseendet 
observerades 61 kumulativa och 57 abrupta avvikelser. Bland avvikelserna 
dominerade kontraktsdispyter samt tekniskt relaterade avvikelser utan 
märkbar skillnad mellan de två typerna av avvikelse. Avvikelserna 
motsvarade därmed i stora drag de vanligaste orsakerna till avvikelser i 
byggprojekt (Chan och Kumaraswamy, 1997). 

Oavsett avvikelsens bakgrund är det lätt att invända att avvikelserna skull ha 
förutsetts och att avvikelserna berodde på projektledarnas inkompetens, 
frånvaro av verktyg och metoder, oerfarenhet eller kombinationer därav. De 
flesta av oss har också vid flertalet tillfällen sagt till oss själva att ”det skulle 
jag tänkt på!”. Med avseende på viljan och förmågan att förutse och undvika 
avvikelser har dock dieselkraftverksdivisionen på Power Solutions hand om 
drygt hundratjugo aktiva projekt vid varje given tidpunkt under ett år. 
Vidare har de hanterat projekt under drygt tjugotalet år. Det råder således 
ingen större organisatorisk brist på erfarenhet. Vidare finns det ett tydligt 
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lärlingssystem där karriären i typfallet börjar med en junior 
projektingenjörsroll, går vidare till gruppansvar, senior projektingenjör, 
siteprojektledare och slutligen projektledare på huvudkontoret under loppet 
av ungefär tio år. De individer som ingår i projektgrupperna är således inga 
duvungar. I organisationen finns det också en uppsjö av verktyg och metoder 
som är tänkta att effektivisera projektledningen. Vidare finns det ett om inte 
helt formellt så näst intill formellt krav på den ansvariga projektledaren att 
certifiera sig. Dessutom kommer projektets medlemmar och ledare i kontakt 
med en ansenlig mängd av organisationens projekt via samtal men också 
månadsrapporteringar eller speciella dagar för att diskutera lärdomar. 
Slutligen använder sig Power Solutions av en tydlig och detaljerad 
planeringsprocess samt kontinuerlig risk- och ändringsmetodik. En analys 
som ondgör sig över förmågan att sköta projektet i enlighet med planen 
tenderar därför att vara baserad på en retrospektiv analys. En retroaktiv 
analys speglar inte ”nuets” förutsättningar och komplexitet vilket ger upphov 
till ”man skulle tänkt på det!” – i efterhand.   

Sammantaget är det dock mindre intressant i de observerade fallen huruvida 
försöken att styra organisationen och förmågan att planera inte är tillräcklig. 
Det är endast avvikelser som observerats och analyserats. Därför finns det 
ingen möjlighet att säga hur många avvikelser som undvikits. Vad som är 
intressant är att avvikelserna inträffade och att avvikelserna utmanade 
projektgruppens förmåga att identifiera och hantera avvikelserna. I 
slutändan är det projektgruppens ansvar i allmänhet och projektledarens 
ansvar i synnerhet att se till att en lösning implementeras.  

Vanligtvis noterar vi inte när allt går enligt planerna. För att 
uppmärksamheten ska bli aktiv krävs det därför en oväntad händelse 
(Weick, 1979:130), en överraskning (Cunha et al., 2006) som bryter mot 
organiseringens förväntningar (Kylén, 1989, 1985; Olson et al., 1996; Weick 
och Sutcliffe, 2001). En händelse är dock inte en händelse förrän någon har 
uppmärksammat den (Peterson, 1998:17). Definitionen av avvikelser tar 
därför sin utgångspunkt i att någon i projektgruppen identifierat en 
avvikelse och artikulerar densamma.  

”Responsiveness” och ”distinctiveness” är två centrala begrepp i förståelsen 
av löst kopplade system (Bowman och Ambrosini, 2007; Brusoni och 
Prencipe, 2001; Orton och Weick, 1990). Begreppen definierades dock aldrig 
närmare. Samtidigt är en närmare precisering av begreppen nödvändig för 
att förstå hur avvikelser (delvis) separeras från övrig organisering. Weick 
varnar också forskare som vill studera löst kopplade system: ”if researchers 
immediately starts stalking the elusive loosely coupled system with 
imperfect language and concepts they will perpetuate the blandness of 
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organizational theory”. (Weick, 1976:16). Innan teorin om löst kopplade 
system appliceras bör begreppen således definieras.  

Brusoni och Prencipe (2001:1026) definierade ”Distinctiveness” som 
organisatorisk kunskap och ”Responsiveness” som förståelsen och behovet 
av ledarskap. Bowman & Ambrosini (2007:365-366) å andra sidan använder 
begreppen som värdeskapande aktiviteter respektive koordination. Andra 
använder begreppen men utan att definiera dem närmare än en företeelses 
förmåga att absorbera förändringar medan delarna fortsätter uppvisa en 
fysisk eller logisk åtskillnad (Dhanarag och Parkhe, 2006; Jansen, 2008; 
Orton och Weick, 1990; Spender och Grinyer, 1996). Det finns självklart ett 
värde i en något vidare definition men å andra sidan leder det lätt till 
begreppsförvirring. Såväl Brusoni och Prencipe som Bowman och Ambrosini 
utgår från handlingar men de gör det ur ett abstrakt perspektiv där 
organisationen och inte aktörerna står i centrum. Orton och Weick å andra 
sidan har en organisatorisk utgångspunkt där organisationens identitet 
kontra förändringsförmåga står i fokus. Konsekvensen är att begreppen 
definieras på ett sätt som inte nödvändigtvis är direkt anpassat för en 
praktikansats trots att kontextnära metoder och en praktikassocierad ansats 
efterlystes när teorin utformades (Orton och Weick, 1990:218-219; Weick, 
1976:10). Avvikelser utgör händelser som måste lösas. De är problem i vid 
bemärkelse. Cyert och March (1963) menar att problem och sökandet efter 
en lösning på problem följer främst en av två möjliga vägar. Antingen finns 
det ett problem definierat till vilket en lösning kan sökas i närheten av 
detsamma eller så finns det inget definierat problem men ett presumtivt 
identifierat behov där lösningen söks längre ifrån. En liknande uppdelning 
kan också göras mellan abrupta avvikelser där det finns en tydlig 
identifieringsmarkör i förhållande till kumulativa avvikelser vilka utvecklas 
över tiden (Hwang och Lichtenthal, 2000). Oavsett problem kräver 
sökbeteendet handling av en eller flera aktörer. Därför är också sökbeteendet 
relevant utifrån en praktikansats. Baserat på Cyert och March (1963:169-
171,188-189) samt anpassat för en praktikansats (Whittington, 2006:619) 
definierar jag således handlingskraft (responsiveness) som praktik syftande 
till att lösa en händelse och identitet (distinctiveness) som praktik syftande 
till att identifiera och lära känna gränser för en händelse. Ett mindre bidrag 
från den här studien är därför definitionen av begreppen för en 
praktikbaserad ansats.  

När händelsen är uppmärksammad leder det i enlighet med Weicks (1976) 
resonemang oundvikligen till ett aktivt uppmärksammande. Samma gäller 
var och en av de 118 observerade avvikelserna. Ingen av dem kunde klassas 
som en avvikelse förrän någon i projektgruppen identifierade den vilket 
också i enlighet med samma resonemang kräver projektgruppens 
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uppmärksamhet. Definitionen av avvikelser indikerar därför å ena sidan att 
avvikelser delvis separeras från övrig organisering. I termer av löst kopplade 
system har avvikelsen fått en identitet. Om inte händelsen har en identitet 
bedöms inte händelsen vara relevant eller så saknar de ansvariga förståelse 
för händelsen och dess konsekvenser. Å andra sidan innebär den 
uppmärksamhet som ges avvikelsen handling. I termer av löst kopplade 
system ges avvikelsen handlingskraft. Om händelsen inte ges handlingskraft 
saknas möjlighet och flexibilitet att lösa den oväntade händelsen. (jmf. Orton 
och Weick, 1990:205)97,98. Om man fokuserar på de beroenden som 
förändras skapas en bild av ett starkt kopplat projekt. Det är fel för vissa 
aktiviteter förblir alltid opåverkade. Å andra sidan, om fokus istället hamnar 
på beroendet mellan aktiviteter speglas istället ett frånkopplat projekt vilket 
också är felaktigt då vissa aktiviteter förblir påverkade. Genom att se 
aktiviteterna som löst kopplade (dvs. identitet och handlingskraft) påverkas 
vissa aktiviteter medan andra förblir opåverkade. Organiseringen kan därför 
ses som öppen och stängd. Samtidigt och i olika delar.  

Resonemanget ska därför inte tolkas som att avvikelsen är frånkopplad, eller 
att projektet är endast starkt kopplat. (jmf. Weick, 1976) Ett erkänt bidrag 
med löst kopplade system i teorin är just förmågan att se företeelsen 
(avvikelsen och projektet) öppet och stängt – samtidigt. (Orton och Weick, 
1990:205).  

I en organisationsform som projekt vilken är konstruerad för att 
åstadkomma förändring men också begränsa aktörers (kunders, byråkratiers 
mm) inflytande är det därför inget konstigt med att finna avsiktligt skapade 
starka och lösa kopplingar. Vikten av att inte förenkla teorin om lösa 
kopplingar går dock inte att understryka tillräckligt (Orton och Weick, 1990). 
I översikten av forskningen över teorin om löst kopplade system identifierar 
Orton och Weick fem ”röster”; Orsak, Typ, Direkta effekter, Kompensation 
och Organisatoriska konsekvenser. För en praktikansats är det främst 
kompensationsrösten som står i fokus vilken prioriterar den praxis som 
aktörerna följer (Spender och Grinyer, 1996:26). Var och en brottas dock 
rösterna med en problematik som riskerar förklaringsvärdet i teorin. 

                                                             
97 Anledningen till att diskutera handlingskraft i termer av ”givandet av handlingskraft” är att det följer på en 
mer eller mindre tydlig identifiering av avvikelsen. ”Givandet” är därför associerat till en situation snarare än 
en handling. 
98 Huruvida en risk kan vara en avvikelse om det finns en förväntan om att avvikelser ska uppstå är mindre 
relevant. Relevansen sviktar i att en händelse inte är en avvikelse förrän någon i projektgruppen identifierat 
och artikulerat en händelse som en avvikelse. Vad som är en avvikelse avgörs således av dem som identifierar 
dem. Samtidigt är det också mindre viktigt att fundera över om avvikelser kan inträffa om det enda man 
förväntar sig är avvikelser från planen. Huruvida planen är en god utgångspunkt är inte en del av frågan. Vad 
som är viktigt är att aktörernas praktik förändras när en avvikelse identifierats.  
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Framförallt handlar det dock om att se löskopplingsbegreppet som 
dynamiskt och föränderligt och inte som längst ut på en skala (Orton och 
Weick, 1990:205). Kompensationsrösten bevarar förklaringsvärdet genom 
att lösa kopplingar på ett håll kompletteras med kopplingar i andra 
dimensioner. Samtidigt riskeras förklaringsvärdet när lösa kopplingar inte är 
en naturlig del av organiseringen. (Orton och Weick, 1990:213) Den andra 
rösten som har stor betydelse för studier av avvikelser är ”typrösten”. Rösten 
är ”concerned with the actions, events, or sequences within organizations, 
rather than specific entities or levels…. Such studies are categorized… as 
demonstrations of loose coupling between activities… The dialectical 
interpretation is most evident when the typology captures descriptions of 
ongoing actions…. This voice drifts away from the dialectical interpretation 
when the typology captures descriptions of static entities, for example, 
when sports teams, schools or geriatric services are labelled as loosely 
coupled systems” (Orton och Weick, 1990:209,210).  

Jag tar fingervisningen för sann, och har därför också studerat avvikelser 
(”events”, jmf Peterson (1998)) snarare än specifika nivåer, ex. projekt 
(Christensen och Kreiner, 1991; Dubois och Gadde, 2002; Kreiner, 1995)) 
samtidigt som jag haft ett genuint intresse för samspelet mellan praktik och 
praxis (Whittington, 2006). Jag undviker därför att falla i fällan att 
kategorisera avvikelserna som strikt löst kopplade då de definieras av 
handlingskraft och identitet vilket löpande genom praktiken (”ongoing 
actions”) förändrar deras kopplingsmönster. Sättet på vilket avvikelser 
identifieras är således inte statiskt utan i högsta grad dynamiskt och 
föränderligt. Avvikelsen tillblivande egenskap gör att avvikelserna aldrig 
stannar upp och får de stabila egenskaper som de tillskrivs när de beskrivs i 
termer av risker och förändringsorder (Jämför ”synoptic accounts” (Tsoukas 
och Chia, 2002)). Istället definieras och formas avvikelserna av de 
omgivande handlingarna. Kontentan är att det är där praktik, praxis, aktör 
och profession möts som avvikelserna skapas och hanteras (jmf. Hendry och 
Seidl, 2003).  

 

En avvikelse kommer sällan ensam 

Observationerna visar att avvikelserna sällan inträffar efter varandra och att 
de hanteras utifrån de förutsättningar som ett sådant produktionssystem 
genererar. Istället kan avvikelsernas uppkomst och projektets organisering 
därav, beskrivas i termer av toppar och dalar. Avvikelser handlar inte om 
enstaka händelser för de projektgrupper som studerades. Avvikelser var i 
allra högsta grad en del av deras vardag då det under en vecka fanns mellan 
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11 och 31 avvikelser99. Observationerna går dock bortom de enskilda 
projektgrupperna då den bild som förmedlas under de 57 intervjuerna visar 
att situationen på intet sätt är unik utan att det är vardagen för de flesta av 
projektgrupperna i organisationen. Företaget måste vara organiserad för att 
klara av dessa påfrestningar på ett sätt som inte riskerar att projekt blir 
försenade eller kostar onödigt mycket resurser i form av pengar och 
manskap.  

Istället för att inträffa sekventiellt inträffar avvikelserna samtidigt med andra 
avvikelser. Vidare finns det ömsesidiga kopplingar mellan avvikelser, vilka 
påverkar och definierar varandra löpande (ger varandra identitet och 
handlingskraft, jämför Orton och Weick (1990), Beekun och Glick (2001) och 
Snook (2002)).  

Ett sätt att illustrera de avvikelser under tidsperioden som projektgrupperna 
utsätts för är givetvis att bryta ner antalet avvikelser utifrån projekt och 
projektgrupp vilket ger i handen tabellen nedan. Vad tabellen visar är hur 
komplicerat det kan förefalla att genomföra ett projekt. Gråmarkerade 
områden representerar Eriks projektgrupp (PG1) medan svarta områden 
representerar Viktors projekt (PG 2).  
 
 

                                                             
99 Det bör uppmärksammas att början av januari och slutet av mars är rumphugget samt att det förekom 
avvikelser i april men bara i två projekt. Anledningen är enkel, delar av första veckan gick åt till att lära känna 
människorna i projektet; slutet av mars blev rumphugget av samma anledning men då i form av avrundning. 
April å andra sidan har endast observationer från två av projekten (Ruusutarha och Pikkuveli) och ger därför 
inte en bild av den totala situationen (men dock av de två observerade projekten). Vidare är vecka 4 & 8 sk. 
analysveckor då jag höll kontakt med projektgrupperna via e-post samt uppföljande samtal.  
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Tabellen visar på ett ständigt hoppande mellan projekten samtidigt som det 
kan vara något lugnare i det enskilda projektet. Den något lugnare 
situationen ger inte bara möjlighet att förstå hur situationen hanteras men 
också rent praktiskt ger det en möjlighet till att prioritera och hoppa mellan 
projekten då andra händelser kräver uppmärksamhet. Å andra sidan visar 
tabellen också att det kan komma anhopningar av avvikelser på samma gång 
vilket gör prioriteringen något svårare (se ex. topparna i Viktors Sulatto och 
Purkaminnenprojekt, eller Eriks Pikkuveli och Ruusutarhaprojekt). Vad man 
bör komma ihåg är att de avvikelser som illustreras är något utöver vad som 
vanligen förväntas av projektledaren i form av planering, rapportering osv. 
Det finns en viss tendens att avvikelser kommer till avslut desto närmare 
projektets färdigställande man kommer. Detta är givetvis naturligt då det 
handlar om att knyta samman säcken och att en lösning måste produceras.  

 

Avvikelsens tidpunkt 
Från insidan av pärmen i Gray och Larsons (2008) bok framgår det att 
projektlivscykeln traditionellt beskrivs med en initieringsfas, planeringsfas, 
genomförandefas och överlämnings/avslutningsfas. Den projektmodell som 
används i Power Solutions är mer överlappande vilket innebär att faserna 
inte är sekventiella utan parallella. Det är därför mer givande att diskutera 
projektet utifrån fjärdedelar där majoriteten av faserna som projektgruppen 
har det huvudsakliga ansvaret för ligger i början av projektet (<0,5)100. De 
två första fjärdedelarna omfattar alla av Power Solutions projektmodells 
faser medan de två påföljande främst omfattar slutet på logistikaktiviteter, 
konstruktionen av byggnader samt installation av utrustning. Avvikelser kan 
observeras spritt över hela projektförloppet, oberoende av om det är ett 
Turnkey kraftverk som byggs eller om det är ett mindre leveransprojekt. Det 
oväntade inträffar således hela tiden och sett till projektgruppens situation 
är det framförallt början av projekten som utgör en utmaning. Avvikelser 
inträffar alltså i varje fas av projektet och samtidigt med andra avvikelser. 
Det finns inga tydliga indikationer på att en viss typ av avvikelse sker i någon 
specifik tidsperiod. Dock finns det en tendens att abrupta avvikelser är 
vanligare än kumulativa avvikelser desto längre projektet lider.

                                                             
100 Se bild 12 (observerade projekt) 



HANTERING AV AVVIKELSER 

232 

HANTERING AV AVVIKELSER 

En del av syftet med den här avhandlingen är att samla in och diskutera 
avvikelser för att möjliggöra analysen av associerad praktik. Den delen av 
syftet behandlades framförallt i det föregående analysavsnittet men spiller av 
naturliga anledningar över även på följande del av analysen. Fokus för det 
här analysavsnittet är främst bundet till de andra delarna av syftet vilket 
fokuserar på praktiken runt hanteringen av avvikelser samt hur projekt kan 
fortsätta existera som en sammanhållen enhet.  

På en övergripande organisatorisk nivå utgör användandet av projekt ett sätt 
för organisationen att isolera förändringar i den omgivande miljön. 
Strukturen är också det område som ägnats störst intresse inom 
projektlitteraturen med avseende på löst kopplade system (se ex. 
Christensen och Kreiner, 1991; Dorée och Holmen, 2004; Dubois och Gadde, 
2002; Kreiner, 1995). Till skillnad från den större övergripande 
organisationen kan inte projekt agera på samma sätt för att isolera 
förändringar. Medan projekt handlar om en planerad isolering (Lundin och 
Söderholm, 1995) finns det ingen önskan hos organisationen att varje gång 
något oväntat inträffar bryta ut en del av projektet på ett formellt och tydligt 
sätt.101 Observationerna indikerar dock att en separation av avvikelserna 
sker även om den inte tar sig uttryck på samma sätt. Hur separationen görs i 
praktiken lider dock av en bristfällig akademisk förståelse (jmf. Cicmil et al., 
2006; Hendry och Seidl, 2003; Hällgren och Wilson, 2008a; Loosemore, 
1998b) då det främst är översiktliga beskrivningar och generaliseringar som 
präglat tidigare forskning.  

