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Kapitel 1: Introduktion til  afhandlingen 


Denne  introduktion  har  til  formål  at  introducere  til  baggrunden  for  de  tre  forsk-
 ningsartikler, der udgør afhandlingens videnskabelige bidrag. Introduktionen rede-
 gør  for  det  undersøgelsesmæssige  afsæt,  afhandlingen  tager  og  fungerer  derfor, 
 sammen med de følgende kapitler, som den samlede forståelsesramme de tre artik-
 ler tager afsæt i. 


Dette  kapitel  indledes  med  de  overordnede  overvejelser  om  projektets  bag-
 grund, relevans og overordnede problemstilling. I kapitel 2 redegøres der for pro-
 jektets forskningsdesign og overordnede metodiske tilgang. Kapitel 3 introducerer 
 til afhandlingens teoretiske grundlag og kapitel 4 præsenterer de tre artikler og de-
 res videnskabelige bidrag. 



Baggrund, problemstilling og relevans 


Denne afhandling handler om usikkerhed, og hvordan usikkerheden håndteres i tre 
 forskellige projekter. To filmproduktioner og et boligbyggeri. Jeg har, gennem mi-
 ne studier af både teori og praksis, fundet usikkerhed som fænomen, velegnet til 
 både at karakterisere de udfordringer projekterne møder i praksis, og de udfordrin-
 ger den klassiske projektledelsesteori møder i de kritiske studier af projekter, der i 
 de senere år har taget fænomenet op til genovervejelse. 


Når jeg har mødt projekterne og deres ledere i praksis, har jeg iagttaget, hvor-
dan  de,  ved  at  benytte  sig  af  teknisk  rationelle  planlægningsværktøjer  og  stærkt 
strukturerede organisationsformer, på den ene side trækker på en styringslogik, der 
lægger op til at minimere usikkerheden mest muligt. På den anden side formår de 
at skabe mening med deres handlinger og interaktioner, i situationer, der langt fra 
er præget sikkerhed, forudsigelighed og velstrukturerede organiseringer. Det, der 
kan synes som en teoretisk modsætning mellem en teknisk rationel styringslogik 
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og  en  konstruktivistisk  læringslogik,  synes  ikke  at  være  modsætninger  i  praksis. 


Tvært imod. 


Jeg er ikke den eneste, der har gjort mig disse iagttagelser, og kan heller ikke 
 tage æren for at gøre usikkerhedsfænomenet til det teoretiske omdrejningspunkt for 
 min afhandling. Det er der, som refereret til nedenfor, langt flere, der har gjort før 
 mig, og usikkerhed har været et centralt omdrejningspunkt, siden den tidligste or-
 ganisationsforskning tog fat på fænomenet (f.eks. March & Simon, 1958; Thomp-
 son, 1967). Min hensigt med at tage det op igen er, at selvom både praktikere og 
 teoretikere for længst har erkendt, at styring og usikkerhed ikke er modsætninger, 
 er der stadigt flere, der taler for at tage konsekvensen af dette. At udforske usik-
 kerheden og dens håndtering i den kontekst det optræder, og som det sociale fæ-
 nomen det i bund og grund er. Min inspiration er bl.a. hentet i denne forskning, 
 som jeg vil referere til nedenfor. 


I  1991  udgav  Søren  Christensen  og  Kristian  Kreiner  bogen  ”Projektledelse  i 
 løst koblede systemer – ledelse og læring i en ufuldkommen verden” (Christensen 


& Kreiner, 1991). Bogen var en af de første dansksprogede bøger, der brød med 
 den teknisk rationelle tilgang til projektledelse, der har været fremherskende ledel-
 sestænkning  på  området,  siden  50’ernes  Taylorisering  af  ledelsesfeltet.  I  dag  er 
 bogen en klassiker. Den er trykt i 15 oplag og solgt i over 20.000 eksemplarer og 
 den er fortsat et yderst relevant kritisk bidrag til projektledelse i både teori og prak-
 sis. Bogen gør op med den herskende projektledelsestænkning ved at argumentere 
 for at projekter i praksis opererer i helt andre ”post-industrielle” betingelser, end 
 teorierne forudsætter. Betingelser præget af uklarhed, forandringer og usikkerhed, 
 som gør det vanskeligt at lede projekter på basis af industrisamfundets ledelseslo-
 gik,  og  som  bygger  på  en  forældet  forestilling  om  projekternes  organisatoriske 
 funktion (Christensen & Kreiner, 1991, p. 23). Forfatternes hovedpointe er at usik-
 kerhed er et blivende karakteristika i projekters omgivelser, der ikke lader sig re-
 ducere  gennem  planlægning  og  styring.  Tvært  imod.  Usikkerheden  i  projektets 
 omgivelser bliver et større og større problem for projektet, jo mere man forsøger at 
 reducere den gennem styring og risikoledelse (Christensen & Kreiner, 1991, p. 37). 


Problemet er iflg. Forfatterne ikke blot teoretisk. Den klassiske ledelsestænkning er 
indgroet  i  de  institutionaliserede  bindinger  der  påvirker  praksis.  Problemet  med 
usikkerhed er, at det bliver vanskeligere at planlægge og handle koordineret, når 
omgivelserne forandrer sig hurtigt, og kompleksiteten er høj. Den teknisk rationel-
le tilgang til planlægning forudsætter nemlig, at man nogenlunde præcist kan læse 
omgivelserne, definere handlemulighederne i dem, udregne den risiko handlinger-
ne  afstedkommer,  og  på  den baggrund vælge den mest optimale.  En  løsningsvej 
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kan være, at projektledelse således skal blive bedre til dette. Ved at forbedre pro-
 jektledelsesmetoderne til at estimere og planlægge, og samtidig indarbejde en stør-
 re fleksibilitet til at håndtere uforudsete ændringer, kan man måske reducere usik-
 kerheden så meget, at den bliver til at leve med. En anden er, som bl.a. Christensen 


& Kreiner (1991) forslår, at udnytte det potentiale usikkerheden giver for at opnå 
 netop de resultater, vi ikke kan planlægge og estimere os frem til. 


Nogen  vil  måske  påstå,  at  projektledelsesfeltet  i  dag  er  væsentligt  anderledes 
 end for de næsten 20 år, der er gået siden bogen blev til. Det post-industrielle sam-
 fund er ikke længere et påstået fremtidsscenarie, men i dag en realitet, der er svær 
 at  fornægte.  Netværkssamfund,  Den  Globale  Landsby,  forandringshastighed  og 
 projekter som undtagelser (Christensen & Kreiner, 1991, p. 12) er fænomener, der 
 ikke længere er fremmede for organisations- og ledelsesfeltet. Flere forfattere taler 
 desuden om en stigende projektificering af samfundet (Jensen, 2007; Packendorff, 
 2002, Grabher, 2002) og af virksomhederne (Maylor et. al, 2006; Midler, 1995). 


En projektificering, der betyder at de samfunds- og ledelsessystemer, der tidligere 
 sikrede forudsigelighed og rutiner som en forudsætning for velstand, nu er i opbrud 
 og  erstattes  af  temporære  organiseringer,  der  baseres  på  aktivitet,  ubestemthed, 
 midlertidighed og netværkskonneksioner (Jensen, 2007). Projekter er ikke længere 
 undtagelsen, selvom de ofte fremstiller sig selv sådan, men ’reglen’, der karakteri-
 serer mange nutidige virksomheders organisation. 