Den traditionella bilden av organisationer är att de styrs och hålls samman 
av budgetar, planer och förväntningar (Brunsson, 2006; Clegg et al., 2005a; 
jmf. Weick, 1976). Bilden bygger på att organisationen är ett rationellt, starkt 
kopplat system som hålls samman genom att förutsäga och planera 
framtiden. Rationalitet och starka kopplingar återfinns också i de 
observerade projekten: Slack inkluderas bara i undantagsfall i planen; 
planen beskriver en väg att nå målet; koordinationen av aktiviteterna är 
detaljerad; bestämmelserna är många och långa för vem som ska göra vad; 
snabba och standardiserade kommunikationskanaler från ex. sitegruppen till 
projektgruppen samt beskrivna kommunikationsvägar i projektplanen; prat 
och handling antas vara samma sak; beslut om ex. kunder och anlitandet av 
underleverantörer är centraliserade till projektgruppen; dedikerad 

                                                             
101 En sådan tydlig och formell separation sker dock vid vissa speciella tillfällen. Se ex. Engwall och Svensson 
(Engwall och Svensson, 2001, 2004)  
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beslutsrätt för vardera projektingenjör; tydliga feedbackloopar mellan 
projekt och linje; den organisatoriska strukturen, ex. sitegruppen i 
förhållande till projektgruppen och linjen antas styra aktiviteterna; slutligen 
antas aktiviteter förändras på basis av instruktioner från ex. linjen samt 
tydliga organisatoriska förutsättningar med dedikerade nivåer som finns 
tillgängliga för projektgruppen i deras försök att lösa eventuella avvikelser. 
(Hargreaves, 2008:250; Weick, 1976:205) Listan över starkt kopplade 
egenskaper i den observerade organisationen är inte fullständig men den är 
tillräckligt uttömmande för att visa att ambitionerna för en starkt kopplad 
organisation existerar i den observerade miljön. De uppräknade 
organisatoriska egenskaperna bygger på att det finns förväntningar rörande 
framtiden. (Olson et al., 1996; Zeelenberg, 2000). Starkt kopplade 
organisationer har dock som bekant svårt att bemöta avvikelser utan att 
förändra hela verksamheten. Uttryckt annorlunda, när förväntningar inte 
infrias krävs det något annat.  

Praktikmönster i hanteringen av avvikelser 

Loosemore (1998b) och Roux-Dufort (2007) menar att sättet på vilket kriser 
identifieras påverkar dess hantering. Visserligen är inte alla avvikelser att 
beteckna som kriser102 men alla kriser är avvikelser då kriser likväl som 
avvikelser är oväntade och kräver uppmärksamhet103. Samma bör därför 
gälla för kriser som för avvikelser; hur avvikelsen identifieras har betydelse 
för hanteringen. Roux-Dufort anser att det är speciellt viktigt att förstå de 
avvikelser som växer fram genom en ackumulering av organiseringens 
svagheter och antydningar därav för att förstå organiseringen bättre. I 
materialet observerades såväl abrupta som kumulativa avvikelser. Abrupta 
avvikelser ”appears suddenly” samtidigt som kumulativa avvikelser ”breaks 
with the past that result from a steady accumulation of stressors” (Hwang 
och Lichtenthal, 2000:131). Givetvis går det inte att generalisera resultaten 
till samtliga typer av projekt och organisationer men bland observationerna 
förekommer abrupta och kumulativa avvikelserna i ungefär samma 
proportioner104. Sammantaget genererade observationerna 29 typer av 
avvikelsehanteringspraktik. Givetvis finns det vissa nyansskillnader de 
enskilda handlingarna emellan eftersom praktiken styrs av situationen 
(Jarzabkowski, 2003) men åtta praktikmönster går att identifiera baserat på 
de 29 praktikerna. Det är i kombinationen av dessa praktikmönster som 

                                                             
102 Kriser definierat som händelse som utgör hot mot organisationens överlevnad och säkerhet (Hensgen et 
al., 2006) .  
103 I de få fall där andra författare pratar om kriser kommer därmed ordet avvikelse att användas för samma 
fenomen. För den skull inte sagt att krisens egenskaper nödvändigtvis har bäring på alla avvikelser.  
104 57 abrupta mot 61 kumulativa avvikelser 
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lösningen på avvikelsen skapas. Innebörden är att praktikmönstren sker 
sekventiellt och parallellt. Konsekvensen är att avvikelsen, och därmed 
projektet, i sanning blir dynamiskt och föränderligt. Tabellen nedan 
summerar praktiken och observerade praktikmönster. 

 
Praktik Praktikbeskrivning Praktikmönster Handlingskaraktär 

Använda erfarenhet 
Använder erfarenheter 

för att identifiera en 
lösning 

Diskutera 
Diskuterar för att skapa 

en gemensam bild 
Informationsinsamling Samla in information 

Kontrollera Följer upp status 

Uppskatta 
Antagande ger 

preliminär identitet 

Identifiera och lära 
känna gränser 

Definiering 
Försöker sätta gränser 

för händelsen 

Nedprioritering 
Prioritera bland 

händelser 

Normalisering 
Ge sken av att något är 

normalt 

Tolka målet på ett 
fördelaktigt sätt 

Skapa 
identitet 

Mobilisering Sammankalla aktörer 
Mobilisering av 

nätverk 

Ansvarsförskjutning 
Aktivt ta avstånd från 

ansvar 

Kravformalisering 
Förutbestämda rutiner 
för att tydliggöra krav 

Möteshantering 
Mötesformalia för att 

tydliggöra krav 
Rapportering Formellt meddela status 

Ändringshantering 
Formaliserad 

ändringshantering 
Löftesavkrävning Krav på muntligt löfte 

Påstötning 
Påpeka ansvar för en 

aktivitet 

Förskjutning av 
ansvar 

Aktivitetshöjning 
Dedikera tid och 

resurser 

Marginalreducering 
Minska marginaler för 

fokusering 

Koncentrera 
organiseringen 

Ersätta Ordna nytt material 

Implementera 
Omsätta tidigare 

lösningar 
Rutinbehandling Använda enklare rutiner 

Omdesign Ändra utseendet 

Acceptera ansvar 

Reorganisering 
Förändra aktiviteters 

ordning 
Resursfördelning Omfördela resurser 

Situerat 
användande av 

resurser 
Skapa alternativ Möjliggöra fler alternativ 

Skapa goodwill 
Sämre lösning för 

goodwill 
Skapa resurser Frigöra resurser 

Skapa tid Frigöra tid 
Dölja information Gömma information 

 
Skapa och 
underhålla 

handlingsutrymme 

Skapa handlings-
kraft 

Tabell 12: Praktik, praktikmönster och handlingskaraktär 
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Identifiera och lära känna gränser 

Händelser är inte entydiga. Därför är det också av största vikt att samla in 
information om vad som händer, eller har hänt, för att kunna ta ett så 
informerat beslut som möjligt. Insamlingen av information är av den 
anledningen ett verktyg för att lära känna avvikelsen men också för att 
kontrollera om tidigare handlingar löst problemet, dvs. avvikelsen. 
Praktikmönstret är inte någon engångsföreteelse utan 
informationsinsamlingen sker löpande och ger kontinuerligt upphov till att 
beslut rivs upp och nya beslut fattas.  

Identifikationen och gränsdragningen sker i praktiken på flera sätt. Ett av 
sätten är via en fast kontrollapparat som identifierar avvikelser per 
kommando eller funktion. Per kommando sker exempelvis via 
projektledaren till siteteamet, ex. i kontrollen av hur allvarliga skadorna var 
på kontrollpanelerna i Pikkuveli eller per funktion genom att ex. siteteamet 
kontinuerligt kontrollerar en underleverantörs progress. Båda funktionerna 
förutsätter att informationen samlas in fysiskt på plats. 
Informationsinsamling är till skillnad från en fast kontrollapparat inte 
associerat till direkt fysisk kontroll. Istället är det en ackumulation av 
information om situationen från ett antal aktörer (främst underleverantörer, 
kunder, siteteam) vilket läggs på hög för att ge en bild av verkligheten. 
Informationen är således mindre ändamålsenlig och fyller snarare ett 
allmänt än ett specifikt behov. Diskussioner är till skillnad från de 
föregående dimensionerna en kontinuerlig diskussion mellan aktörer som 
sker löpande över en längre tid. Till skillnad från informationsinsamlingen 
är den aktivt initierad av (i de flesta fall) projektgruppen. Som namnet 
antyder handlar det om att resonera sig fram till vad avvikelsen innebär. Det 
finns dock visst överlapp i förhållande till informationsinsamlingen då 
skillnaden mellan ”inramlande” information och ”diskussionsinformation” 
ibland inte går att särskilja. I likhet med övrig information används den dock 
för att klargöra en mer eller mindre definierad situation eller handling. Den 
sista praktiken som hör till praktikmönstret samlar varken in information 
eller kräver densamma. Praktiken handlar istället om att skapa tillräckligt 
bra information för att kunna komma vidare med de aktiviteter som ligger 
”nedströms” i projektet. Ett exempel är de gånger när designen inte är färdig 
men det behövs åtminstone preliminära svar för att komma vidare. I de 
fallen görs ofta en uppskattning för att förse andra aktiviteter med 
information som de kan arbeta med.  

Praktiken pekar på att projektgruppen interagerar med andra aktörer i en 
social process i en given kontext för att skapa en bild av situationen 
(Jarzabkowski, 2005; Whittington, 1996). Sättet på vilket informationen 
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samlas in och gränserna fastställs varierar givetvis. De enskilda aktiviteterna 
utgörs främst av mängder av e-post och personliga samtal via telefon och i 
person. Det är därför inte förvånande att finna att telefonen och datorn är 
något av projektmedlemmarnas viktigaste verktyg. Med hjälp av 
mobiltelefonen håller de kontakt med siterna runt om hela världen samtidigt 
som de löpande kan ta del av händelserna via e-posten105. Således är 
informationsinsamlingen en del av meningsskapandet som omger 
avvikelsen.  

 

Tolka målet på ett fördelaktigt sätt 

Målet med varje avvikelse är att lösa densamma. Genom att tolka målet kan 
projektgruppen påverka vilka aktiviteter som är aktuella i hanteringen av 
avvikelsen. Väljer de att se avvikelsen som problematisk innebär det viss 
praktik, återfunnen främst i de andra praktikmönstren. Väljer de istället att 
se avvikelsen som en normal företeelse och ex. att kundens reaktioner inte är 
proportionerliga innebär det en annan praktik. Den senare praktiken 
innebär att tolka målet fördelaktigt vilket också avhandlas under 
föreliggande praktikmönster. Hur tolkningen av målet sker i praktiken 
skiljer från avvikelse till avvikelse men gemensamt är att praktiken påverkar 
synen på avvikelsens- eller projektets mål. Definieringspraktiken sätter 
gränser för avvikelsen och/eller projektet för att möjliggöra en lösning. Ett 
exempel är vändningen av siten i förhållande till kundens önskemål i 
Purkaminnen projektet. Projektgruppen vände byggnaderna på siten för att 
klara den tekniska lösningen i förhållande till platsens miljö. De valde 
sålunda att definiera lösningen på ett sådant sätt som lät de tolka om 
kundens vilja. Förslaget gick sedermera igenom utan protester efter att 
försäljaren pratat på förhand med kunden. Andra exempel är arbetet runt 
kontraktet där det finns en mängd (naturliga) gråzoner som behöver utredas 
och definieras, eller som Viktor uttryckte det i samband med att innehållet i 
projektet diskuterades med kunden: ”Först kommer man överens om ett 
pris och sedan diskuterar man om vad som ska in”. 
Nedprioriteringspraktiken innebär att avvikelsen inte bedöms så allvarlig 
att den kräver omedelbar uppmärksamhet. Ett exempel är Stressi-projektets 
motorleverans. I kontraktet var det specificerat att motorfundamenten skulle 

                                                             
105 Häri finns det också en viss censur då det är långt ifrån allt som rapporteras till projektgrupperna. (Se 
Lindahls (2003) att även sitegrupperna använder sig av censur för att skapa handlingsutrymme). 
Motsvarande beteende återfinns också mellan främst projektgrupp och kund men också i viss mån projekt – 
linje. För att viss information ska förmedlas krävs det därför ett aktivt agerande som bidrar till att definiera 
gränserna för avvikelsen. 
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påbörjats 20 dagar efter att kontraktet signerats. Drygt en månad efter 
kontraktets signerande hade motorfundamenten inte påbörjats. Trots att 
fundamenten måste torka åtskilliga veckor innan motorerna kan ställas på 
dem. Motorerna tar dock lång tid på sig vilket gör att gjutningen inte är akut 
samtidigt som kunden tar god tid på sig med sina aktiviteter. Därför 
bedömer Viktor, projektledaren situationen som att gjutningen kan 
nedprioriteras för stunden. Motivet till att nedprioritera är att det bedöms 
som mindre viktigt för stunden och att det därmed inte är någon mening att 
ödsla energi på avvikelsen. Samtidigt måste det finnas tillräckligt med 
utrymme i avvikelsen och projektet för att tillåta en dylik praktik. 
Normaliseringspraktiken ger sken av att en avvikelses konsekvenser är en 
normal del av organiseringen samtidigt som avvikelsen inte lämnas därhän. 
Praktiken inkluderar generellt att förhandla med en motpart, ex. 
Sulattoprojektet där det uppstod en varians i motorns elproduktion. I det 
fallet skedde förhandlingen mellan projektgruppen och i viss mån 
sitegruppen men framförallt gentemot kunden. Allt som allt gav avvikelsen 
upphov till tiotals e-post, flertalet samtal och ett par dagar av oro. Genom att 
beskriva avvikelsen som ett icke-problem och samtidigt samla in information 
och åsikter som stöder den tolkningen reducerades avvikelsens 
konsekvenser. I praktiken innebar det att beskriva situationen som att de 
tekniska egenskaperna inte var de rätta. Motivet till praktiken är främst att 
minska den upplevda omfattningen av avvikelsen för att kunna dra ner på 
den uppmärksamhet som behöver ägnas avvikelsen. I viss bemärkelse 
handlar det om att ändamålet helger medlen. Ett tydligt exempel därpå är att 
många projektledare vittnar om praxisen att dela kontraktet mellan flera 
underleverantörer om en underleverantör försenas. I vissa fall ökar 
effektiviteten men i andra fall innebär en splittring av kontraktet en 
försämring vilket innebär att situationen måste accepteras och göras 
”normal” (se ex. tankprogressen i Ruusutarha). I likhet med annan praktik 
inom strategin är normaliseringsproceduren ett internt beslut som riktas 
utåt. 

 

Situerad användning av resurser 

Använda resurser på ett situerat sätt skapar handlingskraft. 
Handlingskraften skapas genom att nya vägar öppnas när resurser blir 
tillgängliga eller kombineras på andra sätt. Med resurserna löses eventuella 
låsningar i projektets organisering. Reorganisering är ett sätt på vilket 
resurserna inom projektet omfördelas. Ett exempel därpå är utrustningen 
som befanns vara trasig i Pikkuveli. Om planen skulle ha följts till punkt och 
pricka skulle de aktiviteter som kommit ”nedströms” från kontrollpanelen 
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behöva fördröjas till dess att den trasiga panelen vore ersatt med en ny. 
Enligt Eriks beräkningar skulle det fördröja aktiviteterna ”nedströms” med 
ungefär två månader. I det specifika fallet skapades handlingskraft genom 
att sätta in den trasiga kontrollpanelen och fortsätta med aktiviteterna runt 
dem. När nya kontrollpaneler anlände kunde de installeras och kopplas 
samman med det omgivande systemet genom att de trasiga 
kontrollpanelerna togs bort. Därigenom hade resurserna (kontrollpanelen) 
använts på ett i situationen gynnsamt sätt utan att för den skull använt nya 
resurser106. Kontrollpanelerna användes fortfarande men som ”dummy 
pieces”, dvs. aktiviteterna runt om installeras som om delen vore hel men 
den slutgiltiga installationen får vänta till dess att panelen är ersatt107. Det 
situerade användandet och omfördelningen av resurser och aktiviteter blir 
till en bit i ett större pussel som slutligen leder till avvikelsens lösning. 
Närbesläktat är att situationen kräver en reorganisering. Inte för att en 
lösning ska identifieras men för att en lösning överhuvudtaget ska bli möjlig. 
Till skillnad från reorganiseringen ersätts alternativet istället för att 
utnyttjas, ex. demobiliseringen av Pikkuvelisiten som tvingades fram av att 
kunden inte byggt färdigt stålstrukturen eller installerat ställverket. Andra 
motiv till ett situerat användande står att finna i försök att nå konsensus i 
förhandlingarna vilket kräver en viss förändring av aktiviteter eller för att 
helt enkelt utnyttja tid som annars går till spillo. Ett exempel på hur hela 
projektets praxis förändras som följd av en reorganisering är Sulatto där 
motorerna till skillnad från gängse praxis var bland det sista som 
installerades108. Istället för att ”bygga kraftverket runt motorn gjorde man 
tvärtom”. Visserligen hade Viktor hört om liknande lösningar men ändå 
trodde ingen att det var möjligt. För Viktor var det en ny upplevelse. I det 
första fallet är praktiken en ganska accepterad del av projektorganiseringens 
arsenal medan praktiken i det förra fallet hör till ovanligheterna. Motivet till 
praktiken varierar givetvis med situationen men genomgående handlar det 
om att som i fallet med den trasiga utrusningen att arbeta sig runt ett 
aktuellt problem för att inte projektet ska komma i stå medan en aktuell 
avvikelse reds ut. Den situerade användningen av resurser är i allra högsta 
grad beroende av de lokala förhållandena då det handlar om operativa beslut 
för att komma vidare i projektet. Det gäller att ta i beaktande såväl de 
aktiviteter som hänt innan, den aktuella situationen som de aktiviteter som 
är planerade att hända. Lika lite som projektet är isolerat från historia och 

                                                             
106 Förutom ersättningsutrustningen  
107 Användandet av trasig utrustning som ”dummy pieces” är en väldigt vanligt förekommande praktik enligt 
intervjuerna 
108 Bakgrunden till att motorerna försenades var en nedläggning av en fabrik och uppstarten av en annan 
vilket gjorde att produktionsvolymen på motorer inte kunde upprätthållas under en period. Fabriken las ner 
under den vecka av observationer som gjordes för licentiatavhandlingen (Hällgren, 2004). 
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kontext är alltså avvikelsen isolerad (Engwall, 2003). I hanteringen, och i 
praktikmönstren finns således ett tids- och situationsmässigt beroende som 
skapar och undanhåller viss praktik. 

En likartad praktik, vilken påverkar det lokala projektet och härrör från 
Power Solutions multiprojektmiljö (Eskerod, 1996; Nilsson, 2008; Sjögren - 
Källqvist, 2002), är den observerade resursfördelningspraktiken. 
Resursfördelningen handlar till skillnad mot reorganisering inte om att 
organisera om aktiviteter i det specifika projektet för att komma vidare. 
Istället handlar praktiken om att ägna andra projekt ett ökat intresse under 
vissa tidsperioder och därefter återgå till det ursprungliga projektet. 
Därigenom fördelas energin mellan de toppar och dalar som organiseringen 
av ett projekt för med sig. Beteendet är möjligt genom att de studerade 
projekten i viss mån handlar om att ”skynda för att vänta” som flera 
personer uttrycker det i samtal och intervjuer. I ”skynda för att vänta” ligger 
implicit att det kommer att komma arbetstoppar som följd av milstolpar, ett 
tydligt exempel är de offertunderlag som gick iväg i Proomu. De aktuella 
fakturaunderlagen samlade hela projektgruppen för att nå milstolpen (vilket 
också gjordes med någon timme i marginal) medan andra aktiviteter i andra 
projekt fick vänta något, ex. transportskadorna i Pikkuveli eller 
underleverantördemobiliseringen i Ruusutarha. Motiven till 
resursfördelningspraktiken varierar precis som i fallet med reorganiseringen 
men framträdande är att situationen ställer direkta krav på uppmärksamhet 
vilket lämnar mindre utrymme för något annat, ex. resans längd i 
Proomufallet. Resursfördelningen, eller hoppandet mellan att ägna 
projekten olika intresse, tillvaratar möjligheterna som öppnas i projekten 
när de för tillfället lugnar ner sig. Å andra sidan kräver beteendet att inte 
alltför mycket händer samtidigt. Händer alltför mycket samtidigt vilket har 
samma vikt blir prioriteringen svår. Givet att resursfördelningen låter sig 
göras är det också ett sätt för projektgruppen att hantera avvikelser. Eller 
kanske rättare sagt, i viss mån ”studsa mellan avvikelser” i bemärkelsen att 
det alltid finns något som pockar på i något projekt (se figur 13, sidan 128). 
Tiden styr handlingarna i bemärkelsen att resursfördelningen handlar om att 
ta igen förlorad tid, dvs. ”hoppet” tillbaka till en aktivitet som fått vänta, ex. 
transportskadorna i Pikkuveli efter att offertunderlagen skickats iväg, eller 
att utnyttja tiden på bästa sätt. Praktiken är således fokuserad och 
framkallad av den lokala situationen. 
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Skapa och underhålla handlingsutrymme 

Utifrån observationer och intervjuer är det lätt att dra slutsatsen att 
handlingsutrymmet är av stor vikt för hur projektet organiseras. Finns det 
inget handlingsutrymme finns det små möjligheter att parera en avvikelse. 
Ett exempel är att många av projektledarna som har hand om kortare projekt 
(leveransprojekt) menar att kortare projekt är knepiga för att projekten 
pågår under en kortare tid och därför blir känsligare för eventuella 
avvikelser. Skapa och underhålla handlingsutrymmet är därför centralt för 
att de kraftigt komprimerade projekten (såväl leverans som Turnkeyprojekt) 
ska gå att genomföra med givna tidsramar. Praktikmönstret skapar 
manöverutrymme vilket gör organiseringen mer förlåtande. Praktikmönstret 
för med sig att två parallella agendor existerar under en viss tid. Dessa två 
agendor får inte mötas eller erkännas för då brister fasaden och 
handlingsutrymmet minskar. 