I praksis synes usikkerhedsproblemerne heller ikke at være hverken løst eller 
 forsvundet. Mange projekter lever ikke op til de succeskriterier der sættes i form af 
 budget, tidsramme og kvalitet (Flyvbjerg et al., 2002; The Standish Group, 2001; 


Cicmil & Hodgson, 2006). At et øget fokus på risikoledelse og planlægning skulle 
 have løst problemet, synes ikke entydigt at kunne dokumenteres empirisk (Dvir & 


Lechler, 2004; de Bakker et al., 2009). På trods af dette er det fortsat overvejende 
den teknisk rationelle, planlægnings og styringsfokuserede tilgang, der præger de 
toneangivende bøger om projektledelse i dag, selvom nogle af dem (f.eks. Turner, 
2009; Meredith & Mantel, 2010) efterhånden er begyndt at bløde op. Der er antyd-
ninger til, at en mere kritisk tilgang til projektledelse vinder frem i litteraturen (se 
f.eks. Smith, 2007; Mac & Ejlskov, 2009). Et temanummer af Scandinavian Jour-
nal of Management satte ligeledes i 1995 skub i den kritiske projektforskning. Her 
peger bl.a. Packendorff (1995) og Lundin & Söderholm (1995) på behovet for en 
ny  teori  om  projekter  og  temporære  organisationer.  Senere  følger  Sahlin-
Andersson & Söderholm (2002) op med en antologi, der definerer en ”Scandinavi-
an School of Project Studies”, som tager afsæt i en organisationsteoretisk tilgang, 
der lægger vægt på empiriske studier af, hvordan projekter udfolder sig i praksis. 
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Senest har en britisk funderet gruppe igangsat et tilsvarende internationalt forsøg 
 på at samle den kritiske projektforskning (Hodgson & Cicmil, 2006), der bl.a. pe-
 ger på at vi langt fra har forstået usikkerhedsfænomenet fuldstændigt, og at der er 
 et stort behov for at forske videre i det (Smith & Winter, 2005).  


Mine iagttagelser af projekter bekræfter, som nævnt, dette behov. Usikkerhed er 
 en rigtig god samlebetegnelse for, hvad det er projektdeltagere og -ledere oplever, 
 når de forsøger at skabe mening i de komplicerede, uklare og uforudsigelige betin-
 gelser de arbejder under. På trods af dette er der flere af dem, der har succes med at 
 håndtere det. Det er ofte gennem projekter, at vaner brydes, og nyt opstår. En god 
 film eller et godt byggeri, var aldrig blevet virkeliggjort, hvis ikke der var nogle, 
 der turde kaste sig ud i usikkerheden i visheden om, at den måske ikke kan styres, 
 men håndteres som en helt naturlig del af at skabe noget nyt. Jeg finder denne vis-
 hed som en vigt kilde til viden, og har været heldig at møde praktikere, som har 
 den. 



Overordnet formål og undersøgelsesspørgsmål 


Eftersom  afhandlingens  videnskabelige  bidrag  består  af  tre  afgrænsede  og  selv-
 stændige forskningsartikler med hver deres undersøgelsesspørgsmål, er det natur-
 ligvis vanskeligt at komme med et overordnet undersøgelsesspørgsmål, der både er 
 samlende for alle tre artikler og samtidigt kan siges at være dækkende besvaret via 
 de tre artiklers konklusioner alene. Det overordnede forskningsspørgsmål skal slå-
 edes ses som den undersøgelsesramme, der sættes op for de tre artikler. 


Hvordan håndteres usikkerhed af projektledelsen i konkrete projekter, når 
 den kommer til udtryk i de generelle betingelser for projektet og de konkrete 
 uventede begivenheder der opstår i projektet undervejs? 


Det er således ambitionen med min afhandling at undersøge, hvordan usikkerheden 
 kommer til udtryk i konkrete projektpraksisser, og hvordan det håndteres i projek-
 ternes  organisering  og  planlægning  af  erfarne  projektledere  og  projektdeltagere. 


Afhandlingen  og  dens  tre  artikler  er  således  teoretisk  forankret  i  antagelsen  om 
usikkerhed som betingelse, og har til hensigt at studere praksis for at berige den 
teoretiske forståelse af usikkerhedsproblemet. Det gør ikke afhandlingen uden re-
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levans for praksis. Ved at studere, hvordan usikkerheden konkret kommer til ud-
tryk  og  håndteres,  belyses  praksisforståelser,  handlemuligheder  og  løsninger,  der 
også er relevante for praksis, og som i sig selv er viden, der bidrager til feltet. De 
enkelte artiklers konkrete forskningsspørgsmål og bidrag til besvarelsen præsente-
res i kapitel 4. 
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Kapitel 2: Forskningsdesign  og metode 


At  undersøge  et  så  udefinerbart  og  bredt  dækkende  fænomen  som  usikkerhed, 
 kræver naturligvis, at man foretager nogle afgrænsninger og vælger en indgangs-
 vinkel for undersøgelsen, der gør det muligt at opnå en tilstrækkelig dybde i analy-
 sen. For at opnå denne dybde har jeg valgt at benytte mig af casestudier og en et-
 nografisk inspireret metode til undersøgelsen. Som alle andre valg åbner dette op 
 for nogle erkendelsesmæssige muligheder, mens det samtidig udelukker nogle an-
 dre.  I  det  følgende  vil  jeg  redegøre  for  mit  valg  af  forskningsdesign  og  metode 
 samt de muligheder og begrænsninger, det afstedkommer. 



Casestudiet som forskningsdesign 


Casestudier anses generelt som værende velegnede til at studere et fænomen i den 
kontekst, det virker i (Stake, 2000; Yin, 2003; Flyvbejrg, 2006). I mit tilfælde er 
ønsket netop at studere, hvordan et teoretisk fænomen som usikkerhed kommer til 
udtryk i konkrete projektpraksisser. Med formuleringen ”kommer til udtryk” me-
ner jeg både, hvordan det manifesterer sig som en generel betingelse i konteksten 
og som en eksplicit uventet hændelse, der sker i konteksten. Casestudiet åbner så-
ledes op for både at studere fænomenet i konteksten som helhed og specifikke be-
givenheder  indbygget  i  casen,  der  kan  belyse  fænomenet,  når  det  udspiller  sig  i 
praksis (Yin, 2003, p. 42). F.eks. hvordan projektets planlægning udfores af ufor-
udsete begivenheder. Desuden udgør manifestationen af usikkerhed grundlaget for 
at studere, hvordan den håndteres. Med ”håndtere” skal (her) forstås, hvordan aktø-
rerne skaber mening og handler i situationen, og her er selve materialiseringen af 
mening og handling centralt (Weick et al., 2005). Et vigtigt sigte i afhandlingens 
artikler har således været at studere aktørernes møde med usikkerheden. Baggrun-
den  for  dette  sigte  har  været  et  ønske  om  at  undersøge  den  meningsskabelse 
(Weick, 1995), der foregår i processen, når usikkerheden kommer til udtryk. Som 
Weick et al. (2005) forklarer det: 
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”Explicit efforts at sensemaking tend to occur when the current state of the 
 world is perceived to be different from the expected state of the world, or 
 when there is no obvious way to engage the world.” (Weick et al., 2005, p. 


409) 


Dette betyder at uventede begivenheder (Weick & Sutcliffe, 2001) udgør et cen-
 tralt fokusområde i afhandlingens artikler. Et emne, der også har optaget andre pro-
 jektforskere som f.eks. Söderholm (2008) og Hällgren & Maaninen-Olsson (2005) 
 Et andet vigtigt metodisk sigte er ønsket om at sammenligne forskellige cases på 
 tværs af brancher. Sammenlignende casestudier er generelt velegnede til at studere 
 fænomener i forskellige kontekster f.eks. med henblik på at identificere forskelle 
 og ligheder eller at undersøge fænomenets kontekstafhængighed (Bryman, 2004, p. 


53). Yin (2003) foreslår her en metodologisk logik, der sigter mod at anvende det 
samme grundlag for sammenligning mellem de valgte cases. Et grundlag, der enten 
kan baseres på sammenlignelighed i resultater (literal replicering) eller sammenlig-
nelighed i årsager (teoretisk replicering) (Yin, 2003, p. 47). Det er den sidste logik, 
der er udgangspunktet for sammenligningen i mine analyser. Udgangspunktet for 
artikel 2 og 3, hvori de sammenlignende analyser er gennemført, er således at un-
dersøge,  hvordan  usikkerhed  kommer  til  udtryk  i  to  meget  projekt-typiske  bran-
cher. Her er valget faldet på film- (spillefilmsproduktion) og byggebranchen (en-
treprenørvirksomhed). Begge disse brancher kan i princippet siges at være projekt-
typiske, idet deres producerende aktiviteter er organiseret som projekter, og derfor 
teoretisk er sammenlignelige. Valget er til dels betinget af, at mit ph.d. projekt fra 
starten har været tilknyttet to forskningscentre, der har hver sin branche som gen-
standsfelt, men det er det ’projekt-typiske’ og forskelligheden imellem de to bran-
cher, der har været det primære forankringspunkt. Film og byggeri opfattes gene-
relt som meget forskellige i forhold til de omgivelser, de arbejder under. Den inge-
niørprægede adskillelse af det skabende og det udførende, der generelt kan siges at 
kendetegne byggeriet, står på overfladen i kontrast til filmproduktionens kreative 
logik, hvor filmen kan ses som voksende frem gennem interaktion mellem instruk-
tør, skulespillere og ’håndværkere’. Begge er de dog projekt-organiserede med alt, 
hvad det indebærer af projektstyring og planlægning samt løse, temporære og skif-
tende organiseringer. Dette fælles udgangspunkt gør, at det giver mening at sam-
menligne de to cases på trods af forskellighederne. Sammenligningen bæres såle-
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des oppe af, at antagelsen om et fælles udgangspunkt er rigtig. Mine studier af pro-
 jektpraksis i de to brancher bekræfter denne antagelse. De to cases, der sammen-
 lignes (Filmproduktionen Hotellet og byggeriet Egebakken), kan således både si-
 ges at være eksemplariske eller typiske cases (Yin, 2003, p. 41). Dels i kraft af at 
 de begge er eksemplariske for projekter i de respektive brancher. Den tredje case, 
 der  er  valgt  (Filmproduktionen  Mona  Lisa),  anvendes  i  et  single-case  studie  af 
 planlægningsfasen i projektet, og må her ligeledes siges at være en typisk case for 
 den branche, den er en del af. De enkelte cases er nærmere beskrevet i slutningen 
 af kapitlet. 


Valget af casestudiet som metode giver naturligvis også nogle erkendelsesmæs-
 sige begrænsninger. Det er problematisk at drage generaliserende konklusioner af 
 casestudier, omend de kan pege på en hvis sandsynlighed for, at det studerede også 
 vil gælde for andre cases, der ligner de studerede (Flyvbjerg, 2006). En egentlig 
 generaliseret undersøgelse er således heller ikke sigtet med mine studier. Sigtet er 
 at berige den teoretiske forståelse af fænomenet usikkerhed ved at studere, hvordan 
 det kommer til udtryk og håndteres i praksis, hvilket casestudier, som nævnt oven-
 for, generelt anses som velegnede til. Jeg vil uddybe dette sigte nedenfor. 


Ulempen ved at lave et komparativt casestudie er desuden, at det er ret arbejds-
krævende at indsamle og bearbejde empiri fra flere cases. Især når det, som i mit 
tilfælde,  drejer  sig  om  to  forskellige  empiriske  felter.  Dette  giver  nogle  tids-  og 
ressourcemæssige  begrænsninger,  der  sætter  grænser  for, hvor  meget  data  det  er 
muligt at indsamle og håndtere. I mit tilfælde har denne begrænsning haft stor be-
tydning for, hvor meget data jeg har kunnet håndtere, men jeg har valgt at priorite-
re muligheden for at sammenligne cases fra to forskellige felter frem for at gå i 
dybden med det ene af dem. Årsagen til denne prioritering er at opnå en større re-
levans  for  projektledelsesfeltet  generelt  ved  ikke  at  låse  erkendelserne  fast  til  et 
bestemt felt - byggeledelse eller filmprodukionsledelse - men netop vise, hvorledes 
fænomenet har bredere relevans for projektledelse. Derfor har jeg, ud over at stu-
dere de enkelte cases, ligeledes brugt en del tid på at sætte mig ind i de generelle 
betingelser  for  de  to  felter.  Bl.a.  ved  at  deltage  i  to  forskningscentre  samtidigt  - 
Center for ledelse i byggeriet (CliBYG) og CINEMA projektet under IMAGINE 
(Creative Industries Research Center), begge på CBS.  
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At berige teorien med praktiske cases 


I mit arbejde med at analysere cases har jeg fulgt en logik, der ligger tæt op af Ei-
 senhardt’s (1989) foreslåede teoriopbygning med udgangspunkt i casestudier (Ei-
 senhardt, 1989, p. 533). Udgangspunktet er mine tre artikler, der alle kredser om at 
 belyse usikkerhedsproblemet ud fra forskellige vinkler. Ved at forholde erkendel-
 serne  fra  caseanalyserne  til  forskellige  teorier  om  usikkerhed,  har  jeg  forsøgt  at 
 bidrage til teorien. Sigtet har ikke været at konstruere en helt ny teori, men netop at 
 samle og berige den eksisterende teori. Især har jeg forsøgt at finde en måde, hvor-
 på de forskellige teoretiske vinkler kan hænge sammen i forskellige dimensioner. 


Konkret har jeg arbejdet cirkulært med at opstille forskellige modeller for usikker-
 hed i tabeller og kategorier, og herefter forsøgt at indarbejde erkendelserne fra ca-
 sestudierne i dem, indtil en sammenhængende forklaring er opnået. Som beskrevet 
 i kapitel 3, er jeg nået frem til en teoretisk fremstilling af usikkerhedsfænomenet, 
 der trækker på meget forskellige teoretiske indgangsvinkler spændende fra klassisk 
 økonomisk  teori  til  socialpsykologi.  En  fremstilling,  der  giver  et  nuanceret  ud-
 gangspunkt for analyserne i de tre artikler. 