Utrymmet kan ”uppfinnas” genom att. nya alternativ skapas. 
”Uppfinnandet” är mer drastiskt än reorganiseringen av aktiviteter. Medan 
reorganiseringen handlar om att använda den ursprungliga organiseringen 
(planen) som utgångsläge handlar ”skapandet av alternativ” om att skapa 
nytt eller underhålla befintligt handlingsutrymme. En skillnad är också att 
reorganiseringen främst är en intern angelägenhet medan skapandet av 
handlingsutrymme i stor utsträckning involverar externa aktörer såsom 
underleverantörer och kunder. Ett exempel på skapandet av 
handlingsutrymme är kundbetalningen i Proomuprojektet. I kontraktet 
fanns det specificerat två betalningsalternativ för kunden. Vartefter att tiden 
gick blev det klart att kunden inte skulle ha möjlighet att betala i tid. Efter 
hårda och långa förhandlingar tillsköt slutligen kunden pengar samtidigt 
som den tidigare specificerade ”dag-för-dag-förlängningen” av projekttiden 
omförhandlades från cirka 30 dagar till 8 dagar. I det specifika fallet innebar 
omförhandlingen invecklade förhandlingar med ett varv och en 
återbetalningsplan från varvet i fall att kontraktet skulle ställas in. För att 
inte hela affären skulle gå i stöpet tvingades projektgruppen att skapa ett 
alternativ som höll handlingsutrymmet öppet tillräckligt länge för att 
kunden skulle ha möjlighet att betala. Motivet var att skapa rörelseutrymme 
och möjlighet att fokusera på något annat.  

Skapa goodwill å andra sidan är främst associerat till att skapa handlingsro 
genom att hålla kunden nöjd. Genom att bjuda till en aning minskar risken 
att kunden eller andra aktörer lägger näsan i blöt. Skapandet av goodwill 
sker exempelvis genom att bjuda kunden på vissa förmåner. Eller som Viktor 
uttrycker det ”Det är en ganska naturlig sak i projektet, att material 
saknas. Det kommer sig av att vi kanske skickar lite för lite men också att 
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kunden råkar förstöra en del vid installationen. Det är däremot en kostnad 
som vi tar för att hålla kunden på gott humör och få honom att beställa av 
oss igen.” Förfarandet användes exempelvis i synkroniseringsdiskussionen 
med kunden i Pikkuveliprojektet. Praktik som syftar till att skapa tid handlar 
om att öka den tillgängliga tiden i projektet. Medan goodwill handlar om att 
göra kunden mindre interaktionsbenägen handlar tiden om att skapa mer tid 
för att agera. Tiden skapas i vissa fall för projektet i sin helhet och för 
hanteringen av eventuella framtida avvikelser. I andra fall skapas tiden för 
att köpa lite extra tid att hantera en specifik avvikelse. Den uteblivna 
kundbetalningen i Proomu hör till ett exempel på det senare. För att varvet 
skulle kunna börja med sina aktiviteter utformades en återbetalningsplan i 
det fall att arbetet skulle måsta avbrytas. Desto längre in i projektet, desto 
mindre skulle Power Solutions få tillbaka. Återbetalningsplanen innebar att 
den tillgängliga tiden för aktiviteter ökade (varvet fick mer tillgänglig tid) 
trots att den totala tiden förblev konstant. Därigenom blev också mer tid 
tillgänglig till att komma överens med kunden. Motivet, som i många andra 
fall var att komma vidare med projektet istället för att tappa rörelsen framåt. 
Andra andledningar till att skapa mer tid är givetvis att minimera riskerna 
och att skapa handlingsro, dvs. att få utrymme att hantera framtida 
avvikelser utan störningar från andra aktörer.  

Skapa resurser är ytterligare en praktik associerad till att frigöra tidigare 
låsta resurser. Ett exempel därpå är ändringen i kontraktet i Lenttokenta-
projektet. Med hjälp av en ändring av betalningsflödet och en 
kontraktsteknikalitet kunde marginalen förbättras på bekostnad av den 
lokala konsortiepartnern. Motivet är som det låter, att förbättra situationen 
genom att tillföra ”nya” resurser som inte fanns tidigare vilket inte bara 
minimerar risker men också spär på en eventuell vinst. Praktiken att 
undanhålla information till vissa aktörer syftar till att skapa handlingsro i 
avvikelsen och projektet. Istället för att ex. underleverantörer ska ha full 
insikt i vilka tidsmarginaler som finns och därmed inte utföra arbetet lika 
fort ges de intrycket av att arbetet är väldigt bråttom. Ett exempel därpå är 
att underleverantörerna i Proomu-projektet inte fick veta det exakta utfallet 
av förhandlingarna med kunden. Genom att de undanhölls den 
informationen kunde de pressas hårdare eftersom de trodde att den absoluta 
milstolpen låg närmare än den gjorde. Vinsten är inte bara att arbetet blir 
gjort men det innebär också att skillnaden mellan verklig milstolpe och 
utfört arbete krediteras projektets tidskonto. Ett annat exempel, även det 
från Proomu rör förhandlingarna med designunderleverantören som fick 
fyra istället för sex veckor på sig att utföra arbetet.  Ett annat exempel är 
riskerna i Lenttokenta-projektet som fördrogs muntligt istället för skriftligt 
för att uttryckligen skapa mindre svallvågor inom den egna organisationen. I 
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det sista fallet handlade det således om att inte ådra sig den interna 
finanskontrollens uppmärksamhet i syfte att fokusera på annat.  

 

Koncentrera organiseringen 

Koncentration av projektets aktiviteter reducerar utrymmet i projektet. När 
utrymmet minskar förs projektet samman och beroenden skapas mellan 
aktiviteterna. Den huvudsakliga vinsten med att skapa beroenden, och 
därmed ett känsligare projekt, är att handlingskraften ökar med att 
nödvändiga aktiviteter tydliggörs och ställs bortom ett ifrågasättande. 

Aktivitetshöjningspraktiken lägger mer energi och resurser på vissa 
aktiviteter. I dess essens handlar praktiken om att det inte går att skapa mer 
tid eller underhåller detsamma. Istället är lösningen att sätta in mer resurser 
och/eller göra mer aktiviteter parallellt och hoppas på det bästa. Ett exempel 
på aktivitetshöjning är Fasttrackavvikelsen i Proomuprojektet. 
Förutsättningarna krävde att underleverantören arbetade dubbla skift för att 
klara av att slutföra åtagandena inom en snäv tidsram. Praktiken 
möjliggjorde slutligen att ramarna för projektet hölls. Sättet att arbeta är helt 
enkelt nödvändigt för att målet ska vara möjligt att uppnå. Varken 
observationer eller intervjuer stödjer en annan tolkning då praktiken gör 
projektet onödigt känsligt för avvikelser. Marginalreduktionspraktik 
minskar marginaler som i andra fall av naturliga skäl funnits i projektet. För 
att undvika tidsförluster eller kostnadsförluster tvingas man finna sig i att 
allt större beroenden skapas till en eller ett fåtal aktiviteter. Ett exempel är 
den kraftigt försenade kundbetalningen i Rakennus. Projektet som sådant 
var tidskritiskt. Istället för att vänta på att kunden skulle betala gjordes 
därför den mesta designen samtidigt som mycket utrustning beställdes på 
förhand. Organiseringen koncentrerades i bemärkelsen att ”allt fler ägg las i 
samma korg”. Genom att koncentrera organiseringen skapades en förmåga 
att fortsätta med projektet trots oklara eller krävande förutsättningar.  

 

Mobilisering av nätverk 

Vissa avvikelser är besvärligare, eller mer korrekt uttryckt, vissa lösningar är 
mer omfattande än andra. När projektgruppens befogenheter, ansvar och 
kunskap inte räcker till för att hantera en lämplig lösning involveras den 
omgivande organisationen i lösningen. Nätverket har som funktion att bistå 
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projektgruppen med att skapa handlingskraft och legitimitet med en viss 
hantering.  

Mobiliseringspraktikens samling av organisatoriska krafter skapar 
avvikelsens handlingskraft och legitimitet i form av kunskap. Power 
Solutions organisationsstruktur gör det möjligt för projektgrupperna att 
involvera supportfunktionerna efter behov. I Proomuprojektet behövdes 
exempelvis den juridiska avdelningen involveras för kontraktsskrivandet 
med varvet, försäljningen för omförhandlingen av kontraktet med kunden 
samt personalavdelningen för att hitta personal till byggplatsen. Var och en 
av funktionerna bidrog till att skapa ett handlingsalternativ i projektet. 
Handlingskraften skapades av att supportfunktionerna möjliggjorde 
handling; den juridiska avdelningen tog fram underlag, försäljningen 
förhandlade fram ett tredje betalningsalternativ och personalavdelningen 
hjälpte initialt till att hitta personer med rätt kunskap.  

 

Acceptera ansvar 

Att acceptera ansvaret för en avvikelse innebär att acceptera eventuella 
kostnader och konsekvenser. Det innebär också att ta ansvar för avvikelsen 
och dess lösning. Genom att ta ansvar skapas därför handlingskraft och en 
möjlighet att agera eftersom det inte faller på någon annan att lösa 
situationen. Ersätta som praktik handlar om att ersätta trasiga eller saknade 
delar i ett projekt, ex. reservdelstransporten i Sulatto. I just det fallet hade 
projektgruppen skickat fel utrustningen och tvingas därför skicka annan 
utrustning istället till motsvarande värde. Att acceptera ansvaret är i det 
läget inte komplicerat eftersom det är förhållandevis enkelt att hänföra 
problemet till den egna organisationen. Rutinbehandlingspraktiken faller 
tillbaka på enklare rutiner för att komma ur situationen, ex. designändringar 
i Proomu. Motivet där bakom är att lämna situationen bakom sig men 
samtidigt lösa problemet så enkelt som möjligt med hjälp av tidigare 
erfarenheter Implementeringspraktiken representerar en direkt åtgärdande 
praktik i det att den omsätter tidigare lösningar i handling genom att göra 
som beslutat. Ett exempel på en sådan aktivitet är Lenttokenta projektet där 
arbetet med standarderna var vilande men till sist var tvungna att accepteras 
och därmed göra som kunden bad. Omdesigningspraktiken handlar om att 
göra om ritningen för en viss del, ex. tankvolymen i Proomu. I just det 
specifika fallet fanns det ingen annan möjlighet än att acceptera situationen 
som den var och börja rita om vissa delar och ge order till underleverantören 
att rita om andra delar. Den gemensamma nämnaren mellan praktiken är att 
de alla syftar till att komma vidare med projektet. Det finns ingen anledning 
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att bråka om detaljer utan istället är det lika bra att acceptera ansvaret trots 
att det inte nödvändigtvis är det egna felet. En anledning är att en 
detaljrättvisa för med sig en stor kontrollapparat men också ett komplicerat 
förhållningssätt till alla involverade parter. Genom att bjuda till en aning kan 
projektgruppen få större utrymme att agera på i andra sammanhang vid 
andra avvikelser.  

 

Förskjutning av ansvar 

Att skjuta över ansvaret på en annan part är den direkta motsatsen till att 
acceptera ansvaret. Istället för att acceptera ansvaret handlar det som 
namnet antyder om att föra över ansvaret på andra aktörer för att de också 
ska ta såväl kostnader som konsekvenser.  

Kravformaliseringspraktiken fördelar ansvaret genom att projektgruppen 
går via kända och på förhand bestämda rutiner när de ställer krav på 
motparten. Genom att formalisera kraven trappas allvaret upp och 
motparten tvingas ta ställning. Är saken tillräckligt allvarlig kan det i 
slutändan leda till domstolsförhandlingar. Kravformaliseringen visar ett 
tydligt samspel mellan strukturen och den lokala praktiken. Strukturen ger 
stöd (ofta juridiskt) till en viss handling eller åsikt vilken motparten måste ta 
ställning till. Ett exempel är kravet som riktades gentemot logistikfirman när 
transportskadorna och förseningarna uppkom i Pikkuveli och 
Ruusutarhaprojekten. I skrift och på sittande möte klargjordes att Erik 
krävde ersättning för 1/3 av den totala kostnaden för kontraktet. Uttalat 
”tog” logistikföretaget kravet med sig hem och gav ett motbud. Rapportering 
tangerar kravformalisering men är något annorlunda. Rapporteringen är 
också fastställd på förhand men här handlar det främst om att meddela att 
något inträffat. Ett exempel är återigen transportskadorna och när dessa 
rapporterades till försäkringsbolaget. Händelsen rapporterades först 
muntligt till försäkringsbolaget och sedan sammanställt i ett dokument. 
Dokumentet innehöll en formell beskrivning av skada och omfattning. 
Möteshantering spelar som en viktig roll i hanteringen av avvikelsen. 
Speciellt viktiga är mötena vid större händelser. En anledning är att man får 
tillfälle att sitta ner och resonera. Betydelsen av möjligheten att resonera 
återfinns bland annat i Pikkuveli och kundens försenade ställverk. Behovet 
av att träffa kunden och hålla ett formellt möte märks inte minst i Eriks 
frustration i slutet av mars. Anledningen till att han ville ha ett möte till 
stånd är kundens oförmåga att åtgärda stålstrukturen och ställverket vilket 
föranleder demobiliseringen av siten.  Ändringshanteringspraktiken är 
ännu en formell förutbestämd rutin som hjälper till att fördela och fastslå 
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ansvaret. Ändringshanteringen är direkt sammanknutet med risk- och 
förändringshanteringsmetodik (PMI, 2004). Ett exempel på 
ändringshantering är den sökta ändringsordern i Pikkuveli. I den situationen 
ville underleverantören ha mer ersättning eftersom de tvingades gräva diket 
djupare än vad det initialt trott. Den ändringsbegäran avslogs med ett 
ganska bryskt e-postmeddelande. Ett annat fall av ändringsorder är när en 
viss aktivitet inte finns inom ramen för kontraktet. Ex. avlastningsskyddet 
(ändringsorder 2 i Pikkuveli) som godkändes av Erik. Praktiken att avkräva 
löften har inte något egentligt formellt värde annat än att det ligger en heder 
i att hålla dem (jmf. Lindahl, 2003). Eftersom det är en fråga om heder 
innebär det att den som avger löftet också förväntas hålla det. Ett tydligt 
exempel på att löftet har ett värde är det löfte som Erik avkrävde 
underleverantören till tankarna när de fick kontraktet. Det löftet handlade 
om att underleverantören inte under några omständigheter fick försenas 
som i ett tidigare projekt. Givetvis hade löftet inget egentligt värde men 
likväl refererades det till löftet internt. Praktiken att stöta på den andra 
parten omfattar att kontakta och påpeka motpartens ansvar. Det handlar 
således främst om att visa att man finns där och att det som är på väg att 
hända inte är acceptabelt. Underleverantörens demobilisering i Pikkuveli är 
ett exempel på användningen av påstötningar. I det specifika fallet fick 
sitechefen instruktioner att ligga på underleverantören och se till att de tog 
sig i kragen. Ett annat exempel på en påstötning är Eriks e-post till kunden i 
Pikkuveli där han uttryckte sina farhågor om att ryktena att arbetet med 
stålstrukturen och ställverket inte påbörjats.  

Den gemensamma nämnaren i ovanstående praktik är handlingskraft. Med 
identifieringen av avvikelsen följer ett dedikerat ansvar. När ansvaret för 
aktiviteterna fastställs ökar också handlingskraften med rätten att utkräva 
kompensation, alternativt att kräva handling från motparten.  

 

Löst kopplade organiseringsprocesser i praktiken 

Avvikelser kan som tidigare påvisat och argumenterat vara abrupta eller 
kumulativa. (Hwang och Lichtenthal, 2000; Loosemore, 1998b,c; Roux-
Dufort, 2007). De abrupta avvikelserna är klart associerade till ett visst 
problem, ex. den trasiga utrustningen i Pikkuveli är svår att undgå. 
Kumulativa avvikelser å andra sidan växer fram och handlar främst om en 
långsam ackumulering av information och bekymmer, ex. Eriks känsla av att 
kundens arbete med stålstrukturen och ställverket inte kommer att vara klar 
i tid (jmf. Hwang och Lichtenthal, 2000:131). Det sätt på vilket avvikelserna 
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initialt identifieras som en avvikelse är således beroende på vilken typ av 
situation de är associerade till.  

Roux-Dufort (2007) menar att särskild uppmärksamhet bör ägnas 
kumulativa avvikelser. Att identifiera avvikelsen och att skapa handlingskraft 
är dock avgörande för projekts förmåga att hantera avvikelser oavsett 
avvikelsens karaktär. För att kort återupprepa argumentet måste identiteten 
utvecklas för annars saknas kunskap eller förståelse. Handlingskraft å andra 
sidan krävs för att annars saknas förmågan att hantera avvikelsen. De 
resulterande lösa kopplingarna skapar möjlighet för projektet att fortsätta 
fungera på samma sätt trots att avvikelsen hanteras (Weick, 1976). I dess 
essens hävdar jag därför att avvikelser blir löst kopplade i förhållande till 
förväntningarna i projektet. För att bli löst kopplade måste avvikelsen 
utveckla såväl identitet som handlingskraft (Orton och Weick, 1990:205). 
Den konstanta förändringen i kopplingarnas sammansättning stämmer väl 
överens med Orton och Weicks (jmf. 1990:205) ursprungliga synsätt samt 
Tsoukas och Chias (2002) syn på organisatorisk förändring. Innebörden är 
att avvikelser inte bara upptäcks och löses. Handlingskraft och identitet 
ägnas dock inte uppmärksamhet samtidigt. Observationerna och 
praktikmönstren visar istället att projektledarens109 handlingar riktas mot 
att fastställa en identitet eller skapa handlingskraft i ett första läge för att i 
det andra läget ägna sig åt den andra.  

Beroende på avvikelsens natur ges identitetsskapandet företräde följt av 
handlingskraft eller vice versa. Resonemanget utmynnar i två distinkta 
mönster som beskriver från- och återkopplingen av en avvikelse. Utan 
ettdera mönstret förmår inte projektet hantera avvikelsen. De 
löskopplingsmönster som skapas är därför ”practices or processes that 
enable elements to function together” (Beekun och Glick, 2001:232) vilket 
innebär att ”it may not be the existence or nonexistence of loose coupling 
that is a crucial determinant of organizational functioning over time, but 
rather the patterning of loose and tight couplings” (Weick, 1976:12).  

Den nedanstående figurens axlar samt de två identifierade mönstren däri 
reflekterar resonemanget. På figurens axlar återfinns Orton och Weicks 
(1990) grundläggande begrepp identitet (”distinctiveness”) och 
handlingskraft (”responsiveness”) som också bland annat Brusoni och 
Prencipe (2001, 2005; 2001) använt i sina analyser. Begreppen har dock 
ytterligare förfinats med utgångspunkt i Cyert och March (1963:169-171,188-

                                                             
109 Härifrån och framåt använder jag ordet ”projektledaren” men handlingarna kan också utföras av någon 
annan individ i projektgruppen.  



HANTERING AV AVVIKELSER 

247 

189) och anpassats för en praktikansats (Whittington, 2006:619). Den tredje 
dimensionen ”tid” representeras av pilarna som går från nedre vänstra 
hörnet till det övre högra i takt med hanteringen. Tanken är att pilarna visar 
att hanteringen aldrig är statisk utan att den är ständigt föränderlig. Det är 
således en dynamisk tidsberoende bild av lösa kopplingar som jag tänker mig 
för att analysera hur avvikelsernas hantering förändras. Därigenom hoppas 
jag nå ett stadium där jag ”have the bubble” (Roberts och Rousseau, 1989), 
dvs. en helhetsförståelse för organiseringen och en ”thick description” av 
förfarandet (Geertz, 1973). 