En etnografisk inspireret metode 


Min overordnede tilgang til studiet har ikke været låst fast på én bestemt metode, 
fordi casestudiet netop åbner op for at kombinere forskellige metoder og giver mu-
lighed at anvende et fleksibelt forskningsdesign, der udvikler sig undervejs i forsk-
ningsprocessen (Stake, 2000). I og med at min primære dataindsamlingsmetode er 
baseret  på  kvalitative  interviews,  dokumentationsmateriale  og  observationer  på 
stedet,  kan  den  siges  at  være  etnografisk inspireret.  Jeg  har,  som  det  generelt  er 
sigtet med etnografisk forskning, tilstræbt at lære casen og dens virkefelt at kende 
gennem observationer og interaktion med feltet, men dog uden at begrænse mig til 
dette.  Ligesom  jeg  heller  ikke  har  gennemført  observationerne  så  radikalt,  som 
man normalt forbinder med etnografisk metode (Bryman, 2004,. p. 292). Observa-
tionerne har i mit tilfælde tjent det primære formål, at identificere konkrete begi-
venheder,  de  handlinger  og  interaktioner  aktørerne  gennemgår,  og  efterfølgende 
udsætte dem for nærmere refleksion gennem kvalitative interviews og den mulig-
hed jeg har haft for dialog med aktørerne i feltet. Det har således været hensigten, 
at jeg ved at dele oplevelser med interviewpersonen, kan igangsætte gensidige re-
fleksioner, der ikke blot informerer mig, men giver mig indsigt i, hvordan inter-
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viewpersonen opfatter de situationer, vi begge har oplevet, i flere tilfælde fra for-
 skellige perspektiver. Det andet vigtige  formål med observationerne har været at 
 styrke min forståelse af konteksten. Konteksten i en case er ikke blot de konkrete 
 rammer, der kan beskrives med ord og billeder, men en kompliceret sammenhæng 
 mellem  rammer,  processer  og  aktører,  som  skal  opleves,  hvis  den  skal  forstås  i 
 dybden. Konteksten rækker ligeledes ud over de konkrete organisatoriske rammer, 
 der omgiver casen og omfatter også de bredere institutionelle og samfundsmæssige 
 vilkår, casen eksisterer i. Mit arbejde med at lære de to branchefelter at kende har 
 således været en forudsætning for at kunne forstå casen på de betingelser, den fun-
 gerer i. Observationsmetoden har som nævnt været anvendt i to af de tre belyste 
 cases. Filmproduktionen Hotellet og byggeriet Egebakken. Den tredje case, film-
 produktionen Mona Lisa var afsluttet på undersøgelsestidspunktet og derfor ikke 
 mulig at observere. Til gengæld havde jeg her mulighed for at studere dokumenta-
 tionsmaterialet indgående, og på den måde identificere begivenheder. Nedenfor vil 
 jeg redegøre for det samlede datamateriale, og de metoder jeg konkret har anvendt. 



Oversigt over datamaterialet og  anvendte metoder 


Afhandlingens datamateriale består primært af observationer, interviews og doku-
mentmateriale. Jeg har i hver af de tre cases tilstræbt at benytte så meget forskelligt 
datamateriale som muligt, men adgangen til datamaterialet har ikke været ens. Der-
for varierer datamaterialet og den metodiske  tilgang  fra  case  til  case.  Den  første 
case, Mona Lisa, er således afgrænset og fokuseret på planlægningsfasen, hvor ob-
servationsmetoden dels er vanskelig at anvende da planlægningsaktiviteter generelt 
strækker sig over meget lang tid, og dels er en meget introvert proces. Desuden var 
observationer, som nævnt ovenfor, ikke praktisk mulige. Her er planlægningsdo-
kumenter sammen med interview de primære datakilder. I den anden og tredje ca-
se, Hotellet og Egebakken, er målrettet produktionsfasen, hvor observationsmeto-
den er yderst relevant. Produktionsarbejdet er i sin natur handlingsorienteret. Mit 
fokus har i begge cases været at se relationer mellem handlinger og henholdsvis 
planlægning (case 3) og roller/interaktioner (case 2). Det er således også de to sid-
ste cases (2 og 3), der er anvendt i de to sammenlignende analyser. Nedenfor vil 
jeg, case for case, redegøre for casen, datamaterialet og de anvendte metoder. 
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Case1: Filmproduktionen ”Mona Lisa” 


Den første case, filmproduktionen Mona Lisa (titel er anonymiseret), er en større 
 dansk spillefilm produceret af et af landets større produktionsselskaber. Filmen er 
 en action-komedie med mange spektakulære stuntscener og høj tempo. Den er ind-
 spillet i sommeren 2006, og havde premiere i danske biografer i starten af 2007. I 
 en  dansk  sammenhæng  var  filmen  en  forholdsvis  dyr  produktion  med  et  samlet 
 budget på 19 mil. kr.. Filmen har fået udviklings- og produktionsstøtte af Det Dan-
 ske  Filminstitut  (DFI).  Forud  for  produktionen  foregik  der  et  intensivt  planlæg-
 ningsarbejde, der forløb over mere en seks måneder. Casestudiet er afgrænset til 
 planlægningsfasen og fokuserer på produktionsledelsens arbejde med at planlægge 
 produktionen af filmen. 


Et vigtigt kriterium for valg af denne case har været at opnå adgang til en større 
 og forholdsvis kompliceret produktion, der kan antages at have vægt på en syste-
 matisk og intensiv planlægning. Den slags film bliver der ikke produceret mange 
 af om året i Danmark så muligheden for at opnå adgang til en af de, på daværende 
 tidspunkt,  dyreste  produktioner  i  dansk  sammenhæng  må  siges  at  være  positiv. 


Desværre var det ikke muligt at følge planlægningen, mens den stod på, men der-
 udover har der ikke været nogen begrænsninger i adgangen til data i øvrigt. 


De primære datakilder til dette studie er filmens planlægningsmateriale og et in-
 terview med filmens produktionsleder, der havde ansvaret for planlægning og pro-
 duktion. Planlægningsmaterialet omfatter filmens manuskript, ca. 300 siders plan-
 lægningsdokumenter og den elektroniske database, der har været anvendt i plan-
 lægningen  af  filmen.  Planlægningsdokumenterne  omfatter  filmens  produktions-
 plan, der er en detaljeret tidsplan for optagelse af filmen, hvor hver enkelt scene er 
 brudt  ned  i  enkeltoptagelser  og  planlagt  ned  til  mindste  detalje,  filmens  budget, 
 hvor alle budgetposter fremgår, kronologiske produktionsrapporter, der rapporterer 
 produktionens fremdrift, samt de dags- og ugeprogrammer, der uddeles løbende til 
 de  medvirkende  skuespillere  og  teknikere.  Disse  har,  sammenholdt  med  manu-
 skriptet, gjort det muligt at identificere, hvorledes den kreative idé med filmen er 
 omsat til organiseret produktion. Adgangen til produktionsdatabasen har gjort det 
 muligt  at  følge  den  løbende  udvikling  og  ændringer  i  disse  dokumenter,  idet  de 
 forskellige versioner af dokumenterne i vidt omfang er bevaret fra den første klad-
 de til den endelige version. Til dette arbejde har jeg anvendt en prøveversion af det 
 samme softwareprogram (Movie Magic/EP Schduleing1), som produktionslederen 
        


1 http://www.entertainmentpartners.com/Content/Products/Scheduling.aspx 
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har brugt. Dette program anses generelt som værende standard for planlægning af 
 filmproduktioner, og bliver blandt andet brugt på Den Danske Filmskole.2 Ud over 
 adgangen til de rå data har dette desuden bidraget med indsigt i den logik og det 
 system, der ligger bag planlægningen. Planlægningsmaterialet har derfor bidraget 
 med væsentlig indsigt i planlægningslogikken og organiseringen af produktionen. 