Figuren presenterar å ena sidan min analys grafiskt vilket många gånger 
hjälper en förståelse för i övrigt komplexa sammanhang om figuren i sig är 
konsistent och lättförståelig. Å andra sidan ska inte figuren ses som analysen 
i sig utan som utgångspunkt för diskussion. (jmf. Sutton och Staw, 1995:376) 
Figuren ska därför på intet sätt ses som ett alternativ till teoretisk utveckling 
(Weick, 1995b:385). Istället ska figuren ses som en idealiserad utgångspunkt 
för diskussion.   

 

Figur 26: Löskopplingsmönster 
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Strukturerad sammansättning 

Cyert och March (1963) menar att sökandet efter en lösning på ett problem 
antingen är problembaserat eller slackbaserat. Avvikelsens natur tenderar 
också att diktera på vilken bas sökandet inleds (jmf. Loosemore, 1998b). Likt 
kumulativa avvikelser är ett slackbaserat sökande endast indirekt förknippat 
med en specifik händelse. Snarare än en direkt händelse att ta hänsyn till 
ackumuleras ledtrådar och/eller mindre händelser tills en avvikelse 
identifieras. Avvikelsen har således inte inledningsvis en klar identitet. Den 
första huvudsakliga uppgiften för projektgruppen blir att klargöra gränserna 
för avvikelsen. Mer precist omfattar det att diskutera med involverade 
aktörer (sitegruppen, kund, underleverantör, linje och support) via e-post 
och telefon (ex. motorvariansen i Sulattoprojektet, tankprogressen i 
Pikkuveli), samla in information (ex. förtullningen i Ruusutarha) eller 
sammankalla till ett möte för att diskutera aktuella frågor (ex. stålstrukturen 
i Pikkuveli, varvsförhandlingarna i Proomu). Gemensamt för praktiken är att 
de syftar till att ta fram gränser men också att de på förhand försöker 
bestämma vilket lösningsalternativ som är det mest lämpliga. I termer av 
praktikmönster är det främst de mönster som är associerade till att fastställa 
identiteten som kommer till användning. Fastställandet av identiteten gör 
att handlingsalternativen utkristalliseras genom att olika lösningar utreds 
och förkastas innan de testats i verkligheten. Informationsinsamling är ett 
återkommande praktikmönster. Många gånger handlar det också om att 
tolka målet på ett fördelaktigt sätt vilket utmynnar i att färre handlingar 
krävs för att lösa avvikelsen. Detta innebär att projektgruppen ägnar en stor 
del av avvikelsens inledande tid till att i vida cirklar noggrant utforska vilka 
alternativ som står till förfogande.  

Slutsatserna från efterforskningen används som en förhållandevis tydlig 
struktur för vilken typ av aktiviteter som är lämpliga för att lösa den 
uppkomna situationen. Istället för att främst involvera projektgruppen 
involveras exempelvis linjefunktionerna eller underleverantörer för att de 
ska ge sin syn på det inträffade och vad en lämplig lösning är. I termer av 
praxis finns det således ett brett utbud av praxis som kan komma på tal och 
som utvärderas eftersom flera aktörer kontaktas och fler perspektiv kan 
samlas in (Whittington, 2006). Lösningen på avvikelsen står således att 
finna i den omgivande organisationens förmåga att skapa en lösning snarare 
än den enskilda projektmedlemmens individuella skicklighet och kunskap. 
Den individuella skickligheten och kunskapen har dock givetvis fortfarande 
ett värde. Fokus är ändock främst på organisationen snarare än individen. 
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När identiteten börjar utkristalliseras går hanteringen från den första fasens 
identitetsskapande till den andra fasens handlingskraft. Den andra 
praktikkategorin i den strukturerade sammansättningsprocessen, 
realiserande av lösning, innebär i princip att fullfölja det identifierade och 
strukturerade alternativet. Praktikmönstren som kommer till användning är 
skapa och underhålla handlingsutrymme (ex. varvsförhandlingarna med 
kunden i Proomu där resultatet hölls hemligt för underleverantörerna eller 
kundförhandlingarna i Proomu där det slutgiltiga leveransdatumet hölls 
hemligt för kunden); Situerat användande av resurser (ex. reorganisering av 
aktiviteter som följd av transportförseningarna i Pikkuveli eller slutförandet 
av aktiviteter i Pikkuveli i väntan på demobiliseringen); Förskjutning av 
ansvar (ex. den saknade dokumentationen i Pikkuveli och formaliseringen av 
kraven på underleverantören eller synkroniseringen i Pikkuveli och 
Ruusutarha som är avhängig att kunden får fram de nödvändiga tillstånden) 
samt mobiliseringen av nätverk (ex. användandet av en översättare i 
Lenttokenttä). Gemensamt är att de handlingsalternativ som stod till buds 
diskuterades inledningsvis och när väl identiteten och lösningen började 
utkristalliserades omsatte projektgruppen resultatet så kraftfullt de kunde.  

Stålstrukturen och ställverket i Pikkuveli är exempel på avvikelser som växer 
fram långsamt och senare ges en egen identitet. Då avvikelserna berörde 
kunden ville inte projektledaren ligga på alltför hårt till en början. Han 
skickade ett antal e-post och ringde några telefonsamtal för att påminna 
kunden om dennes ansvar. Upprepade gånger fick Erik höra att allting var i 
ordning och att det skulle vara klart i tid. Vilket de inte blev. När den 
planerade tidsgränsen för kundens arbete närmade sig intensifierades 
projektledarens ansträngningar vilket innebar att avvikelsen fick en tydligare 
form – och slutligen identifierades. Dess egentliga form fick avvikelsen i det 
e-post som skickades från Erik den sextonde februari: ”I heard some rumors 
that the contract between you and the company that will construct the pipe 
& Cable rack have not been signed yet!” Vart efter att tiden led stod det klart 
att kunden inte skulle hinna klart med sitt arbete. För projektets del innebar 
det att alla tester inte skulle hinna slutföras och att en annan lösning måste 
åstadkommas. I det fallet innebar det enda alternativet att demobilisera 
byggplatsen och återkomma när förutsättningarna var de rätta – vilket 
sedermera också gjordes. Demobiliseringen som sådan förbereddes 
minutiöst och presenterades med uttalad försiktighet för kunden. Något 
förenklat är det två huvudsakliga praktikmönster som användes. 
Identifieringen av avvikelsen gjordes genom förskjutningen av ansvar genom 
att påpeka kundens roll. Handlingskraften skapades genom att reorganisera 
planen och arbetet på byggplatsen både för stunden och senare genom 
demobiliseringen. 
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Tidsdräkten och möjligheten att utförligt förbereda sättet på vilket 
avvikelsen återkopplas gör det möjligt att bestämma tid och tillfälle för när 
återkopplingen ska ske. Möjligheten att bestämma är också avgörande för 
hur avvikelsen mottas ( Hendry och Seidl, 2003:186). Istället för att tvingas 
acceptera en viss lösning kan lösningen utformas efter förutsättningarna. Ett 
exempel på betydelsen därav är kundförhandlingarna och 
varvsförhandlingarna i Proomu. Båda förhandlingarna var direkt beroende 
av varandra och påverkade samtidigt andra avvikelser (ex. 
underleverantörens arbete med designen) och aktiviteter i projektet. För 
varvets del handlade det om gradvis återbetalning samt möjlig 
omförhandling om inte kunden betalade före den 11:e mars. För kundens del 
å andra sidan innebar skapandet av det tredje betalningsalternativet att det 
blev möjligt för varvet att starta sitt arbete innan alla förhandlingar var 
klara. Vidare medger tidsdräkten en möjlighet att korrigera handlingarna 
genom att omsättningen av dem går förhållandevis långsamt. Med 
möjligheten att bestämma tidpunkt följer också att fler alternativ kan 
utvärderas utan att dess konsekvenser får genomslag. Möjligheten till 
förberedelse och reflektion gör att mycket av arbetet går ut på att på förhand 
bestämma vad som är rätt och fel. I efterhand kan visserligen resultatet 
behöva uppdateras men principen är densamma. Kännetecknande för 
realiseringen av lösningen är att avvikelsen redan utvecklat en identitet och 
att det finns en strategi för vad som ska göras. Hanteringen är därför i stor 
utsträckning förutbestämd och det handlar om att följa en redan utstakad 
plan eller punktlista. Om det valda alternativet är det rätta går avvikelsen 
gradvis från att vara löst kopplad till att bli en del av projektets övriga 
organisering. Det innebär att avvikelsen först rör sig längs axeln där 
identiteten fastställs för att sedan röra sig längs axeln för handlingskraft när 
strategin klargörs. Den strukturerade sammansättningen har vissa likheter 
med traditionell riskhantering i projekt. Något förenklat omfattar 
riskhanteringen ett antal metoder för att identifiera presumtiva problem 
samt att ta fram handlingsalternativ för att hantera riskerna. Vad som i 
princip händer är att den presumtiva risken bryts ut och frånkopplas som en 
specifik eventuell episod i projektet. Om risken sedermera realiseras finns 
det ett förutbestämt sätt att hantera densamma. (ex. Gray och Larson, 2008; 
PMI, 2004)  

Gemensamt för det strukturerande beteendet är att det går från att utforska 
alternativ till att realisera en lösning. Processen återfinns bland 61 av de 
totalt 118 avvikelserna.   
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Prövande sammansättning 

Motsatsen till ett slackbaserat sökande är ett problembaserat sökande (Cyert 
och March, 1963). Ett problembaserat sökande är som det låter förknippat 
med ett reellt problem som ska lösas. Då det finns en ganska tydlig 
referenspunkt sker sökandet efter lösningen i närheten av det uppkomna 
problemet samtidigt som resultatet kan tillgodoräknas på kort sikt. 
Testandet av snabba lösningar förutsätter således att det finns en relativt 
tydlig identitet att utgå från på vilket de initiala handlingarna kan vila. I 
motsats till utforskningen av alternativ inträffar avvikelserna omedelbart och 
med liten om någon förvarning. Avvikelserna är abrupta. Abrupta 
avvikelsers identitet är svår att ifrågasätta då det generellt sett markerar 
ganska tydliga avbrott i organiseringen. Det råder exempelvis inte så mycket 
tvivel om att det är en avvikelse om kunden plötsligt kräver en helt annan 
standard än den som vanligtvis brukar användas (Lenttokentä-projektet). 
Det finns således begränsade möjligheter att bygga upp en förståelse för 
situationen innan den är direkt inpå. Plötsligheten i det inträffade, 
alternativt att avvikelsen är relativt okänd, gör de direkta konsekvenserna av 
situationen tydliga. För att förhindra skadeverkan uppstår ett behov av näst 
intill omedelbar handling. Därför prioriterar den prövande 
sammansättningen utvecklingen av handlingskraft. Målet är att skapa en 
lösning som är tillräckligt bra för att reducera avvikelsens omedelbara 
konsekvenser. Testande av lösningar bygger därför på hastigt tagna 
handlingar syftande till att lösa den aktuella situationen. Löses inte 
situationen testas en annan lösning. Praktikmönster som motsvarar 
beskrivningen omfattar att mobilisera nätverket exempelvis den övertalning 
av underleverantören som gjorde det möjligt att gå före i kön för att ersätta 
den trasiga utrustningen i Pikkuveli. Koncentrering av organisering tar sig 
uttryck bland annat uttryck i att varvet i Proomu-projektet måste jobba 
dubbla skift för att hinna med. Skapandet och underhållandet av 
handlingsutrymme, ex. att kunden bjuds på lite utrustning i Rakennus-
projektet. Acceptera ansvaret för en händelse, dvs. att implementera, ersätta 
mm. utrustning som gått sönder eller reducera konsekvenserna därav. Ta till 
exempel alla ändringsordrar i projekten, försöket till ändringsorder, 
kontrollpanelen som blev för varm i Pikkuveli eller skattefrågan, stålpriset 
och tankstorleken i Proomu för att nämna några. Förskjuta ansvaret, ex. med 
brevet till logistikunderleverantören, skapa handlingsutrymme, ex. 
användningen av en person som inte har helt rätt kvalifikationer i Proomu, 
samt situerat användande av resurser, ex. användningen av de trasiga 
kontrollpanelerna i Ruusutarha. Var och en av nämnda avvikelser kom 
abrupt samtidigt som projektgruppen snabbt skred till handling utifrån en 
prioriterad strategi. Kanske tydligaste exemplet på en prioriterad handling 
återfinns i transportskadorna och samtalet med försäkringsbolaget. Trots 
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bristen på ett slutgiltigt utlåtande från försäkringsbolaget beordrade Erik 
inköpet av nya kontrollpaneler.  

Även om avvikelsernas abrupthet skapar en preliminär identitet är 
avvikelserna likväl bristfälligt identifierade och illa förstådda eftersom 
handlingskraft prioriteras framför slutgiltig identifiering. För testandet 
skulle det kunna vara ett problem. Å andra sidan är det inte förrän i 
efterhand som handlingarna kan bedömas vara rätt eller fel vilket ger viss 
respit eftersom de kortsiktiga vinsterna förklarar beteendet. Den kortsiktiga 
fokuseringen kan dock visa sig vara kontraproduktiv i det långa loppet då det 
premierar kortsiktiga resultat framför långsiktig stabilitet.  

”Sammanfoga alternativ” å andra sidan följer av de konsekvenser som det 
testande beteendet ger upphov till. Det handlar om att lappa ihop, förstå och 
skapa mening när handlingarna sätts i förhållande till hur väl de 
korresponderat med den aktuella situationen. Praktikmönstren som det 
handlar om är identifiera och lära känna gränser, ex. skapandet av en 
preliminär identitet av kontrollpanelerna som inte var färdigutvecklade i 
Ruusutarha samt tolka målet på ett fördelaktigt sätt, ex. de små tekniska 
problemen runt starten av motorerna i Ruusutarha. I förhållande till det mer 
noggrant utformade alternativets andra hanteringskategori lämnar 
slutsatssamlandet större utrymme för tolkning. Ett annat praktikmönster 
associerat till slutet av löskopplingsprocessen är därmed av naturliga skäl att 
tolka målet på ett fördelaktigt sätt. Ett exempel därpå är acceptansen av de 
små problem som var associerade till starten av motorerna i Ruusutarha. 
Samtidigt är det svårare att bedöma på vilket sätt avvikelsen anknyts till 
andra aktiviteter eftersom handlingarna är snabbare och intensivare utan en 
lika väl förberedd implementeringsprocess. Sammanfogningen av 
alternativen visar således tydligt på ett beteende där lösningen inte är 
fullständig men tillräckligt bra för att kunna sopas under mattan till förmån 
för andra aktiviteter. 

Hanteringen av transportskadorna i Pikkuveli är ett exempel på avvikelse 
som går igenom en prövande sammansättning. Inledningsvis var det enkelt 
att fastställa transportskadorna i och med att sitepersonalen öppnade 
lådorna. Visserligen var det inte omedelbart uppenbart hur mycket som var 
skadat och vad som kunde göras åt det men likväl var faktumet känt att 
något måste göras åt situationen. Aktivitetsmässigt innebar det att samla in 
information men än viktigare var att skyndsamt beställa utrustning och 
planera om aktiviteter på siten för att minska avvikelsens konsekvenser 
(trots att försäkringsbolaget inte kunde ge ett absolut svar). När de mest 
akuta problemen hanterats (de byggaktiviteter som var direkt beroende av 
den trasiga utrustningen) ökade informationsflödet och kraven på olika 
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parter. Informationsflödet samt fördelningen av ansvar indikerar också den 
andra fasen av avvikelsens hantering. 

Testandet av lösningar innebär att avvikelsens hantering inledningsvis ges 
handlingskraft av den preliminära identiteten Den andra delen går från att 
prioriterat handlingskraft till att prioritera avvikelsens identitetsskapande. 
(Orton och Weick, 1990) De två rörelserna sammantaget är således 
spegelvänt i förhållande till den strukturerade sammansättningen. Processen 
återfinns bland 57 av de totalt 118 avvikelserna.   

Sammanfattningsvis innebär de två löskopplingsmönster som beskrivits 
ovan en möjlighet formad av aktörernas praktik. Möjligheten består uti att 
oavsett mönster absorberas förändringar utan att för den skull projektets 
aktiviteter flyter samman. I den bemärkelsen skapar mönstren 
förutsättningarna för projektet att fortsätta existera som en sammanhållen 
enhet. Därav går det också att sluta sig till att praktiken som den beskrivits 
ovan utgör kärnan till en förståelse för hur projekt hanterar motstridiga krav 
på hastighet och precision. 
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Förståelsen av organiseringen i projekt är generellt statisk och förenklad 
(Cicmil och Hodgson, 2006c). Konsekvensen är att detaljer och 
vardagsarbete knuffats undan till förmån för svepande beskrivningar. 
Detaljerna i vardagen fångas dock av en praktikansats vilken explicit 
fokuserar på vardagen och vad människor gör i praktiken (Johnson et al., 
2003). Praktikansatsen har därigenom en förmåga att sätta ord på det ibland 
tråkiga och kontinuerliga och därmed påvisa vardagens betydelse. Oftast 
fångar praktikansatsen vardagen men samtidigt går delar förlorade. Vad som 
förloras är en djupare förståelse av vardagens oordning och kaos. Samtidigt 
är kaoset den verklighet som individerna i projektet hanterar.  

När en avvikelse identifierats kommer avvikelsen oavsett omfattning att följa 
ett av de två identifierade löskopplingsmönstren (strukturerad 
sammansättning eller prövande sammansättning). Vilket mönster som följs 
har ingen betydelse för båda mönstren leder till att avvikelsen blir löst 
kopplad i förhållande till övriga aktiviteter i projektet (utöver de lösa 
kopplingar som uppkommer redan vid identifieringen och den medföljande 
handlingskraften). Löskopplingen som uppstår när avvikelser får identitet 
och handlingskraft för med sig en mängd egenskaper som gör teoretiskt 
starkt kopplade projekt möjliga. Egenskaperna är naturligt förekommande 
och följer på avvikelsers initiala löskoppling. Det spelar därför ingen roll 
vilken typ av avvikelse det handlar om. Inte heller spelar konsekvensen 
någon roll eftersom det handlar om generella situationer som identifierats 
och som kräver uppmärksamhet. Förutsättningarna etableras sålunda inte 
av omständigheterna runt avvikelsen utan av avvikelsens blotta existens. 
Enskilt och tillsammans erbjuder egenskaperna en möjlighet för 
projektledaren att förhålla sig till avvikelserna. Därför är de också av 
mekanismkaraktär i bemärkelsen att de gör en företeelse möjlig. 
Mekanismerna härstammar i den buffert, tröghet och anpassningsbarhet 
gentemot andra aktiviteter som lösa kopplingar skapar (Orton och Weick, 
1990:213-214). Fem mekanismer för att driva starkt kopplade projekt vidare 
kan identifieras; Undantagstillstånd, Förenkling, tillräckliga lösningar, 
Taktsättning och Parallella agendor.  
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Undantagstillstånd – löskoppling av regler 

Ett undantagstillstånd är ”ett ögonblick då existerande rutiner kan frångås 
eller kombineras på nya sätt” och skapas utifrån skuld, nytta, ansvar och 
heder (Lindahl, 2003:381, 401). Lindahl har rätt i vad han skriver. Bland 
annat styrks analysen av Weicks analys av katastrofen i Mann Gulch där ett 
flertal brandmän dog för att de inte kunde överge etablera roller och rutiner 
(Weick, 1993). Såväl Lindahl som Weick diskuterar undantagstillstånd 
utifrån kriser. Som Lindahl konstaterar är dock kriser inte nödvändigtvis 
associerat till stora naturkatastrofer (ex. Tsunamikatatrofen 2004) eller 
sådana som skapats av människan (World Trade Center 2001). Istället kan 
kriserna vara skapade eller verkliga och begränsade till ett projekt.. Hensgen 
et al (2006) menar också att kriser är vilka händelser som helst som skapar 
de största påfrestningarna på organisationens långsiktiga överlevnad. Även 
om Weicks och Lindahls exempel inte har samma omfattning delar deras 
perspektiv således egenskapen att påfrestningarna hotar organisationens 
eller projektets långsiktiga överlevnad.  