Det har således været muligt at kunne identificere, hvilke informationer planlæg-
 ning baseres på og, hvordan disse informationer håndteres. F.eks. hvordan produk-
 tionslederen estimerer, hvor lang tid det tager at optage en scene. Planlægningsdo-
 kumenterne bærer således vidnesbyrd om informationshåndteringen og de beslut-
 ninger, der tages i planlægning. Især har de tekster, ord og fagudtryk, der benyttes i 
 dokumenterne været en væsentlig kilde til indsigt i, hvordan man i planlægningen 
 italesætter  usikkerhed  og,  hvordan  usikkerheden  materialiseres  i  en  ordnet  form 
 (Weick et al., 2005). F.eks. har det kunnet identificeres, hvordan forskellige forbe-
 hold tages i planlægningen og hvordan der anvendes farvekoder til at styre, hvilken 
 version af planen der er den gældende. 


Interviewet med produktionslederen foregik på hans kontor hos produktionssel-
 skabet i november 2006, hvor han netop var ved at afslutte sit arbejde med produk-
 tionen. Interviewpersonen (en ca. 45 årig mand) anses generelt for at være en me-
 get erfaren og veletableret produktionsleder, som er kendt for at lægge vægt på sy-
 stematisk planlægning. Tidspunktet for interviewet var velvalgt. Dels var han net-
 op i færd med at afslutte produktionen, og havde derfor forløbet i frisk erindring, 
 dels havde han god tid til at interessere sig for mit forehavende. Filmflok er eks-
 tremt travle, og kan være svære at få i tale, når de ’ligger ude’. Interviewet tog ca. 


1 time og 45 min.. Jeg havde ikke mulighed for at optage interviewet elektronisk, 
 men tog intensive noter undervejs, og skrev umiddelbart efter et fyldigt referat. In-
 terviewet var styret af en semistruktureret interviewguide. Især lagde jeg vægt på at 
 spørge ind til eksempler på planlægningsmæssige udfordringer. Igen fandt jeg fag-
 udtryk og begreber væsentligt, og jeg gik allerede under interviewet i gang med at 
 udarbejde en ordliste. Sigtet var at lade ham fortælle om sit arbejde, og forklare 
 den kronologiske fremgangsmåde i planlægningen af filmen. Interviewet tog derpå 
 form af en samtale, hvor jeg havde mulighed for at spørge ind til detaljer, og fore-
 lægge ham mine refleksioner undervejs. Umiddelbart efter interviewet fik jeg ud-
 leveret  planlægningsmaterialet,  og  havde  efterfølgende  mulighed  for  at  komme 
 med opfølgende spørgsmål efterhånden, som jeg fik det gået igennem. 


       


2 http://efu.filmskolen.dk/kursusoversigt/gamle_kurser/movie_magic_scheduling 
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Af sekundære datakilder har været anvendt selve filmen på DVD og en film-
 om-filmen, der portrætterer produktionsarbejdet. Dette har bidraget med indsigt i 
 det færdige resultat og sat billeder på nogle af de eksempler, der blev nævnt i in-
 terviewet.  Jeg  har  desuden  haft  mulighed  for  løbende  at  drøfte  mine  foreløbige 
 analyser  med  andre  praktikere  fra  feltet  gennem  seminarer  i  forskningsprojektet 
 Cinema-project. Supplerende baggrundsdata  om filmen er indhentet fra filmdata-
 basen imdb.com3. 



Case 2: Filmproduktionen ”Hotellet” 


Den anden case, filmproduktionen Hotellet (navnet er anonymiseret), er en dansk 
 gyserfilm produceret af et forholdsvist ungt team af skuespillere og teknikere og 
 med et relativt begrænset budget. Bag filmen står det samme produktionsselskab 
 som i case 1, der som en del af dette projekt har ønsket at pleje og udvikle unge 
 nye talenter. Til trods for talentudviklingssigtet er filmen produceret på professio-
 nelle vilkår, og ledet af erfarne produktionsfolk. Filmen blev indspillet i november 
 2006, og havde premiere i de danske biografer i august 2007.  


Fokus  og  afgrænsning  for  dette  casestudie  er  produktionsfasen,  og  casen  er 
 fulgt i de ca. 5 uger, det tog at optage filmen. Det har således været et afgørende 
 kriterium for valg af denne case at få mulighed for at observere produktionen af 
 filmen, mens den foregår. Produktionsfasen af en film er generelt en meget inten-
 siv og følsom fase med et højt stressniveau hos de involverede, og derfor vanskelig 
 at få adgang til. Her hjalp det en del, at jeg i forvejen havde kontakt til produkti-
 onsselskabet, via min første case, og at de dermed havde min fortrolighed. Jeg fik 
 mulighed for at observere i alt fire produktionsdage af de ca. 20 dage, det tog at 
 optage filmene, samt foretage et interview med produktionslederen på filmen. Da-
 gene blev valgt i samarbejde med produktionsledelsen, dels med baggrund i mine 
 ønsker om at observere forskelligartede situationer, dels med baggrund i deres øn-
 ske om at have ro til de mere følsomme optagelser. 


Den primære datakilde til denne case har været mine egne observationer af pro-
 duktionsarbejdet  med  filmen  og  et  efterfølgende  interview  med  produktionslede-
 ren.  Observationsmetoden  har  jeg,  som  nævnt  ovenfor,  fundet  som  en  forudsæt-
 ning for at kunne understøtte det handlings- og interaktionsfokus, denne case har 
 skullet bidrage med. Handlinger og interaktioner kan naturligvis undersøges vha. 


andre metoder, men førstehåndsobservationer sikrer vigtige empiriske iagttagelser, 
        


3 The Internet Movie Database, http://www.imdb.com 
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der sammenholdt med andet datamateriale kan afdække handlinger og interaktioner 
 langt mere nuanceret, end f.eks. interviews eller dokumentaristiske metoder (Stake, 
 2000). Observationerne foregik på den primære location, hvor filmen blev optaget. 