Mot slutet av analysen skriver Lindahl (2003:408) att undantagstillstånd 
skapas utifrån att förhållanden såsom plan och handling löses upp vilket 
skapar kraften att hantera en avvikelse (med referens till Weick (1976)). 
Lindahl menar att förmågan att göra denna separation är avgörande för 
förmågan att skapa handlingskraft och flexibla lösningar på problem. Jag vill 
dock hävda att det inte handlar så mycket om att generera 
undantagstillstånd. Undantagstillståndet är istället en naturlig följd av att en 
avvikelse identifierats och fått handlingskraft. Inte heller har 
undantagstillståndet med konsekvenser att göra lika mycket som med de 
lösa kopplingarna som sådana. Det är inte bara kriser som utvecklar lösa 
kopplingar110 utan även händelser som svårligen kan hävdas utgöra ”det 
allvarligaste hotet mot projektets överlevnad”111. En väsentlig skillnad i 
förhållande till Lindahl är således konstaterandet att undantagstillståndet är 
en naturlig egenskap i avvikelser. Som tidigare argumenterat kräver en 
företeelse som identifierats som avvikelse en utveckling av dess identitet (om 
inte händelsen har en identitet bedöms inte händelsen vara relevant eller så 
saknar de ansvariga förståelse för händelsen och dess konsekvenser). 
Händelsens handlingskraft måste också utvecklas (om händelsen inte ges 

                                                             
110 Jag gör ingen distinktion mellan kriser och avvikelser i avhandlingen men har använt avhandlingens 
material för att analysera kriser på annat håll (Hällgren och Wilson, 2008a,b). 
111 Även om avvikelser per definition kan tänkas bli det så småningom 
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handlingskraft saknas möjlighet och flexibilitet att lösa den oväntade 
händelsen.) (jmf. Orton och Weick, 1990:205).  

Givetvis har den omfattning som går att tillskriva en händelse betydelse för 
vilka frihetsgrader som ges och vilka rutiner som kan frångås. Poängen är 
dock att undantagstillståndet är naturligt genererat så snart en avvikelse 
identifierats – oavsett dess imaginära eller verkliga konsekvenser på 
organiseringen. Två situationer kan fungera som exempel. 
Transportskadorna i Pikkuvelis är en tydlig kris i projektet i bemärkelsen att 
det var nödvändigt att handla omedelbart för att inte spräcka alla tids- och 
kostnadsramar (Hensgen et al., 2006; Hällgren och Wilson, 2008a). I krisen 
handlade det om att skyndsamt beställa nytt material utan en klar 
ansvarsfördelning. Detta inkluderade bland annat att få underleverantörer 
att göra undantag i sin produktion. Bemanningen i Proomu-projektet är å 
andra sidan ingen veritabel kris vilket också avspeglas i den ro som Erik tar 
den med. Å andra sidan innebar lösningen att närma sig 
personalavdelningen, diskutera med dem och slutligen gå utanför Power 
Solutions ramar för att hitta en lämplig person. Detta istället för att tvinga 
fram en lösning och skicka omotiverad personal till landet ifråga.  

Undantagstillståndet tillkommer som följd av skuld, nytta, ansvar och heder 
men på ett annat plan handlar det om att avvikelsen delvis bryts ut ur 
projektets ”site” (Schatzki, 2005; Tsoukas och Chia, 2002:580). När 
frånkopplingen sker skapas under en viss tid en alternativ ”site” som styrs av 
den temporära avgränsningens egenskaper. Egenskaperna omfattar 
exempelvis en handlingsbenägenhet som följd av en begränsad uppgift som 
ska lösas (jmf. Lundin och Söderholm, 1995). Nya uppsättningar regler och 
normer innebär nya förutsättningar för hur arbetet ska gå till. En parallell är 
exempelvis Engwall och Svenssons (2004) ”cheetah teams” som formades 
när situationen nått ett stadium av kris. Vid den tidpunkten skapades nya 
regler för vilka resurser som kunde komma till användning. Rätten att göra 
ett undantag är dock begränsad till den aktuella ”siten”. Vissa regler 
fortsätter därför att gälla. Den externa personalen har exempelvis inte en fast 
anställning. Inte heller antas underleverantören att alltid göra undantag i 
produktionen bara för att ett kraftverk ska byggas. Undantagstillståndet är 
därför begränsat till en temporär episod i projektet. Episoden karaktäriseras 
av att det är bråttom och att det därför inte finns tid att följa regler.  

Sammanfattnings, genom att ha rätten att temporärt ta avstånd från vissa 
regler görs reglerna löst kopplade i förhållande till andra aktiviteter. Det 
innebär att reglerna inte är helt åtskilda men att de åtminstone för ett 
ögonblick har mindre inflytande över vad som sker.  
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Förenkling – löskoppling av komplexitet  

I kraftverksprojekten som studerats är det tusentals aktiviteter som måste 
förhållas till varandra (jmf. Gidado, 1996). Projekten är således komplexa i 
bemärkelsen att det finns beroenden mellan flera aktiviteter (Simon, 1996). 
Mängden beroenden gör att det ibland kan vara svårt att ta hänsyn till alla 
förutsättningar som påverkar en viss händelse. Genom de lösa kopplingar 
som genereras av avvikelsen ökar dock precisionen i praktiken när 
avvikelsen bryts ut.  

Istället för att se till hela projektet och de förändringar som en eventuell 
handling kan innebära gör de lösa kopplingarna det möjligt att fokusera på 
en begränsad del av avvikelsens egenskaper. Praktiken behöver därigenom 
inte ta hänsyn till hela projektet och dess mål utan kan istället fokusera på 
uppgiften.  

I likhet med Beekun och Glicks (2001:229) argumentation innebär inte detta 
att förenklingen är evig eller total. Avvikelser som sällan kommer i kontakt 
kan plötsligt ha ett gemensamt beröringsområde (ex. varvsförhandlingar och 
kundbetalning i Proomu). Förenklingen gör det dock möjligt att för stunden 
anta att avvikelsen har egenskaper som inte omedelbart berörs av andra 
delar av organiseringen.  

Vidare tar sig förenklingen sig uttryck att det uppstår en möjlighet att 
tillskriva en avvikelse egenskaper som bara kan antas och gissas till. Visar sig 
antagandena vara felaktiga är inte konsekvenserna omedelbara utan 
begränsade till aktiviteterna inom ramen för avvikelsen och eventuella 
gränsytor gentemot andra aktiviteter. Istället för att se till handlingens hela 
komplexitet kan handlingen således antas bära viss precision. Återigen kan 
kundbetalningen i Proomu fungera som exempel. Genom att bryta ut 
betalningsförhandlingarna och endast förhålla dem gentemot 
varvsförhandlingarna i Proomu kunde andra aktiviteter fortgå som om 
förutsättningarna vore klara och att kunden faktiskt betalt. Detta innebar att 
transporter kunde säkras, design fortsätta samt övriga förutsättningar för 
projektet diskuteras. 

Sammanfattningsvis löskopplas vissa aktiviteter som omger avvikelsen så att 
den som ska hantera avvikelsen kan fokusera på att skapa en lösning för just 
den delen av projektet istället för att ta hänsyn till alla aspekter i 
omgivningen. 
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Tillräckliga lösningar – Löskoppling av perfektion 

En tillräcklig lösning (Cyert och March, 1963; March och Simon, 1958; 
Simon, 1947) är inte nödvändigtvis den bästa lösningen men den är 
tillräcklig för att passera. Kännetecknande är att tillräckliga lösningar är nog 
bra för att ytterligare sökande efter en bättre lösning inte ska anses fruktbart. 
I projekt där tiden är knapp är dessa tillräckliga lösningar därför speciellt 
användbara eftersom de innebär ett verktyg för att komma framåt och inte 
bli stående med dyra fördröjningar. (Hällgren, 2007a) De tillräckliga 
lösningarna följer av att avvikelsens frånkoppling gör det möjligt 
tillfredsställa behov hos några men inte alla aktiviteter och aktörer. Istället 
för att ta hänsyn till vad som är det absolut bästa för projektet kan 
avvikelsens lösning ägnas uppmärksamhet. Ett exempel är diskussionerna 
som omgav kundens ovilja att acceptera Sulatto-kraftverkets första del. 
Eftersom de inte var färdiga med sin del skulle de ”förlora ansiktet”. Istället 
för att hävda sin fullständiga rätt blev förhandlingarna en balansgång mellan 
att tillåta kunden att rädda ansiktet och samtidigt lösa avvikelsen. I 
processen uppstod vissa kostnader för andra delar av organisationen men på 
det stora hela var lösningen godtagbar och kanske också nödvändig för 
projektet.  

Tillräckliga lösningar kan också vara ungefärliga lösningar, sk. 
approximativa lösningar. Approximativa lösningar innebär att lösningen 
förefaller godtagbar och därför kan testas i förhållande till övriga aktiviteter 
men utan att på förhand vara övertygad om att den är tillräcklig. Ett exempel 
är ventildesignen i Proomu. Den lösning som först diskuterades fram inom 
Power Solutions gick ut på att standardiseringen inte behövdes och därför 
behövde inte ritningarna göras om. Lösningen diskuterades därefter med 
designföretaget som till en början var motsträvigt men sedermera gav med 
sig. Lösningen som de kom fram till implementerades men utan att veta att 
den sista avgörande instansen, klassificeringssällskapet, faktiskt skulle 
godkänna lösningen. Liknande beteende återfanns i beställningen av ny 
utrustning i Pikkuveli utan att försäkringsbolaget tagit ett slutgiltigt beslut. 
Istället för att lösningen implementeras som ett paket kan därför delar av 
lösningen presenteras och testas. Eftersom lösningen utifrån ett 
löskopplingsperspektiv kan testas med ett steg i taget finns det en möjlighet 
att börja om vid händelse att lösningen inte duger och en återkoppling inte 
är möjlig.  

Löst kopplade system tenderar att skapa innovationer och lösningar. 
Anledningen är att delarna i systemet (organisationen) har relativt fria 
händer vilket gör det möjligt att testa flertalet lösningar utan att 
konsekvenserna sprider sig. Motsvarande fenomen återfinns bland 
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avvikelserna då mer eller mindre innovativa lösningar måste till för att 
hantera den osäkerhet som projektet i sin helhet utsätts för. Möjligheten att 
komma på mer eller mindre innovativa lösningar är också nyckeln till att 
förstå vad som håller samman organisationen. Utan innovativa lösningar till 
mer eller mindre problematiska situationer finns det inget som kopplar 
samman tidigare erfarenheter med situationen och utvecklar ett nytt sätt att 
lösa problemet på. Innovationsförmågan är dock inte relaterad till 
organisationen utan till individerna och den uppgift som projektgruppen har 
framför sig. Aktörerna tvingas till innovation för att de ska anses ha klarat 
sitt arbete. Utan förmågan och nyfikenheten som krävs av 
projektledarpositionen stannar därför projektet. Å andra sidan kan inte 
innovativa lösningar förväntas vara fullständiga lösningar från första början 
eftersom de måste testas för att kontrollera deras bäring. Av den 
anledningen är det också viktigt för projektet att skapa temporärt 
avgränsade delar där innovationerna har större utrymme.   

Sammanfattningsvis, genom att avvikelser skapar lösa kopplingar skapar det 
utrymme för icke-perfekta lösningar som inte behöver ta hänsyn till alla 
konsekvenser på en gång. Vidare, vilket inte ska glömmas är att tillräckliga 
lösningar rättfärdigas i efterhand eftersom det inte är förrän då som det står 
klart huruvida lösningen faktiskt vara tillräckligt bra. Detta skapar utrymme 
för att göra omtolkningar utifall att lösningen visar sig ofullständig. För 
aktören innebär det möjligheter att manipulera utgångspunkterna eftersom 
det finns en tendens att efterhandsrationalisera förväntningar.  

 

Taktsättning – Löskoppling av tid  

Projekt styrs av tid. Genom att skapa ett projekt bryts en del av tiden ut och 
den sekvensen ges en början och ett slut (Lundin och Söderholm, 1995). 
Början och slutet indikerar att det finns en viss takt i organisationen. 
Exempelvis förväntas en projektgrupp i Power Solutions ta sig an ett nytt 
projekt när ett av deras projekt lider mot sitt slut. Taktsättningen är dock 
minst lika viktig på projektnivå. Speciellt när det hela tiden är en konkurrens 
om uppmärksamheten samt när aktiviteter måste anpassas till varandra. När 
aktiviteter i ett starkt kopplat projekt måste rusa vidare för att inte försenas 
blir det direkt nödvändigt att kunna manipulera takten för att kunna infoga 
avvikelsen och dess lösning. Denna taktsättning kan diskuteras i termer av 



AVVIKELSENS MEKANISMER 

260 

”pacing”112. Eisenhardt och Brown (1998a) diskuterar ”event och time 
pacing”113. De flesta organisationer menar de ägnar sig åt ”event pacing” 
vilket innebär att organisationen reagerar på förändringar i omgivningen. 
För att klara av förändringar menar dock Eisenhardt och Brown (1998a) att 
organisationer bör använda ”time pacing” snarare än ”event pacing”. ”Time 
pacing” innebär att på förhand bestämma en viss takt av exempelvis 
byggandet av fabriker. Detta skapar utvecklingsmöjlighet samtidigt som det 
hindrar konkurrenter att komma in på marknaden. Motivet därtill är således 
att taktsättningen ger möjlighet att forma det sätt på vilken organisationen 
ska reagera.  

Taktsättningen är inte endast förenat med organisationers förmåga att forma 
och formas av sin strategi. Taktsättningen används också för att 
tillfredsställa de mest akuta behoven i händelse av en avvikelse. Istället för 
att lösa hela avvikelsen på en gång kan vissa lösningar implementeras för att 
sedan lämnas därhän. Genom möjligheten att implementera en bristfällig 
behöver inte aktörerna göra en fullständig anpassning och kan därmed sluta 
ägna avvikelsen uppmärksamhet när lösningen passerat en viss punkt. Ett 
exempel därpå är kontrollpanelen i Ruusutarha. Visserligen kunde inte 
system testas och sättas igång förrän installationen av den hela 
kontrollpanelen var klar men å andra sidan kunde det omgivande systemet 
och associerade aktiviteter fortsätta i väntan på ersättningspanelen. 
Taktsättningen gjorde det möjligt för projektet att hushålla med tid och 
resurser genom att vänta med den fullständiga lösningen tills en fungerande 
kontrollpanel levererats. Istället för att vänta med installationen av det 
omkringliggande systemet kunde det fortgå och därigenom spara tid för 
projektgruppen.  

Frånkopplingen och dess bufferterande egenskap gör det möjligt att skapa 
tillfälliga lösningar. Istället för att ta sig an hela situationen med all den 
osäkerhet och problematik som det innebär kan en viss del av lösningen 
implementeras. I väntan på mer information eller andra aktiviteters 
utveckling kan avvikelsen lämnas därhän. När förutsättningarna är de rätta, 
må vara att informationen flutit in, situationen i andra aktiviteter förändrats 
eller att tiden helt enkelt håller på att rinna ut, kan aktörerna i projektet åter 
ägna avvikelsen uppmärksamhet. Detta fenomen fångas exempelvis av det 
flitigt upprepade ”Skynda för att vänta”.  

                                                             
112 ”Pacing” (eng,) = Saknar bra översättning men begreppet handlar om att sätta eller hålla 
takten/hastigheten 
113 Jag ämnar inte ge en fullständig överblick över ”pacing” litteraturen, se dock ex. Eisenhardts forskning 
(Eisenhardt och Brown, 1998a,b; Eisenhardt och Tabrizi, 1995)  
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Taktsättningen innebär därför en förmåga att tidsmässigt bestämma när 
vissa förändringar ska inträffa. När det kommer till taktsättningen inom 
projektet innebär det att bestämma när vissa avvikelser ska återkopplas för 
att de ska göra minst skada alternativt mest nytta. Ett exempel på det förra 
är kundbetalningen och varvsförhandlingarna där de två avvikelserna hade 
ett ömsesidigt beroende som krävde att vissa förhållanden fanns på plats 
innan endera en gång för alla kunde anses utagerad. Vad som dock kan vara 
intressant utifrån observationerna är att de lösa kopplingarna innebär att 
den initiala taktsättningen styrs av händelsen (”event”) men att de lösa 
kopplingarna gör det möjligt att dra ut på vissa lösningar och 
överenskommelser till en komplettare lösning är på plats. Med möjligheten 
att från- och återkoppla uppstår en möjlighet att bestämma tid och plats när 
en avvikelse ska återföras (Hendry och Seidl, 2003). Detta går delvis emot 
Eisenhardt och Brown (1998a) eftersom projektet tvingas till taktsättning av 
en händelse men sedan själva kan bestämma takten. Den initiala 
frånkopplingen är dock svårare att styra än återkopplingen eftersom den 
föregående bygger på en åtminstone bristfällig identifiering av en avvikelse 
samtidigt som vissa avvikelser inte har en distinkt början. Återkopplingen å 
andra sidan kan styras på ett annat sätt eftersom identifikationen redan 
gjorts och det gäller att implementera en lösning som redan åstadkommits 
alternativt utforskats. 

Sammanfattningsvis, utvecklingen av tidsmässigt lösa kopplingar gör det 
möjligt för avvikelsen att agera efter en egen logik. Avvikelsens kan därmed 
gå i den takt som befinns bäst. Om det inte finns en tillräckligt bra lösning 
kan arbetet med att hitta densamma fortsätta. Är det å andra sidan 
brådskande med att hitta en lösning kan arbetet intensifieras. Om miljön 
istället varit starkt kopplad alltigenom hade en förändring i takt eller logik 
förändrat hela systemet eftersom delarna inte längre kunnat uppvisa en 
fysisk eller logisk separation dem emellan (Orton och Weick, 1990:205). För 
en höjning av takten skulle alla aktiviteter behöva höjas och vice versa.   

 

Parallella agendor – Löskoppling av kontroll 

Genom att delvis separeras från ett fördefinierat beteende gör det möjligt för 
projektgruppen att bedriva parallella agendor. Parallella agendor är 
nödvändiga för att få aktiviteterna i projektet att flyta på men de är samtidigt 
också suboptimeringar av det utstakade målet. Medan övriga aktiviteter i 
projektet följer något av en röd tråd gentemot projektets mål kan avvikelsen 
följa en annan agenda, främst fokuserad på att lösa uppgiften. Den parallella 
agendan gör det således möjligt för projektet att samtidigt ha ett regelstyrt 
beteende samtidigt som avvikelsen följer ett uppgiftsstyrt beteende (Weick, 
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1976). Det uppgiftsstyrda beteendet går givetvis inte nödvändigtvis stick i 
stäv med det regelstyrda beteendet men likväl innebär det att reglerna bryts 
och att nya förutsättningar skapas och underhålls (Snook, 2002) 

Parallella agendor kan också användas mer direkt för att dölja aktiviteter och 
företeelser. Gentemot kunden är det tydligt att alla aktiviteter inte 
rapporteras. Kunden ges information om sådant som är direkt nödvändigt 
samtidigt som de flesta detaljerna behålls inom ramen för projektgruppen. 
Ett exempel är synkroniseringen i Pikkuveli. I de inledande diskussionerna 
utmålades synkroniseringen som om den vore märkvärdig och dyr (vilket 
nog också de flesta trodde, inklusive Erik). I slutet av diskussionerna gav 
Erik plötsligt med sig och krävde på skämt en middag för besväret. Kunden 
hade ingen möjlighet att granska den exakta kostnaden men för projektets 
del innebar lösningen visserligen en viss kostnad men i förhållande till vad 
den gav i goodwill var den godtagbar. Parallella agendor handlar således i 
mångt och mycket om att skilja mellan ord och handling (Brunsson, 1989). 
Exemplet med kunden visar på ett externt förhållande men motsvarande 
beteende finns också internt. Exemplen är otaliga där budgetunderskott och 
fördyringar används som ”ursäkt” för att ändra om i budgeten för att 
därigenom minska alternativt höja vissa kostnadsposter. Enligt intervjuerna 
handlar det framförallt om att undvika vad som anses vara onödiga frågor 
från finansavdelningen.  