Det foregik på et nedlagt plejehjem i provinsen, hvor værelserne, gangene og køk-
 kenet m.v. skulle agere Hotellets omgivelser. Andre rum i bygningen blev anvendt 
 som  opholdsrum,  sminkerum,  omklædning,  tekniklager,  frokoststue,  rygerum  og 
 produktionskontor for de medvirkende teknikere og skuespillere. Jeg fik base på 
 produktionskontoret, hvor jeg kunne følge produktionslederen og produktionsassi-
 stentens arbejde, men brugte mest tid på at observere på sættet, mens optagelserne 
 foregik. Inden observationerne havde jeg fået venlige, men bestemte, instrukser om 
 ikke at forstyrre arbejdet, stå i vejen eller lave nogen form for støj, der kunne for-
 styrre optagelserne. Jeg havde af samme årsag heller ikke lov til at tale med skue-
 spillere eller teknikere, mens de arbejdede. Jeg forsøgte efter bedste evne at efter-
 leve dette, og placere mig så tæt på, hvor det jeg umiddelbart kunne identificere 
 som  koordineringen  af  optagelserne  foregik,  som  muligt.  Indimellem  tog  jeg  en 
 afstikker til andre steder i bygningen, hvor f.eks. scenografien til næste scene var 
 ved at blive bygget. Min last som storryger viste sig desuden nyttig, da rygning på 
 location er strengt forbudt, ud over i det dertil indrettede rygerum. Her havde jeg i 
 rygepauserne mulighed for at føre uformelle samtaler med andre ’lidelsesfæller’. 


Derudover deltog jeg i morgen-briefing, hvor dagens arbejde blev gennemgået, og 
 spiste frokost sammen med holdet, hvor jeg havde mulighed for at føre samtaler, 
 og  lytte  til  snakken  ved  bordene.  Det  var  på  et  sådant  møde,  at  mit  formål  blev 
 præsenteret for de tilstedeværende holdmedlemmer. 


Mine observationer fokuserede i første omgang på at kortlægge, hvordan pro-
duktionen blev styret og koordineret. Hvordan rollerne på holdet var fordelt, hvem 
der koordinerede hvad, og hvem der tog hvilke beslutninger. Jeg havde desuden et 
ønske om at registrere, og danne mig et indtryk af, hvilke fysiske objekter der var i 
spil. Jeg havde i forvejen viden om, at rollestrukturen på et filmhold er meget ud-
talt og hierarkisk struktureret. Dels fremgik det af de planlægningsdokumenter, jeg 
havde fået udleveret på forhånd (uddybes nedenfor), dels er det generelt for film-
branchen (Bechky, 2006). Jeg gik derfor bevidst efter at identificere begivenheder, 
hvor dette kom til udtryk og ikke mindst, hvor og hvornår strukturen blev brudt og 
rollerne spillede sig anderledes ud. Efterhånden som jeg lærte rollefordelingen at 
kende, havde jeg mulighed for at fokusere mere indgående på de interaktionsforløb 
og forhandlinger, der foregik på sættet. Her hæftede jeg mig, belært af den første 
case,  blandt  andet  ved  det  sprog  og  de  begreber  der  blev  brugt.  For  eksempel, 
hvordan produktionsforløbet blev styret gennem kommandoer råbt ud i rummet og 
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over intercom for at styre, hvornår en optagelse blev startet og sluttet. Der var rig 
 mulighed for dette, idet arbejdet på sættet foregik ekstremt intensivt, med konstant 
 aktivitet og i omgivelser, der bar præg af megen teknik og praktik. For en akade-
 miker er det umiddelbart opsigtsvækkende. Jeg forsøgte, så vidt muligt, at notere 
 mine observationer ned med det samme, og nedskrive lyn-referater af de samtaler, 
 jeg overhørte. Indimellem trak jeg mig tilbage til produktionskontoret og ajourførte 
 mine noter. Efter hver observationsdag udarbejdede jeg et samlet referat af dagens 
 observationer suppleret med de umiddelbare refleksioner, jeg havde gjort mig. Især 
 to  enkeltepisoder,  en  scene  med  en  elevator,  der  skabte  problemer,  og  en  stunt-
 scene  der  blev  meget  forsinket,  viste  sig  ekstraordinært  interessante,  og  blev  til 
 selvstændige analyseenheder i casen (Yin, 2003, p. 42). 


Ca. 14 dage efter produktionen fik jeg mulighed for at foretage et mere inten-
 sivt interview med produktionslederen. Vi havde i forvejen haft en del løse samta-
 ler, hvor jeg havde spurgt ind til forskellige emner under mine observationsdage på 
 sættet, men vi havde ikke haft mulighed for systematisk at tale sammen. Det var 
 desuden også min hensigt fra starten at foretage et efter-interview, hvor jeg kunne 
 få  mulighed  for  at  få  kommentarer  på  de  observerede  begivenheder.  Interviewet 
 foregik i et mødelokale hos produktionsselskabet. Produktionslederen var en kvin-
 de sidst i 30’erne. Hun var ikke fastansat hos produktionsselskabet, men tilknyttet 
 som freelancer på forskellige projekter, og var i øvrigt en forholdsvis erfaren pro-
 duktionsleder med en del større produktioner bag sig. Interviewet som tog ca. en 
 time, blev indspillet på elektronisk medie, og efterfølgende tids- og emneregistreret 
 i en database. 


Interviewet  var  et  semistruktureret  interview  primært  struktureret  omkring  de 
 observationer,  jeg  havde  gjort  mig  under  produktionen.  F.eks.  præsenterede  jeg 
 hende for begivenheder, jeg havde observeret på sættet, og bad hende forklare og 
 reflektere over det skete. Dette viste sig som et godt udgangspunkt for at forfølge 
 de mere generelle refleksioner, hun af sig selv gjorde sig med udgangspunkt i det-
 te. F.eks. førte konkrete eksempler på forsinkelser, jeg forlagde for hende, til re-
 fleksioner om det generelle forhold mellem tid, planlægning og kreativt frirum i 
 filmproduktioner. Det var en stor fordel for mig, at jeg i forvejen kendte til hendes 
 rolle som produktionsleder, og derfor i højere grad kunne ’tale med’, når samtalen 
 blev konkret og ’teknisk’. I det hele taget oplevede jeg det som en styrke at kunne 
 dele erfaringer med interviewpersonen qua vores fælles oplevelser under produkti-
 onen,  og  dermed  identificere  forskelle  i  vores  måde  at  fortolke  situationerne  på. 


Hun havde desuden mulighed for at bidrage med, hvad hun selv fandt relevant for 
mig at vide, og forklare aspekter af produktionen, jeg ikke selv havde forstået. 



(24)Kapitel 2 – Forskningsdesign og metode 


18 


Som  sekundær  empiri  indgår  filmens  planlægningsdokumenter.  Jeg  fik  udleveret 
 uge- og dagsplaner for produktionen i forvejen, så jeg havde mulighed for at stude-
 re dem inden. Ligesom de efterfølgende har fungeret som sammenligningsgrundlag 
 for mine observationer, f.eks. med henblik på at identificere forskelle mellem det 
 planlagte og det observerede. Desuden har selve filmen på DVD, en film om fil-
 mens tilblivelse, med kommentarer fra instruktør, klipper og hovedrolleindehave, 
 bidraget med indtryk af filmens endelig udtryk og hensigt. Baggrundsdata om fil-
 men er indhentet fra filmdatabasen imdb.com4. 



Case 3: Byggeriet ”Egebakken” 


Den tredje case er byggeriet af Egebakken, et femetagers boligbyggeri i udkanten 
 af en større dansk provinsby. Her har mit hovedfokus været på at studere forholdet 
 mellem planlægning og praksis ved at følge byggeledelsens planlægningsarbejde 
 under byggeriet i byggefasen. Byggeriet af Egebakken er organiseret som en total-
 entreprise. Det vil sige, at en enkelt totalentreprenør har ansvaret for hele byggeriet 
 fra projektering til aflevering overfor bygherren, der i dette tilfælde er et ejendoms-
 investeringsselskab. Totalentreprenøren har således ansvaret for projektledelsen og 
 de  ca.  25  underentreprenører,  der  deltog  i  projektet.  Totalentrepriser  er  en  for-
 holdsvis  almindelig  organiseringsform  i  dansk  byggeri,  omend  der  findes  en  del 
 andre  måder  at  organisere  byggeprojekter på.  Jeg  fik  adgang  til  at  studere  casen 
 gennem direkte kontakt til den ene af byggelederne, der er ansat hos totalentrepre-
 nøren. Udvælgelseskriteriet var dels muligheden for at studere en større totalentre-
 prise, der var nogenlunde repræsentativ for dansk byggeri, dels at finde et byggeri 
 der var praktisk, og bedst muligt tilgængelig for mig. Det lykkedes i forbindelse 
 med Egebakken, hvor jeg i princippet fik frie hænder til at studere, hvad jeg ville 
 og fik den ene af de tre byggeledere som primær kontaktperson. Mine studier blev 
 påbegyndt  ca.  halvvejs  inde  i  byggefasen  af  projektet.  Projektet  er  fulgt  over  en 
 periode på tre måneder. Ideelt set havde jeg foretrukket at kunne følge et byggeri i 
 alle faser af projektet (fra projektering til aflevering), men idet dette ofte strækker 
 sig over et længere tidsforløb, der ikke er foreneligt med tidsrammen for mine stu-
 dier, har jeg prioriteret at få mulighed for at følge produktionsfase, idet denne fase 
 er fokuspunktet for de studier, casen indgår i. 


De primære data består dels af tekniske- og planlægningsmæssige dokumenter, 
 observationer af byggeledernes arbejde, deltagelse i byggemøder og et gruppein-
        


4 The Internet Movie Database, http://www.imdb.com 
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terview med de tre byggeledere på byggeriet. Dokumentationsmaterialet består af 
 bygningens tegningsmateriale og tidsplanerne for byggeriet, der har været tilgæn-
 gelige i alle fortløbende versioner fra starten af projektet og frem til observations-
 tidspunktet. Derudover har jeg haft adgang til tilsynsrapporter, dagsordener og re-
 ferater af samtlige byggemøder fra projektstart og til observationstidspunktet. I alt 
 er der tale om ca. 550 sider. Det meste dokumentationsmateriale, undtaget fortroli-
 ge kontrakter og aftaler, har således været tilgængeligt. Dokumentationsmaterialet 
 blev udleveret i elektronisk form ved mit første besøg på byggepladsen så jeg hav-
 de mulighed for at studere det samtidig med, at jeg fulgte byggeledernes arbejde. 


Materialet  dannede  således  delvist  udgangspunkt  for,  hvilke  fokusområder  jeg 
 valgte  for  mine  observationer.  Dokumenterne  indgik  desuden  i  den  interaktion, 
 byggeledelsen havde med underentreprenører, rådgivere og klienter, og var derfor 
 et centralt omdrejningspunkt for de handlinger og forhandlinger, der foregik under 
 byggeriet.  Det  gjorde  indtryk  at  se  tegninger  og  tidsplaner  hængt  op  overalt  på 
 væggene på byggeledelseskontoret, påført post-it notes og håndskrevne noter, der 
 bl.a. bar vidnesbyrd om dokumenternes symbolske betydning. F.eks. som et sym-
 bol på kontrol og styring. På samme måde, som beskrevet i case 1, har studiet af 
 dokumenterne desuden kunnet bidrage med indsigt i planlægningslogikken bag og 
 organiseringen af projektet.  


Observationerne af byggeledelsens arbejde foregik primært på byggelederkon-
toret, placeret i en container midt på pladsen og i følge med byggelederne på deres 
inspektioner  på  byggepladsen.  På  byggelederkontoret  havde  jeg  mulighed  for  at 
observere, og ikke mindst følge med i, de samtaler og forhandlinger byggelederne 
havde med de andre involverede i byggeriet. De foregik i høj grad via mobiltelefon 
- underentreprenørernes ledelse var ikke permanent til stede på pladsen - og under 
de formelle byggemøder, der blev afholdt en gang ugentligt i mødelokalet i contai-
neren. Ind imellem de ofte hektiske og ophidsede samtaler havde jeg mulighed for 
at spørge ind til med hvem, om hvad og hvorfor samtalerne blev ført, samt registre-
re kommentarer og refleksioner fra byggelederne umiddelbart efter. Jeg havde mu-
lighed for at observere 10 dage på byggepladsen og herunder deltage i 4 byggemø-
der. Byggemøderne foregik efter en fast dagsorden, som deltagerne og jeg havde 
fået udleveret i forvejen. Møderne havde form af en statusgennemgang af byggeri-
ets fremdrift og de problemer, der opstod undervejs. Jeg forholdte mig naturligvis 
passivt og lyttende/noterende, og forsøgte at fokusere på at iagttage, hvilke tema-
tikker der optog dem mest, og hvilke positioner de indtog under mødet. Jeg havde 
desuden i de fleste tilfælde mulighed for at drøfte mødets forløb med en eller flere 
af byggelederne umiddelbart efter mødet. Ud over møder og aktiviteter noterede 
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jeg mig iagttagelser af de fysiske omgivelser på kontoret og på selve byggepladsen. 


Disse iagttagelser blev bl.a. understøttet af fotooptagelser. Alle observationsnoter 
 blev  indtastet  i  en  database  på  en  medbragt  bærbar  pc  i  forbindelse  med  eller 
 umiddelbart  efter  observationen.  Databasen  var  opbygget  i  tre  indtastningsfelter, 
 hvor det første felt indeholdt de umiddelbare observationer, jeg gjorde, som f.eks. 


handlingsforløb, samtaler og personer. Det andet felt indeholdt henvisninger til de 
 planlægningsdokumenter, der var i spil/berørt af det observerede, og det tredje felt 
 mine umiddelbare refleksioner omkring det observerede. Databasen tjente senere 
 som værktøj i forbindelse med kategorisering og analyse af materialet. 