De parallella agendorna visar att kontrollfunktionerna tappar förmågan att 
samla in information. Den tappade förmågan innebär att den information 
som flyter in antingen inte är relevant eller så kommer det inte in någon 
information överhuvudtaget. Förändringen i den övergripande logiken (regel 
eller uppgift) förändrar således möjligheten att kontrollera vad som sker. 
Istället för att bilden som presenteras är en avbild av företeelsen är det 
problemet alternativt lösningen som presenteras (jmf. Cohen et al., 1972). 
Vad som sker däremellan är mindre tydligt eftersom det inte följer 
etablerade vägar. Ett exempel på dess funktion är underleverantören samt 
kunden i Proomu som vid olika tillfällen inte meddelas hela sanningen runt 
den tid som frigjorts i olika förhandlingar. Sammanfattningsvis, desto 
besvärligare en viss lösning är och ju mindre som det är önskvärt att någon 
får insikt och därmed kan påverka densamma, desto viktigare är det att 
frånkoppla avvikelsen.  
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Kontralogiskt tänkande för det sammanhållna projektet 

Det är något som gör att organisationer väljer att organisera verksamheten i 
projekt. Främst handlar det om att utsattheten som följer av att hela tiden 
tvingas göra nya saker med nya förutsättningar. Genom att tillsätta ett 
projekt kan problematiken med en föränderlig uppgift avgränsas till 
projektet. Samtidigt kan projektets uppgift och aktiviteter definieras 
förhållandevis tydligt. För projektets del innebär del innebär det ett behov av 
att hantera den osäkerhet som följer med uppgiften.  

I litteraturen betraktas osäkerhet som en grundläggande organisatorisk 
egenskap som behöver reduceras med olika knep (ex. Thompson, 1967). 
Sätten att reducera osäkerheten kommer i åtskilliga skepnader, ex. 
parallellutveckling (Terwiesch et al., 2002). Med hjälp av knepen försöker 
projektledaren i så stor utsträckning som möjligt förutsäga hur framtiden 
kommer att te sig och förbereda aktiviteterna för det. Projektledaren 
reducerar därigenom osäkerheten i utförandet. Om allting går i enlighet med 
förväntningarna kan också projektgruppen därför slappna av och fokusera 
på att utvärdera projektets status (Clegg et al., 2005b; PMI, 2004:88). I det 
läget är osäkerheten minimal samt aktiviteterna starkt kopplade till varandra 
och till planerna. Å andra sidan, som inledningsvis argumenterats är inte 
den här typen av organiseringsform särskilt väl lämpat för att hantera 
avvikelser. Inte heller är dess existens särskilt vanlig (Brunsson, 2006; 
Weick, 1976:1). Istället för att häpnas över hur projekten styrs med hjälp av 
planer, budgetar och en tydlig arbetsfördelning tvingas man därför istället 
söka och rannsaka omgivningen för att hitta exempel därpå (Weick, 1976:1). 
Med bakgrund i så pass nedslående insikter är det lätt att tappa hoppet om 
hanteringen av avvikelser i starkt kopplade projekt där marginalerna är 
minimala.  

Vad analysen dock visar är att knepen för att hantera avvikelser existerar 
även när avvikelser inträffar. Knepen är dock annorlunda. Projektpraktikens 
knep är en utgångspunkt för organiseringen snarare än en särskild distinkt 
aktivitet eller organisatorisk innovation som reducerar osäkerheten genom 
att underlätta och säkerställa praktiken. Vidare är det tydligt att osäkerheten 
inte egentligen reduceras genom det sätt som avvikelserna hanteras. Istället 
förblir osäkerheten närvarande och relativt hög över stora delar av projektet. 
Arbetet i projektet är dock organiserat på ett sådant sätt att det tillåter det 
starkt kopplade projektet att fortsätta som en sammanhållen enhet. 
Hanteringen av osäkerhet går därför också från att vara distinkt, 
extraordinär och designad till att vara diffus, alldaglig och spontan och 
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därmed dold i projektledarens vardagliga praktik (jmf. Whittington, 
1996:732) 

De traditionella knepen säkerställer det starkt kopplade projektet genom att 
planera och därigenom reducera osäkerheten. Mekanismerna kräver å andra 
sidan osäkerhet för sin existens. Genom att artikulera avvikelsen och betona 
vikten av att göra den löst kopplad tar projektledaren samtidigt på sig 
ansvaret för att hantera avvikelsen. Genom att ta på sig ansvaret för att lösa 
uppgiften skapas också ett löfte om att mekanismerna endast kommer att 
existera och användas under en begränsad tid. Således resulterar det i ett 
indirekt löfte om att tiden som manipuleras, komplexiteten som förenklas, 
reglerna som frångås, parallella agendor som utvecklas samt godtagbara 
lösningar som produceras är engångsföreteelser som inte står i kontinuerlig 
kontrast till projektets övriga aktiviteter. Projektledarens förmåga att 
utnyttja och möjligen betona redan etablerade strukturer avgör därför 
handlingsutrymmet som finns för avvikelsen. Ju längre projektledaren klarar 
av att upprätthålla och förtydliga den löst kopplade strukturen, ju större 
möjlighet uppenbarar sig. Kontralogiskt i förhållande till de traditionella 
knepen bygger därför praktiken på att betona situationen och dess osäkerhet 
vilket exempelvis gör att projektgruppen kan få extra resurser (jmf. Engwall 
och Svensson, 2004). 

Bilden som börjar utkristalliseras är således att osäkerheten som 
traditionella verktyg försöker bekämpa i själva verket är en central del av 
lösningen på starka kopplingar och komplexitet. För att manipulera de starkt 
kopplade aktiviteterna krävs det att förutsättningarna som styr dem sätts ur 
spel. Detta inkluderar regler, kontroll, tid, perfektion och komplexitet. 
Istället för att aktiviteterna är starkt kopplade genom en förutbestämd 
struktur förblir projektet således sammanhållet genom vardaglig praktik. 
Just större frihet (mindre association till andra aktiviteter) ju mer osäkerhet 
vilket ger projektledaren större frihet när det kommer till att handla och att 
hitta kluriga lösningar på svårlösta problem. Liten osäkerhet medför att 
byråkratiska regler och effektivitet kan styra arbetet i större utsträckning. Ju 
större osäkerhet som kan tillskrivas en avvikelse desto större anledning, 
motiv och legitimitet finns det å andra sidan för att bryta ut avvikelsen för att 
hantera den utanför gängse ramar och med större flexibilitet.  
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Förändrade utgångspunkter i ledningen av projekt 

Var och en av mekanismerna ovan representerar ett sätt för projektets 
ledning att säkerställa projektets fortsatta existera inom ramen för starkt 
kopplade industriella projekt. Liknande mekanismer är dock inte vad som 
vanligtvis diskuteras inom ramen för projektledning. Än mindre är 
mekanismerna vad som förs fram som absolut nödvändiga verktyg och 
kompetenser för dagens projektledare. Däremot är mekanismerna vad som 
projektledare i praktiken arbetar med vid sidan om ett betydligt mindre 
utmanande arbete med traditionell planering och uppföljning. 
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SLUTSATSER OCH INSIKTER 

I de föregående kapitlen har den empiriskt grundade analysen visat hur 
avvikelser hanteras inom ramen för större industriella 
systemleveransprojekt, närmare bestämt tio gas- och 
dieselkraftverksprojekt. Det har tydligt framgått att det praktiska arbetet 
med avvikelserna, trots den rörighet och komplexitet som karaktäriserar 
hanteringen, ändock visar sig bygga på ordning och stringens. Genom att 
både teoretiskt och empiriskt ta utgångspunkt i praktiken har på så sätt 
denna studie gett nya insikter i vad projektledning och projektarbete 
egentligen går ut på. Med den tidigare analysen som grund är det nu dags att 
formulera de samlade slutsatser eller övergripande insikter som studien lett 
fram till. 

Slutsatserna kan grupperas i två kategorier. Det är dels slutsatser som har att 
göra med de grundläggande förutsättningar för projekt i allmänhet och 
projektledning i synnerhet och dels slutsatser som har att göra med det 
teoretiska ramverk som studien bygger på och som också har utvecklats 
vidare genom analysen. 

 

Projekt och projektledning 

Vad gäller den första kategorin så är kanhända den viktigaste slutsatsen 
kopplad till osäkerhet. Osäkerhet är ständigt närvarande genom att projekt 
som tanke och organisationsform är uppbyggd kring att hantera osäkerhet. 
Därför är också osäkerhet en nedärvd egenskap. Även om gas- och 
dieselkraftverk inte är helt unika handlar det likväl om att göra något med 
nya förutsättningar vilket förhindrar ett kontinuerligt upprepande av 
liknande uppgifter. Mycket av energin i projekt läggs därför på att undvika 
osäkerhet, främst genom planer, budgetar osv. Den delen är främst 
associerat till vad som ska göras och handlar således om att bestämma det 
tekniska utförandet i projektet. Här handlar arbetsuppgifterna mest om att 
försöka identifiera vilka förväntningar som finns på projektet och hur de ska 
hanteras. Ett exempel är alla de diskussioner som ständigt pågår med 
kunden i början av projektet. En mer specifik typ av osäkerhet är den som är 
associerad till avvikelser.  
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I det första analyskapitlet (avvikelsens natur) analyserades avvikelserna som 
företeelse. Inte minst diskuterades avvikelser i termer av att avvikelser måste 
ges identitet och handlingskraft (om inte händelsen har en identitet bedöms 
inte händelsen vara relevant eller så saknar de ansvariga förståelse för 
händelsen och dess konsekvenser alternativt om händelsen inte ges 
handlingskraft saknas möjlighet och flexibilitet att lösa den oväntade 
händelsen). Utgångspunkten innebär per definition att avvikelserna kräver 
något annat än vad den traditionella förståelsen erbjuder. Föga förvånande 
inträffade avvikelser i alla av projektets faser och i alla typer av projekt 
(leverans, design och turnkey-projekt). Det faktum att genomförandefasen 
fått mindre uppmärksamhet är således mindre viktig i just det här fallet  
även om majoriteten av observationerna är från just genomförandefasen 
(Kloppenborg och Opfer, 2002). Kontentan är att det inte går att hantera alla 
förutsättningar i ett projekt vilket leder till ett behov av att reagera i 
förhållande till avvikelser.  

Bland observationerna är osäkerheten högst påtaglig i de avvikelser som 
ständigt inträffar och kräver uppmärksamhet. Intervjuerna som 
genomfördes med projektledare och projektmedlemmar styrker bilden 
ytterligare, ta till exempel projektledaren som uttryckte ”Project 
Management – it is all about change and deviations!”. Samtidigt är inte 
observationerna isolerade till Power Solutions. Mängder av studier och 
utsagor ger en liknande bild (Chan och Kumaraswamy, 1997; Iacovou och 
Dexter, 2004; Raz et al., 2002; Söderholm, 2008; Wikström, 2000).  

Som det första analyskapitlet vidare visar kan avvikelser följa av det tekniska 
utförandet alternativt av att inte kunna kontrollera förutsättningarna utanför 
projektet. Det tekniska utförandet representerar ex. designfel eller 
utrustning som inte fungerar. Förutsättningar utanför projektet å andra 
sidan representerar ex. kunder eller underleverantörer som inte gör vad de 
ska. (jmf. Christensen och Kreiner, 1991) Samtidigt är inte alla avvikelser 
stora och omfattande (Hällgren och Wilson, 2008b). Det perspektiv som 
praktikansatsen och användandet av avvikelsebegreppet erbjuder är således 
mer vardagsnära. ”Vardagsnära” innebär att avvikelserna inte har en 
”chockerande” och ”extraordinär” status. Istället är avvikelser en del av 
vardagen och kan därför inte heller bortförklaras som engångsföreteelser.  

Som en del av vardagen är inte avvikelserna en anomali (Tsoukas och Chia, 
2002). Avvikelserna är istället en viktig del av aktiviteterna i projektet vilket 
innebär att de har såväl ett förflutet som en framtid. Dynamiken i 
hanteringen och de mikroorganiseringsprocesser de ger upphov till visar hur 
de länkar samman med varandra och att de tillsammans formar det sätt som 
projektet utförs på. Att se avvikelserna som en integrerad del av projektet 
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innebär således att ta dem på allvar och inte sopa dem under mattan som 
företeelser som kan och bör undvikas. 

Av ovanstående följer att avvikelser egentligen är den mest naturliga delen 
av modernt projektarbete. Det sades redan inledningsvis men efter 
genomförd analys så kan det konstateras att avvikelserna inte bara är 
normala störningar utan dessutom är det de som kanske är det mest 
dominerande inslaget i det aktiva utövandet av projektledning. Även om 
hanteringen kan vara problematisk så är det inte aktuellt eller ens önskvärt 
att reducera eller helt få bort avvikelserna. Kapaciteten att hantera 
avvikelserna är således betydligt viktigare och mer närvarande än 
nödvändigheten av att reducera deras uppkomst eller existens. 

När avvikelserna är en så naturlig del av projektformen innebär det också att 
projektet hålls samman av något annat än de traditionella planerna. Snarare 
än att se projektet som sammanhållet genom planer och budgetar förblir 
projektet sammanhållet genom en dynamisk löst kopplad 
organiseringsprocess. Detta innebär i sin tur att projektet aldrig står still och 
att det är ständigt föränderligt. 

Sedan är det en fråga om hur mycket avvikelser som faktiskt undviks genom 
planering, riskhantering och ändringshantering. I den här studien går inte 
frågan att svara på eftersom det endast är avvikelser som observerats, dvs. 
realiserade händelser som har en identitet och som kräver handling. Vad 
som däremot går att uttala sig om är vilken roll planerna och 
riskhanteringen har i hanteringen av avvikelserna. Det är påfallande vilken 
liten roll de spelar. Den roll dessa verktyg har är snarast att formalisera vissa 
situationer för att kunna sätta press på andra aktörer. Denna praktik i sig är 
dock endast en liten del av förklaringen till hur avvikelserna faktiskt fick sin 
lösning och hur projektet kan fortsätta som en sammanhållen organisatorisk 
enhet. Detta innebär inte att planerna saknar betydelse! Vad det går att 
sluta sig till är dock att planerna inte har en avgörande roll i själva 
hanteringen av avvikelserna. Sett till helheten måste planerna existera men i 
relation till avvikelser är deras funktion framförallt som utgångspunkt för 
diskussion och som en plats till vilket avvikelserna ska återkopplas. Planen 
är helt enkelt ett alltför grovt instrument för att dirigera den vardagliga 
praktik som krävs för att göra avvägningar i stunden. Mina observationer 
visar att varianterna på avvikelsernas hanteringspraktik är minst sagt 
omfattande. I det andra analyskapitlet (avvikelsens hantering) beskrivs åtta 
praktikmönster. Vart och ett av praktikmönstren är ett samlingsnamn för ett 
antal observerade praktiker (situerade handlingar) (Whittington, 2006). De 
identifierade mönstren är: identifiera och lära känna gränser, tolka målet på 
ett fördelaktigt sätt, mobilisering av nätverk, förskjutning av ansvar, 
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koncentrera organiseringen, acceptera ansvar, situerat användande av 
resurser samt skapa och underhålla handlingsutrymme.  

Enskilt säger inte dessa praktikmönster mycket om själva hanteringen av en 
avvikelse. När praktikmönstren och avvikelserna analyseras noggrannare 
framgår dock två löskopplingsmönster (strukturerad sammansättning och 
prövande sammansättning). För projektets del spelar det ingen roll vilket av 
dessa mönster som en avvikelse följer eftersom resultatet är detsamma. 
Avvikelsen blir i ökad utsträckning löst kopplad. Begränsat till hanteringen 
av avvikelser går således praktiken ut på att delvis göra avvikelserna löst 
kopplade för att därigenom göra det enklare att hantera dem. 

När avvikelsen blir löst kopplad får den samtidigt egenskaper som gör det 
möjligt för projektgruppen att hantera avvikelsen. Hanteringen är möjlig 
genom att förutsättningar som i vanliga fall gäller för projektet sätts åt sidan. 
Förutsättningarna inkluderar fem mekanismer. Om inte det extra utrymme 
som dessa mekanismer innebär och erbjuder tillgängliggörs påverkas fler 
aktiviteter inom projektet. För projektet i sin helhet blir det utan dem om 
inte omöjligt så åtminstone svårare att hålla samman projektet. De fem 
mekanismerna är: 

 
 Undantagstillstånd – Tar avstånd från regler vilka i andra fall ses 

som nödvändiga för att bestämma hur projektet ska bete sig 
 Förenkling – Förenklar den komplexitet som existerar när alla 

förutsättningar vägs in 
 Taktsättning – Bestämmer när en viss avvikelse ska återkopplas till 

andra aktiviteter.  
 Parallella agendor – gör det möjligt att minska kontrollen och 

därmed fokusera på uppgiften 
 Tillräckliga lösningar – minskar behovet av precision för att komma 

vidare 

Den bild som framträder har avgörande skillnader i förhållande till ett 
traditionellt perspektiv. Planeringen och uppföljningen är den enkla biten. 
Den knepiga delen av projektet handlar om löpande anpassning. Framförallt 
är den formella strukturen ersatt av en situerad praktik som skapar ordning 
och stringens i utförandet. Projektledaren går därför från att vara en 
planerare till att vara dirigent. Genom att svänga med taktpinnen kan delar 
och aktiviteter förhålla sig till varandra trots att det inte finns en 
övergripande plan som beskriver aktiviteternas exakta relation. En del av 
vardagen går givetvis ut på att planera men det har likväl liten betydelse för 
vad som faktiskt görs och det sätt på vilket avvikelserna hanteras. För 
projektledaren handlar det om en känsla för vad som behöver 
uppmärksamhet och var energin för tillfället kan användas bäst. Projektet 



SLUTSATSER OCH INSIKTER 

270 

formas därför varken av planen eller av större oväntade händelser. Det 
handlar inte heller om hjältar eller hjältinnor. Istället formas projektet 
utifrån vanliga individers praktik i respons till händelser som behöver 
hanteras som en naturlig del av vardagen.  

För projektledaren innebär det att låta situationen arbeta för dem istället för 
mot dem. Genom att poängtera avvikelser kan de tillskansa sig fördelar 
genom mekanismerna. Mekanismerna skapar handlingsutrymme i projektet 
i allmänhet och avvikelsen i synnerhet. Utan dessa buffertskapande 
mekanismer skulle de små marginalerna i projektet vara omöjliga att 
upprätthålla eftersom det inte skulle finnas någon möjlighet att begränsa 
konsekvenserna till en liten del av projektet. Istället för att påverka en liten 
del skulle hela projektet tvingas reagera. Vad som är intressant är att 
lösningen inte (bara) utgår från fördesignade metoder och innovationer, ex. 
användandet av inlagt slack i tullförfarandet. Istället är lösningen framförallt 
associerad till den vardagliga praktiken som projektledarna och dennes 
projektgrupp använder som en del av deras vardag.  

Utan denna problemlösningsförmåga tappar planen fullständigt sin relevans 
eftersom den separeras ännu mer från verkligheten. Hur projektledarna 
löste de aktuella avvikelserna var för dem och deras omgivning mindre 
relevant så länge de löste de problem som sattes i deras väg. Detta står i viss 
kontrast i förhållande till Christensen och Kreiner (1991) som menar att 
projektledaren utvärderas utifrån hur väl planen följs. Tolkas deras utsaga 
som huruvida målet infrias ligger dock deras argumentation närmare mina 
slutsatser. Det innebar att de kunde använda allsköns praktik vilket 
involverade allt från att stryka kunden medhårs till att sätta hårt mot hårt 
beroende på vad situationen i projektet i stort var. Beteendet sätter fingret 
på såväl erfarenhet som personligt mod att utmana antaganden i projektet 
och organisationen som tas för givna. 

Vad som däremot har avgörande betydelse är individernas erfarenhet. I 
allmänna termer innebar det att veta vem som skulle kontaktas för att lösa 
ett visst bekymmer; när det är dags att prata med linjen om en känslig fråga 
eller hur en viss fråga ska förberedas inför kunden. Vidare inkluderar det 
kännedom om vilka mekanismer som kan utnyttjas för en viss lösning. Den 
här typen av hantering går det inte att sluta sig till genom att läsa böcker 
eller för den delen, att formellt och utförligt planera vad som ska göras. 
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Löst kopplade aktiviteter i starkt kopplade projekt 

Vad gäller den andra kategorin så är det två slutsatser som framförallt bör 
diskuteras. Först och främst vidimerar föreliggande studie det behov av 
processorienterade studier med utgångspunkt i praktik och verklighet som 
Weick (1990; 1976) och flera med honom efterlyst (Hallett och Ventresca, 
2006; Hendry och Seidl, 2003). Vidare visar studien att processerna i sig 
innehåller mer än bara en beskrivning av sekvenser av handling. De är 
nyckeln till en djupare förståelse av organiseringens innersta väsen.  

För det första, kopplat till en allmän missbelåtenhet när det kommer till 
användningen av löst kopplade system i organisationsteorin överlag menar 
Orton och Weick  (1990) att teorin kommit att använda på alldeles för enkla 
organisatoriska pussel vilket lett till ett minskat förklaringsvärde. En 
anledning därtill är att teorin använts med alltför oprecisa begrepp (Weick, 
1976:16). Av nämnda anledning har jag introducerat och föreslagit två 
definitioner av de grundläggande begreppen i teorin (responsiveness och 
distinctiveness) om löst kopplade system. (Orton och Weick, 1990) Baserat 
på Cyert och March (1963:169-171,188-189) och en praktikansats 
(Whittington, 2006:619) har jag definierat responsiveness som ”praktik 
syftande till att lösa en händelse” samt distinctiveness som ”praktik syftande 
till att identifiera och lära känna gränser för en händelse”. Poängen med 
definitionen är att de gör det möjligt att tala om att praktik bygger upp en del 
av löskopplingsmönstret snarare än att det är generella egenskaper som 
diskuteras.  

Jag har vinnlagt mig om att vara trogen de ursprungliga intentionerna med 
teorin. Det innebär att inte betrakta en företeelse som antingen löst eller 
starkt kopplad. Vad som helst kan vara löst kopplat, händelser, tal, 
organisatoriska nivåer (Orton och Weick, 1990:205,208). När något, 
exempelvis ett projekt, utges för att vara löst kopplat utan att diskutera hur 
dessa lösa kopplingar förändras över tiden används dock inte teorins fulla 
potential. Även om jag inledningsvis poängterar att projekt är starkt 
kopplade är de därför i allra högsta grad löst kopplade. Projekten är dock 
starkt kopplade i ytlig bemärkelse då marginalerna är små samtidigt som 
aktiviteterna är tänkta att omedelbart påverka varandra. Skärskådas 
projektets aktiviteter framgår det med önskad tydlighet att aktiviteterna i 
projektet inte strikt följer planen. 

Varje avvikelse utgör i sig en temporär episod i projektet (jmf. Hendry och 
Seidl, 2003). Genom att analysera avvikelser utifrån ett praktikperspektiv 
har jag påvisat relationen mellan avvikelsens aktiviteter och andra aktiviteter 
i projektet. Dynamiken där emellan skulle inte varit möjlig att fånga utan de 
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konstexkänsliga metoder som efterlysts men likväl lyst med sin frånvaro 
(Coburn, 2004; Hallett och Ventresca, 2006; Hendry och Seidl, 2003). Hur 
mönstren ser ut har samtidigt avgörande betydelse för organiseringen som 
sådan. I den här avhandlingen handlar mönstren främst om situerad 
anpassning för att klara av små marginaler i komplexa projekt (Perrow, 
1999; Simon, 1996; Terwiesch et al., 2002). Det sätt på vilket projektet hålls 
samman liknar Weick och Roberts (1993) som fokuserar på etablerad praxis 
som följd av långsiktig innötning i en bekant miljö. Till skillnad från 
densamma är miljön varierande över tid samtidigt som resurserna är 
annorlunda. I likhet med Weick och Roberts handlar det dock inte 
nödvändigtvis om en anpassning till stora avgörande händelser utan om 
vardagliga ting som fångar uppmärksamheten och kräver någon form av 
handling. Genom att sättat fokus på praktiken och dess betydelser har jag 
därigenom bidragit till teorin om ”loosely coupled systems” i allmänhet och 
till användningen därav inom projekt i synnerhet.  

Enskilt utgör avvikelserna en av de försakade 
mikroorganiseringsprocesserna som behöver belysas ytterligare för att förstå 
vad som händer i projekt (jmf. Cicmil et al., 2006; Hällgren, 2007a). Om 
helheten tas i beaktande framkommer istället en bild av projektet som 
ständigt skiftande mellan förväntningar (planer) och avvikelser. I skiftandet 
däremellan korsar avvikelsernas hantering varandra vilket tvingar aktörerna 
till löpande organisering av den pågående verksamheten. Det går således 
inte att tala om en statisk verksamhet utan verksamheten är i allra högsta 
grad skiftande och dynamisk. 

När projektet ständigt förändras är det svårt att tala om att det är antingen 
löst kopplat eller starkt kopplat. En sådan utsaga fångar endast en förenklad 
ögonblicksbild av situationen. Projektet är löst kopplat och starkt kopplat - 
samtidigt. Poängen är att jag har visat att vissa delar av projektet 
ofrånkomligen kommer att förändras när det kommer i kontakt med en 
avvikelse. Andra delar av projektet kommer att fortsätta oförtrutet.   

Den forskning som bedrivits rörande projektarbetsformens möjlighet att 
uppvisa såväl rationalitet som irrationalitet, öppenhet och isolering har 
hitintills främst fokuserat på projektets struktur (Brusoni och Prencipe, 
2001; Brusoni et al., 2001; Christensen och Kreiner, 1991; Dorée och 
Holmen, 2004; Dubois och Gadde, 2002; Ravasi och Verona, 2001). Dessa 
strukturella studier erbjuder visserligen en förståelse till hur organisationen 
agerar men de ger likväl få ledtrådar till hur arbetet inuti organiseras utifrån 
samma princip. Min studie ligger således närmare beteenderelaterade 
studier av löst kopplade ting (Brunsson, 1989, 2006; Hallett och Ventresca, 
2006; Hendry och Seidl, 2003; Spender och Grinyer, 1996) som dock inte 
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alls fått samma uppmärksamhet. Genom de identifierade mönstren 
(strukturerad sammansättning och prövande sammansättning) bidrar jag 
därför till förståelsen av vad som sker inuti projekten och hur de hålls 
samman. Studien visar att det inte handlar om att arbetsformen som sådan 
gör det möjligt att vara flexibel eller stabil. Istället är det praktiken däri som 
utgör nyckeln därtill.  

En grundläggande del av organiseringsbegreppet är baserat på hur händelser 
hanteras. Faktum är att Weick (1979:1) menar att ett intresse för 
organisering förutsätter ett intresse för händelser vilket också Peterson 
(1998) poängterar. Händelserna tvingar delar av organisationen att 
samverka och arbeta tillsammans vilket drar samman aktörer, praktik och 
praxis i temporära löst kopplade handlingssekvenser (Hendry och Seidl, 
2003; Whittington, 2006). Dessa handlingssekvenser, avvikelser, utgör 
därför mer än sekvenser av handling. De är en integrerad del av den 
organisering som sker för att klara av vardagen.  

I det andra (avvikelsens hantering) och det tredje analyskapitlet (avvikelsens 
mekanismer) har jag visat på hur det sammanhållna projektet görs möjligt 
genom två distinkta löskopplingsmönster och utnyttjande av mekanismer. 
Dessa företeelser existerar dock inte enskilt utan måste löpande förhållas till 
andra aktiviteter i andra avvikelser för att projektet ska kunna fortsätta. 
Samspelet dem emellan utgör därför till stor del vad det innebär att 
organisera ett projekt. Om inte hänsyn tas till dynamiken i de lösa 
kopplingarna är det också svårt att organisera projektet och verksamheten. 
Svårigheten uppstår i att ändringar får fel konsekvenser i förhållande till 
intentionerna samtidigt som de ursprungliga bekymren förblir olösta.  

Det går på basis av ovanstående och tidigare analys att sluta sig till att 
avvikelser spelar en central roll i projektets organisering. De detaljerade 
återgivelserna av avvikelsernas hantering erbjuder ett alternativ till den 
välordnade strukturerade bilden av hanteringen. Vad analysen med all 
önskad tydlighet visar är att verkligheten i projekten tar sig ett annat uttryck 
än vad som vanligtvis brukar associeras med projektlitteraturen. Av nämnda 
anledning finns det anledning för forskningen rörande projekt i allmänhet 
och avvikelser i synnerhet att ta hänsyn till de resultat som presenterats häri. 
Genom att förstå dynamiken i organiseringen som följer av avvikelserna kan 
en rikare, mer precis och framförallt en mer verklighetstillvänd bild av 
projektens vardag utforskas vidare. Det går också något mer spekulativt att 
föreslå att universitet, konsulter och andra som på olika sätt lär ut 
projektarbetsformen bör finna ett intresse i resultatet som ett led i att 
förbereda studenter och andra intresserade för den vardag som möter dem i 
olika projekt. 
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Fortsatt forskning 

Baserat på vad jag sett och de slutsatser jag dragit har framtida forskning en 
mängd alternativ att välja bland. Först och främst har jag visat på vikten av 
en praktikansats inom projektforskningen för att förstå vad som sker. Det 
räcker inte med att bara titta på strukturer eller titta på större övergripande 
processer. Även om den typen av studier har ett värde har de samtidigt en 
begränsning i den detaljnivå de kan uppnå. Ett givet spår för framtida 
forskning är därför att fortsätta utveckla praktikansatsen för att därigenom 
analysera och öka förståelsen för den vardag som möter projektledare och 
andra personer runt om i projektet.  

Bara inom Projects-as-Practice området är vidare studier dock alltför många 
för att gå igenom i detalj. Ett område som förtjänar ett särskilt omnämnande 
är en närmare analys av den standardiseringsprocess som för närvarande 
sker av projektområdet. Anledningen till att detta vore ett intressant område 
för vidare studier är att standardiseringen innebär att den vardag som 
presenterats ovan utsätts för dels förenklingar men också politiska 
påtryckningar för att lite vanvördigt uttryckt passa in i ett fördefinierat 
mönster. Samtidigt ska dessa generaliseringar och standardiseringar 
revolutionera det sätt på vilket projekt utförs på. Där emellan finns det 
således en paradox värdig fortsatta studier.  Ytterligare ett fenomen som vore 
intressant att titta närmare på är avvikelserna och deras hantering i 
förhållande till tid. Tiden framstår som ytterst viktig i projekt, så även inom 
ramen för hanteringen av avvikelser. Samtidigt måste projektet kunna sätta 
takten för att kunna hålla marginalerna intakta. Denna taktsättning 
inkluderar att förlänga vissa aktiviteter och förkorta andra. I den här 
avhandlingen har frågan berörts men utan specifikt fokus.  

Inom teorin för löst kopplade system visar praktikansatsen sin styrka i hur 
abstrakta processer kan brytas ner i situerad praktik som sedermera 
beskriver löskopplingsprocessen i detalj. Fortsatt forskning rörande löst 
kopplade system skulle kunna kretsa runt de identifierade 
löskopplingsprocesserna i andra miljöer för att undersöka om dessa är så 
generiska som jag vill tro. Användningen av ”loosely coupled systems”-teori 
för att utveckla förståelsen av projektarbetsformen utifrån ett 
beteenderelaterat perspektiv har bara tagit ett första steg med den här 
avhandlingen. Således finns det mycket arbete kvar att göra. En intressant 
forskningsfråga vore att närmare studera under vilka förutsättningar som 
aktörer kommer i kontakt med projektet och vilken roll de spelar. Istället för 
att som i den här avhandlingen fokusera på praktiken skulle således ett 
sådant perspektiv fokusera på aktörerna och deras roll. 
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Några praktiska råd 

Den bild av vardagen som presenteras i den här avhandlingen kan till en 
början tyckas övermäktig och komplicerad. Samtidigt handlar det om en 
vanlig organisation, vanliga projekt och vanliga människor som utför sitt 
arbete. Därför vill jag också ge några råd till dels de som arbetar i projekt och 
dels de som kommer att arbeta i projekt. I slutet av sin bok presenterar 
Christensen och Kreiner (1991:107-114) ”tio kätterska råd” för dem som 
arbetar i projekt. På sätt och vis utgör mina råd en liknande lista då råden på 
motsvarande sätt går stick i stäv med den traditionella bilden av projekt.  

 
1. Ta avvikelser seriöst 

Alla avvikelser är inte stora händelser som ger kraftiga utslag på radarn. 
Majoriteten av avvikelserna är sådana som gömmer sig i vardagen men 
som likväl förr eller senare kräver projektledarens uppmärksamhet. Ju 
tidigare som avvikelserna identifieras, desto större möjligheter finns det 
att på ett strukturerat sätt hantera dem. För de som ännu inte kommit i 
kontakt med projekt i sitt yrkesliv innebär detta att de inte ska låta sig 
förledas av att risker och ändringar är de stora hoten i projektet. Hotet 
kan lika gärna komma från mindre händelser som inte når upp till 
riskerna och ändringarnas konsekvenser.  

 
2. Avvikelser skapar möjligheter 

Avvikelser skapar ett utrymme i projektet där vad som tidigare tagits för 
givet inte längre har samma betydelse. När fokus är på uppgiften skapas 
möjlighet till alternativa lösningar. Avvikelser kan därför användas till 
att skapa mer utrymme i projektet i övrigt. Se därför inte heller 
avvikelserna som en belastning. Se dem som möjligheter där stordåd kan 
skapas. 

 
3. Acceptera planen för vad den är 

Planer behövs. De utgör dock inte vanligtvis en god guide för vad som 
ska göras när en avvikelse inträffar. När avvikelser pockar på bör planen 
accepteras för vad den är, en utgångspunkt till vilket avvikelsen så 
småningom ska återvända till.  
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4. Förminska inte betydelsen av avvikelsen genom att göra 
den extraordinär 

Genom att ge sken av att avvikelser är extraordinära minskar känslan av 
behovet av att lära något av dem. När en liknande avvikelse inträffar igen 
måste hjulet uppfinnas igen. Därför lär av misstagen istället för att 
bortförklara dem!  

 
5. Lär av dina misstag  

Det enda misstag som görs är att låta bli att lära av tidigare misstag av 
rädsla för att misslyckas.  

 
6. Bevara nyfikenheten och utveckla modet 

Nyckeln till att lösa avvikelser är nyfikenhet och mod. Utan nyfikenheten 
att upptäcka nya lösningar på ibland komplexa problem samt modet att 
genomdriva lösningen trots att lösningen ibland går stick i stäv med 
vissa regler är det betydligt svårare att leda och arbeta i projekt. 

 
7. Hanteringen av avvikelser är inte bättre än det tillgängliga 

stödet 

I projektet skapas lösningen många gånger tillsammans med andra 
personer i projektet. Detta innebär att avvikelsens lösning står att finna i 
vem man känner och hur de kan involveras i en viss fråga. För 
projektledaren handlar det därför om att utveckla det befintliga 
nätverket, såväl i som utanför projektet och organisationen. 

Avslutningsvis har den här avhandlingen gett läsaren en bild av vad det 
innebär att hantera avvikelser inom ramen för starkt kopplade projekt. 
Bilden som framträder är annorlunda än den gängse bilden av projekt och 
projektledning. Istället för att rationella verktyg och metoder bestämmer vad 
som ska göras skapar en dynamisk och kontinuerlig anpassning en ordning 
och stringens i projekten. Sammantaget innebär detta annorlunda 
utmaningar för aktiva projektledare och intressanta forskningsområden för 
akademiker.  
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ENGLISH SUMMARY - MECHANISMS 
OF DEVIATIONS 

Despite the occasional discouraging evidence to the contrary, the assumption 
of and hope for rationality and purposefulness in thought and action is still 
the dominant point of departure in society, organizations, and an 
individual’s life. (Brunsson, 2006:12) The ongoing quest for rationality and 
efficiency is also evident in the continuous development of new management 
methods and project executions models, e.g. concurrent engineering, to take 
further advantage of the expected benefits of projects. There is, however, a 
drawback connected to this development. For example, in concurrent 
engineering, several project activities are done in parallel rather than 
sequentially (Terwiesch et al., 2002), thus cutting lag time and reducing 
organizational slack. An often ignored consequence is that such 
improvements of the project management model also make projects more 
vulnerable and sensitive to disturbances. Not even small deviations in terms 
of time or money spent for a sub-activity may be absorbed by the concurrent, 
and slim, project organization without being deliberately attended to by 
management. 

In short, I claim that projects are tightly coupled, have more complex 
dependencies established, and are concurrently organized, making them 
inherently more vulnerable to deviations. Thus, deviations are an even more 
emphasized element of daily operations and this in turn creates more 
advanced management challenges for project managers. One important 
question is therefore how are deviations managed in tightly coupled 
projects?  

Such management challenges are only vaguely addressed in best practice 
models used by project managers and have not been the focus of major 
research efforts (Cicmil och Hodgson, 2006b). On the contrary, much effort 
has been devoted to the study of risk management models, contingency 
planning and other structured approaches aimed at the avoidance of  
deviations before they occur during project execution.  

My starting point is quite the opposite. I contend that the fundamental set-
up of contemporary project models inevitably exposes projects (and project 
managers) to deviations. Deviations are thus inherent in projects, not as a 
result of poor planning or inadequate risk management tools, but rather as 
an inevitable result of a project’s inherent complexity. With this in mind, the 
research aim is to analyze how tightly coupled projects are organized in 
order to shed light on deviations and their nature. It also includes analyzing 
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and developing the understanding of the practice associated with the 
deviations. Furthermore, the research sets out to learn from the theory of 
loosely coupled systems in project management in order to develop an 
understanding of how deviations are managed in tightly coupled projects. 

The unit of analysis is deviations and associated praxis. In theoretical terms 
the dissertation draws upon the practice turn (Jarzabkowski, 2005; Schatzki 
et al., 2001; Whittington, 2006) and Weick’s (1990; 1976) ”Loosely coupled 
systems theory”. By answering the initial question posed and the aim of the 
dissertation through the theoretical framework I contribute to the 
understanding of projects in practice. The contribution is threefold. First of 
all I contribute by adding to the understanding of how deviations are 
managed in practice. Second, I contribute to the understanding of how 
projects continue to exist despite the challenges posed by deviations. Third. I 
contribute to the theory of loosely coupled system by utilizing the practice 
approach.  

 

ORGANIZING THE UNEXPECTED 

From Projects to Practice 

There is something alluring about projects that draw people to them.  More 
and more organizations are choosing to organize their activities in projects 
while society in large is becoming increasingly projectified (Ruigrok et al., 
1999; Whitley, 2006; Whittington et al., 1999). For the individual, the 
motivation could be the challenge of doing something new while the 
organizational motivation typically is the project’s ability to achieve 
something new. However, in addition to being known for uniqueness, 
projects are known for their ability to achieve goals within set limits in time, 
scope and cost. The managerial implication of this recognition is that most 
projects tend to be approached by planning (Christensen och Kreiner, 
1991:39; Dvir och Lechler, 2004). Underlying the plans are however 
expectations that are creating plans and are created by plans.   

Unfortunately for project managers, projects commonly experience 
unforeseen interruptions that disrupt progress (Dvir och Lechler, 2004). A 
construction project, which should proceed with relative certainty (Turner 
och Cochrane, 1993) can be disrupted by unforeseen circumstances, for 
example, by delays in material delivery or equipment damages.  Some 
interruptions are full-fledged crises (Hensgen et al., 2006; Loosemore, 
1998b), others are merely surprising (Cunha et al., 2006) and some are just 
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snags, difficulties and tensions (Hirschman och Lindblom, 1962). But all are 
events that stand out from normal operations (Peterson, 1998; Weick, 1979) 
and which are here referred to as deviations. As with crises, deviations do 
not have impact or magnitude as a criterion (Hensgen et al., 2006), neither 
are they associated with proactiveness (Hällgren och Maaninen - Olsson, 
2005; Steffens et al., 2007). Deviations are simply unexpected events that 
need attention from the project team because they interfere with cost, time 
or scope goals - the so-called “iron triangle”. 

Cyert and March suggested that an organization can respond to deviation-
like situations in two ways; problemistic search and slack search. 
Problemistic search is quick trial and error search (Levinthal och March, 
1993:189) “stimulated by a problem (usually a rather specific one) and is 
directed toward finding a solution to that problem” (Cyert och March, 
1963:169). Slack search on the other hand means slow refinement (Levinthal 
och March, 1993:189-190), followed by enduring internal deficiencies 
(Greve, 2003:687) that are only “remotely related to any major 
organizational problem” (Cyert och March, 1963:189).  

Broadly speaking the academic attention given to the management of 
deviations in projects could be organized into two subgroups; either a 
structural or a process focus. A structural focus pays attention to stages and 
predetermined remedies. From this perspective, deviations are to be avoided 
and mitigated beforehand. If they do occur, there is a predetermined 
standardized structural way of managing the deviation (e.g. agile methods). 
In practice, the structural approach is not very well suited to dealing with 
unexpected complexities that by definition cannot be predetermined. 
Academically, the insights are limited in terms of open ended micro-
activities and the fluidity of organizing (Tsoukas och Chia, 2002). A process 
focus instead is more directed towards organizational processes and inter-
human behaviors. In practice, the process approach is pertinent to for 
example setting up organizational structures that aid the execution process 
and decision-making. Academically, it offers an understanding of how, for 
example, organizational levels adhere to each other. From a Projects-as-
Practice point of view where what people do (in detail) are of primary 
interest, the process approach cannot give a clear answer. Thus, a process 
focus examines the processes from a top-down perspective (Cicmil och 
Hodgson, 2006b) and how the process changes over time while a practice 
perspective focuses on details and what people are doing – right now – from 
a bottom-up perspective. 

The "practice turn" (Schatzki et al., 2001), to which I belong, is firmly rooted 
in a belief that the key to understanding organizing lies in the actions of the 
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practitioners and the situational embeddedness of actions. This practice turn 
or at least a variation thereof has spread to fields of interest as diverse as 
ethics (Clegg et al., 2007), management accounting (Ahrens och Chapman, 
2007) and strategy (Jarzabkowski, 2005; Johnson et al., 2003; Whittington, 
1996, 2006). 

The Projects-as-Practice approach (e.g. Hällgren och Wilson, 2007; 
Söderholm, 2008) puts “an emphasis on the detailed processes and practices 
which constitute the day-to-day activities of organizational life and which 
relate to [project organizing] outcomes” (Johnson et al., 2003:3). Essentially 
the Projects-as-Practice argument is constructed around the notion that how 
a project is organized is a result of an interplay between praxis (actual 
situated actions), practices (models, guidelines and previous experiences, 
norms and values which influence behavior), practitioners (individuals and 
their profile) and profession (the institutionalized collective identity of 
project managers) (Jarzabkowski, 2003, 2005; Whittington, 2006, 2007) 
which all comes together in episodes of practice (Hendry och Seidl, 2003). In 
terms of deviations, when project managers (practitioners) are informed of 
damaged equipment they recall how previous situations were resolved 
(practices) and call the sub-contractors responsible for replacement (praxis). 
They do this because it is not only expected from the job description but also 
because that is what is expected from a project manager in general 
(profession). The course of events would be equivalent to one distinguishable 
episode of practice. Drawing upon Weicks (1990; 1976, 2000) loosely 
coupled systems theory Hendry and Seidl (2003) suggests that episodes are 
continuously decoupled, implemented and recoupled within the organizing 
process. Thus, the structure of organizing is continuously renegotiated 
through the convergence of what is done (praxis) and how similar situations 
typically are, or ought to be, solved (practices). In a way similar to episodes, 
deviations emerge, are implemented and resolved. Therefore Weicks’ 
framework is useful in the understanding of deviations. 

 

The Practice of Loose coupling 

A practice perspective shares fundamental considerations in the 
organizational reality with Weick (see e.g. 1976). Organizations are rarely as 
rationally designed and operated as suggested by many of the models used to 
analyze them, or indeed, by the individuals that are assigned to manage 
them. In fact, when analyzed more in detail, organizations are often loosely 
coupled systems. That is to say, in Weick’s terms (1976), organizational 
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systems seem to have a propensity to show some responsiveness among their 
parts while still maintaining some distinctiveness and separate identity.  

It is important to emphasise that coupling is not a property but a process. 
Coupling is something done by (or in) organizations, rather than something 
they have. (Orton och Weick, 1990:218) Coupling is thus closely related to 
the Practice perspective. Weick’s contribution was the explanation about 
how loose coupling allowed for operations and policy-making to be 
developed separately despite changing environments and directives. (see 
also Orton och Weick, 1990 for a comprehensive review). Loose coupling 
thus provides a possibility for explaining how changes are absorbed and 
sealed off while business continues as usual. By allowing for self-
determination, adaptation and innovation processes in sub-systems, it 
provides necessary inertia and resistance to change, thereby hindering 
break-downs from spreading to the whole system (Weick, 1976:6-7). 

There are two main sub-groups of factors by which loose coupling can be 
examined. (c.f. Brusoni och Prencipe, 2001:1027). Structural couplings 
focus on projects as sub-systems of larger organizations or networks. That is, 
projects are an organizational setup (Brusoni och Prencipe, 2001; Dorée och 
Holmen, 2004; Dubois och Gadde, 2002; Kreiner, 1995) or a response to a 
hyper-competitive environment. (Ravasi och Verona, 2001) Behavioral 
couplings by contrast, are related to bounded rationality (Cyert och March, 
1963; Glassman, 1973), uncertainty (Weick, 1976; Weick, 1979) or hypocrisy 
(Brunsson, 1989, 2006) in the practitioners’ practice repertoire. In regard to 
practice, Hallet and Ventresca (2006) suggested that loose coupling within 
the organization occurred due to micro-activities and that the loose coupling 
theory would therefore shed light on intra-organizational behavior. (see also 
Hendry och Seidl, 2003) With an interest in practice theory, which includes 
an interest in micro activities rather than organizational structures per se, I 
am concerned above all with the behavioural type of couplings. These have 
not been investigated in a project setting to the best of my knowledge. Work 
that comes closest includes that of Lindkvist et al (1998) and Christensen 
and Kreiner (1991). On the other hand, these two studies mainly follow a 
traditional top-down process perspective rather than a bottom-up micro-
organizing practice perspective. 

Although Orton and Weick never explicitly defined them, there are two 
concepts that are of fundamental importance in the analysis of loose 
coupling: distinctiveness and responsiveness. (Orton och Weick, 1990) The 
identification of an event requires some degree of responsiveness: without 
responsiveness the project manager lacks the ability to implement 
appropriate actions. A loosely coupled system is characterized as “… events 
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are responsive, but that each event also preserves its own identity and some 
evidence of its physical or logical separateness.” (Weick, 1976:3) A system is 
loosely coupled if both of these conditions apply, that is, responsiveness and 
distinctiveness. Consequently, a system is tightly coupled if there is 
responsiveness and no distinctiveness. (Brusoni och Prencipe, 2001; Brusoni 
et al., 2001; Orton och Weick, 1990) The concept is helpful in explaining how 
deviations are a distinct, but still integrated, part of the organizing process.  

 

METHODOLOGY 

The purpose of this paper is to contribute to the in-depth understanding of 
the management of deviations. Loosemore (1998b) suggested that using case 
studies could help in the analysis of a crisis. Fittingly it applies to deviations 
as well, which is my unit of analysis. The methodology mainly relied on on-
site observations of a project team managing a turnkey diesel power plant 
project. The approach was especially warranted due to the unexpectedness of 
deviations, which do not allow them to be defined beforehand. (Hällgren, 
2007a) In addition, the approach is necessary in order to capture the nature 
and richness of coupling, as less context-sensitive methodologies miss 
nuances and explanatory conditions. (Orton och Weick, 1990:219; Weick, 
1976:10) The identification of deviations was invariably made by the project 
manager and would thus be both responsive and distinctive: (1) 
distinguished and separate from expectations surrounding the project; and 
(2) addressed by project managers or their team. 

The data was gathered over 12 weeks of ethnographic research at the 
corporate office, supported by 57 interviews, ~5000 emails, minutes of 
meetings, reports and additional documents. The observations were 
supported by a field diary (Van Maanen, 1988) and the interviews were 
recorded and transcribed (Yin, 1994). All observations were coded with the 
data management program Nvivo 8.0. From this approach 119 deviations 
were coded (Hensgen et al., 2006; Hällgren och Maaninen - Olsson, 2005; 
Peterson, 1998) including detailed notes how the deviations were dealt with 
– that is, whether they followed a distinctiveness or responsiveness pattern 
(Orton och Weick, 1990). 
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OBSERVATIONS 

General observations 

The organization that was researched in this study was a large globally active 
project-based organisation in which one division specialised in power plant 
and power conversion construction. This specific division managed more 
than 120 single projects divided into 30 project teams at any point in time. 
The company was chosen because they had global projects and executed the 
projects in parallel - the projects were tightly coupled and complex. The 
project organization was set up with one project team and a site team. The 
project team was located at the corporate office in Scandinavia and was 
responsible for planning, organizing, monitoring and control. The site team 
was located at the geographically distant construction site and was 
responsible for the execution of the project. This study focuses on the level of 
the project team.  

Observation of practice 

As mentioned, 119 deviations were identified spread out across ten projects. 
In the dissertation four turnkey projects and their deviations were described 
in detail and the rest of the deviations presented in a detailed table.  

About a third into the project (PLC=0,3-0,6), with construction well 
underway, transport damages were discovered. The project manager 
received the email late on a weekend evening. He replied straight away 
requesting more information. After this a sequence of actions followed 
closely resembling  a problemistic search. (Cyert och March, 1963:169-171) 
First the project manager arranged the necessary papers so he could deal 
with the subcontractor and be given priority for the replacement. During the 
process there were some discussions among the team members about how to 
solve the problem. When the equipment was labeled a "total loss" a flurry of 
activities began. The project manager talked to logistics and arranged to get 
more information. At the same time he tried to get in touch with the 
insurance company by email and by phone. The site was copied in the email 
for information and as a way to let the insurance company know the urgency 
of the situation. In the meantime he heard from the logistics subcontractor 
who promised to investigate and get back when he had more information. He 
also instructed a junior engineer from a sister site to go to the site, take 
photos and prepare a report for the insurance company. He wrote to the site 
manager and told him that the engineer was on his way. 
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Phone calls, meetings and email communication escalated. Line 
management, quality, and logistics services were informed. Later the 
insurance company called back and was duly informed. The project manager 
told them that it was not possible to wait for their final decision and that he 
must order immediately, otherwise they risked severe penalties for the 
delayed completion of the construction project. He told them that he was 
awaiting information but that it would not arrive any time soon since the site 
had a time difference of eight hours. He promised to forward any 
information. When the conversation ended the project manager immediately 
told the responsible engineer to go ahead and order the material. After the 
oral instructions an email followed which was copied to his superiors. This 
remark signifies a subtle change in attention where the deviation solution 
reached its next phase. When the solution was identified it was possible to 
implement it forcefully by assembling the available options and thereby 
departing from the initial trial and error behavior. To allow the construction 
to continue, the damaged equipment was used as dummy pieces – that is, 
the intention was that they would be removed once the replacement 
equipment arrived. Over the next few days the project manager received a lot 
of contradictory information about what had happened. The feeling was that 
the logistics contractor was trying to blame someone else. Three days later 
the project manager learned that the equipment had already been damaged 
when it was shipped. 

The consequence was that a month was lost – valuable time that could have 
been used for the replacement process. On 9th February the site was told to 
make a summary of the damage and what had been done about it. By 22nd 
February a summary was prepared for the upcoming refund discussion with 
the insurance company. On 16th March the project manager and his people 
met with the logistics subcontractor. A few weeks later the project manager 
was notified that he would receive less reimbursement than he had 
demanded but conceded that he had in reality not expected any 
reimbursement at all.  

 

THE NATURE OF DEVIATIONS 

One part of the purpose was to reflect upon the nature of deviations. Each 
and every one of the 119 identified deviations interrupted the expectations 
surrounding the activities within the project. Needless to say, in the 
beginning, many deviations were not necessarily easily detected (Loosemore, 
1998b). Two types of deviations could be identified. Abrupt deviations that 
”appear suddenly” or cumulative deviations that ”break with the past that 
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result from a steady accumulation of stressors” (Hwang och Lichtenthal, 
2000:131) (Hwang och Lichtenthal, 2000:131). 61 cumulative deviations and 
57 abrupt deviations were identified. In large part, the nature of deviations 
resembled other deviations within projects. The deviations were typically of 
a technical or contract disputes. 

For a deviation to emerge it obviously first needs to be identified. That is, it 
needs distinctiveness. If it is not given distinctiveness the event is not 
considered important or the project team lacks understanding of it. On the 
other hand, once identified the event needs responsiveness in order to be 
able to handle the situation. This definition of a deviation corresponds to 
Orton and Weicks dialectic view of loose coupling (jmf. Orton och Weick, 
1990:205). 

During the twelve weeks between Week 11 and Week 31 deviations were 
identified for each project team. (The number would typically include about 
four simultaneous projects). Furthermore deviations were identified 
throughout the entire life cycle of the project. 

 

MANAGING DEVIATIONS 

Although projects all had signs of being tightly coupled, deviations tended to 
emerge. Within the observations 29 typical praxis were observed and from 
which eight practice patterns were identified where the praxis had common 
denominators. The patterns were; Identify and get to know the boundaries, 
Interpret the goal in an advantageous way114, Mobilization of network, 
Displacement of responsibility, Concentration of organizing, Acceptance of 
responsibility, Situated use of resources and finally creation and 
maintenance of space for actions.  

 
 Identify and get to know the boundaries are necessary in order to 

collect information about what is happening and what has 
happened. Among the praxis one therefore finds collection of 
information, discussions and control praxis etc.  

 
 Interpret the goal in an advantageous way involves the 

interpretation of what should be achieved in a beneficial way to the 

                                                             
114 These first two involve the creation of distinctiveness. The others include the creation of responsiveness. 
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project. The task in this case would be the deviation at hand. Here 
one finds praxis such as definition etc.  

 
 Mobilization of network is necessary in those occasions were the 

project team do not have the authority or the knowledge to solve a 
situation. By mobilizing actors within the organization from e.g. the 
support functions they can achieve leverage on e.g. the client. 

 
 Displacement of responsibility puts the blame on another actors 

such as the sub-contractors. This is achieved through e.g. reports, 
change management praxis etc.  

 
 Concentration of organizing involves putting more effort into the 

situation. This typically is achieved by demanding an increase in 
personnel or by adjusting the budgeted margin downwards. 

 
 Acceptance of responsibility means that the project team accepts 

that the deviation needs to be solved and therefore it includes praxis 
such as replacement, implementation and redesign etc.  

 
 The creation and maintenance of action space includes the creation 

and maintenance of goodwill, creation of resources and time etc.  

Loosely coupled organizing processes in practice 

As discussed earlier, a deviation needs both distinctiveness and 
responsiveness in order to exist and be manageable. Deviations are 
nevertheless not necessarily addressed concurrently. The data show that 
management action is initially dominated by one of the processes, while 
attending to the other dominates in the later stage. This creates two different 
action patterns. See figure 1. 
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Figur 27: Patterns of loose coupling 

 

Carefully assessed actions 

According to Cyert and March (1963:169-171,188-189) any problem solving 
or innovation pattern in an organization follows one of two search patterns: 
problemistic search or slack search. 

The first step in this process is a search for options. Following the lead of 
Cyert and March (1963:189), the observations suggest that first of all there 
are analyses aimed at defining the situation and labelling it a deviation, 
thereby making the deviation more distinct in terms of boundaries. At this 
point the situation is not yet a deviation. The patterns of practice found in 
the first phase would be “Identify and get to know the boundaries” and 
“Interpret the goal in an advantageous way”. By the end of the first phase one 
or a few options should have emerged.  
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In the second phase the options are thus transformed into realization by 
developing responsiveness through patterns of practice including 
“Concentration of organizing, Acceptance of responsibility, Situated use of 
resources” and “creation and maintenance of space for actions”. 

 

Good enough actions 

The second process is labelled “Good enough actions”. The first step in this 
process is a search for options. It thus initially follows the problemistic 
pattern. Problemistic search is associated with specific problems and the 
search for a solution is often sought near the origin of the situation. Thus, 
concurring with Cyert and March (1963), deviations are initially dealt with in 
terms of trial and error, implying an initial recognition of the deviation 
closely held search for responsiveness.  

The trial and error process is built through iterative cycles of actions taken in 
order to resolve a situation quickly. The situations at this point are briefly 
defined and poorly understood but still recognized as deviations. 
Consequently the precise identification (distinctiveness) of the deviation is 
postponed until an initial sequence of actions has been concluded. 

In summary, regardless of which pattern is followed a deviation will 
inevitably become loosely coupled in relation to other activities. In that 
respect the patterns allow the possibility for the tightly coupled project to 
continue to exist as one organization.  

 

MECHANISMS OF DEVIATIONS 

The fact that deviations become loosely coupled when managed has the 
consequence that deviations develop a number of elements which aid the 
deviation management process (Orton och Weick, 1990:213-214). These 
elements make it possible for the project manager to manage the tightly 
coupled project. As the mechanisms are a natural consequence of the 
deviation they represent a general feature of the event. That is, they are 
mechanisms emerging out of the deviation. Five mechanisms are identified; 
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1. State of emergency 

2. Simplification 

3. Good enough  

4. Pacing  

5. Parallel agendas 

A state of emergency allows the project manager to break against established 
rules and legitimize his or her action of a different action path. Typically this 
kind of behavior is found in regards to crisis but I argue it is a general feature 
of deviations and thus has nothing to do with sheer size or consequence. The 
mechanism allows the project manager to make the activities loosely coupled 
in regards to the rules.  

Simplification allows the project manager to make the deviation loosely 
coupled in comparison to the complexity of the overall project. By 
developing the mechanism the deviation no longer is an integrated part of 
the whole.  

Good enough on the other hand allows the project manager to develop not 
the perfect but satisficing (Cyert och March, 1963; March och Simon, 1958; 
Simon, 1947)results. Thus the mechanism allows for activities to become 
loosely coupled from perfection. 

Pacing is a mechanism that allows the deviation activities to become loosely 
coupled in regards to other activities in time. Pacing allows the project 
manager to decide how and when a deviation will become integrated with the 
other activities.  

Finally, parallel agendas limit the ability to control the activities within the 
deviation and can thus be utilized to make the activities loosely coupled in a 
control sense from other parties.  
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Illogical solution to maintain the tightly coupled project 

Traditionally uncertainty is treated as an inherent feature of the organization 
(e.g. Thompson, 1967). In project management the tools and tricks come in 
several different forms. One of them is concurrent engineering (Terwiesch et 
al., 2002). By using the tools the project manager tries to reduce the 
uncertainty of the feature and thereby assure the tightly coupled project. 

What the analysis shows is however illogical compared to the common 
conception of how uncertainty should be treated. Rather than reducing the 
uncertainty the mechanisms thrive on the uncertainty of the situation. 
Therefore, by enhancing the seriousness of the situation more space for 
action is created to solve the specific deviation. I.e. the longer the project 
manager is able to emphasize the structures of a deviation the more time the 
project manager has to find a suitable solution.  

In summary, the analysis that has been presented above outlines an 
additional challenge for project managers. It is a challenge that is typically 
not addressed in traditional literature but still has an enormous impact on 
how the tightly coupled project is maintained. Each and every one of the 
mechanisms are rarely discussed in traditional literature. These mechanisms 
are even less frequently proposed as necessary tools and competences of 
project managers. On the other hand the mechanisms are techniques 
employed by project managers when they are actually managing a project 
rather than when they are doing much less demanding planning and control 
work. 

 

CONCLUSIONS 

This study has described how project team members are able to deal 
with tightly coupled projects, despite continuously occurring 
deviations. The observations rely on a solid material of observations, 
interviews and documents which form the basis of a detailed and 
precise account of what it takes to manage deviations in a project. 

There are two main areas of conclusion that are given attention. The 
first one is attached to uncertainty. There is an inherent uncertainty in 
projects which can be used when dealing with deviations in projects. 
Furthermore, all deviations do not have great consequences but 



ENGLISH SUMMARY – MECHANISMS OF DEVIATIONS  
 

291 

regardless, they follow the same basic pattern when managed. From 
this perspective project management in one sense becomes the 
management of deviations. The other area of interest is the theory of 
loosely coupled systems. For a long time a process and practice based 
analysis has been missing. By filling this void I have been able to 
investigate the inner life of loose coupling mechanisms. 

 

FUTURE RESEARCH 

Future research would involve focus on each and every one of the 
mechanisms that were identified, in order to develop a deeper 
understanding of them in other contexts. Furthermore it would be 
pertinent to show how they relate to each other and whether any 
combination is different from the other. Last but not least, a similar 
study in a different context would be important to show the cross-
analysis over organizational boundaries. 
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