Interviewet med byggeledelsen foregik ved afslutningen af observationsperio-
 den som et gruppeinterview. Gruppeinterviewet var ikke mit eget valg, men bygge-
 lederne insisterede på at blive interviewet sammen. Dette viste sig ikke uden forde-
 le, idet en del dialog og udveksling af forskellige synsvinkler byggelederne imel-
 lem opstod under interviewet. Interviewet var semistruktureret omkring en inter-
 viewguide,  hvor  jeg  havde  opstillet  bestemte  observerede  begivenheder,  som  jeg 
 forlagde for dem. Det var hensigten at fokusere interviewet på begivenheder, hvor 
 plan og handling stod i modsætning for netop at fokusere på, hvordan situationerne 
 blev håndteret. Først forelagde jeg dem begivenheden, sådan som jeg havde ople-
 vet den. Dernæst bad jeg dem give deres (evt. forskellige) oplevelse af begivenhe-
 den, og herefter spurgte jeg ind til baggrund, forløb og evt. efterspil. Det lykkedes i 
 vidt omfang, men naturligvis var der også rum for andre og mere generelle reflek-
 sioner, der viste sig informative for mine analyser. Interviewet blev indspillet på 
 elektronisk medie og efterfølgende tema- og tidsregistreret i den samme database 
 som observationsnoter og dokumenter. 


Alle tre cases er i afhandlingen og artiklerne anonymiseret så godt som muligt. 


Navne på cases og lokaliteter er i alle tilfælde opdigtede navne, og der nævnes ikke 
navne på interviewede eller observerede personer. I stedet nævnes deres titel/rolle i 
projektet. Alle cases er fra starten blevet tilbudt fuld anonymitet, men kun den ene 
af dem har betinget sig dette. Jeg har alligevel valgt at holde alle tre cases anony-
me. Dels for at håndtere dem lige, dels af etiske årsager. Idet en identifikation af de 
brugte cases ikke har betydning for validiteten af mine videnskabelige resultater, 
har jeg ikke fundet det nødvendigt at udsætte mine respondenter for offentliggørel-
se. Filmproduktion er udsat for en del opmærksomhed fra sladderpressen, og byg-
geriet er kendt og berygtet for mange tvister mellem parterne. Jeg har ikke fundet 
det formålstjenligt potentielt at bidrage til nogle af delene. Identiteten på casene er 
kendt af min vejleder og bivejleder. 
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De konkrete analysemetoder der er anvendt i de enkelte artikler er nærmere be-
skrevet i artiklernes respektive metodeafsnit. 
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Kapitel 3: Introduktion til  teorien - Projekter og 



usikkerhed 


I dette kapitel vil jeg introducere til det teoretiske grundlag for afhandlingens ana-
 lyser  af  usikkerhed  og  dets  håndtering  i  projekter.  Først  vil  jeg  introducere  til 
 hvordan  usikkerhedsfænomenet  forstås  teoretisk,  dernæst  vil  jeg  operationalisere 
 begrebet i en model, der omfatter flere dimensioner af usikkerhed. 



Usikkerhed som begreb 


Usikkerhed  er  et  fundamentalt  begreb  i  de  fleste  videnskaber  fra  matematik  og 
 økonomi til politik og psykologi. Det er ligeledes et meget omdiskuteret fænomen, 
 og der eksisterer ikke nogen egentlig konsensus omkring definitionen af det. Nor-
 malt betegner usikkerhed en manglende viden om eller en manglende mulighed for 
 at opnå viden om en fremtidig begivenhed, men det kan også referere til risiko, en 
 bestemt  objektiv  tilstand,  en  individuel  følelse,  eller  uklarhed  omkring,  hvordan 
 fortiden skal fortolkes (Se bl.a. Lindley, 2006; Zinn, 2008; Bammer & Smithson, 
 2008; Boholm, 2003). Begrebet er desuden tæt beslægtet med begreber som uklar-
 hed, kompleksitet og forandringshastighed, der ligeledes er centrale og meget om-
 diskuterede samfundsvidenskabelige begreber. Jeg vil i det følgende ikke forsøge 
 at afgøre de definitoriske stridigheder, eller opnå en eller anden form for konsen-
 sus, men i stedet anerkende at usikkerhedsfænomenet har flere forståelsesmæssige 
 dimensioner, og i stedet forsøge at operationalisere disse til brug for mine analyser. 


Sigtet er således at belyse fænomenet ud fra forskellige teoretiske vinkler for der-
 med at opnå en analytisk spændvidde, der ikke er begrænset til en bestemt teori, 
 men dog bliver inden for de samfundsvidenskabelige rammer. 


De fleste grundlæggende teorier om usikkerhed er enige om, at usikkerhed er en 
blivende betingelse forbundet med al menneskelig aktivitet i verden. Vi kan ikke 
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forudbestemme alle konsekvenserne af vores handlinger, og vi kan aldrig opnå fuld  information om verden omkring os, så vi kan handle fuldstædig sikkert. Der hvor  de teoretiske forskelle er markante er - hvori usikkerheden består, og hvordan vi  håndterer den. Diskussionen kan her sammenfattes til et spørgsmål om, hvorvidt  usikkerheden  er  en  objektiv  betingelse,  der  empirisk  kan  konstateres  og  måles  (klassisk  realistisk  usikkerhedsopfattelse),  og  dermed  håndteres  som  risiko,  eller  om usikkerhed er en social/kognitiv konstruktion (konstruktivistisk usikkerhedsop-

 fattelse), der har at gøre med vores måde at opfatte og fortolke omverdenen og vo-
 res rolle i den. Denne skelnen har konsekvenser for den måde, hvorpå usikkerhe- den kan håndteres. Er usikkerheden en objektiv betingelse giver det mening at ind- samle data og viden om den, for at reducere den mest muligt. Hvis usikkerheden er  en  social  eller  en  kognitiv  konstruktion, vil  den  altid  være  til  stede,  uanset  hvor  meget data og viden om verden vi har til rådighed, men i stedet afhænge af hvor- dan vi fortolker denne viden. 



Usikkerhed som mangel på information  og viden 



I den klassisk realistiske opfattelse af usikkerhed, som oftest  refereres til Knight  (1921), anerkendes det at al usikkerhed ikke kan elimineres ved at indhente viden. 



Nogle ting er i bund og grund usikre og ikke mulige at vide på forhånd, men usik- kerheden kan reduceres ved at indhente så meget viden om den som muligt, udreg- ne  risikoen  ved  bestemte  handlemuligheder  og  derpå  træffe  et  rationelt  valg  på  grundlag af denne udregning (Lindley, 2006). Her er det således risikoen, der er i  fokus. Ved at udregne sandsynligheden for at en bestemt usikker begivenhed ind- træffer (= risiko), er det ifølge denne tilgang muligt at træffe et mere kvalificeret  handlingsvalg, end hvis valget blot var afhængig af tilfældig fortolkning af omgi- velserne (Lindley, 2006, p. 13). Den usikkerhed, der bliver tilbage, kan vi i prin- cippet ikke gøre noget ved, andet end at blive bedre til at regne på den. Antagelsen  er således, at et valg truffet på baggrund af empirisk funderede estimater, progno- ser og sandsynlighedsberegninger altid vil være det bedst mulige valg under usikre  betingelser. Den klassiske pointe er ikke nødvendigvis, at usikkerhed skal undgås. 



Knight (1921) lægger vægt på at ’ægte’ usikkerhed netop er det der driver organi-

sationer til at opnå profit (Knight, 1921, III.VII.48). 
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Denne  opfattelse  af  usikkerhed  ligger  til grund  for  de  fleste  teorier  inden  for  økonomi, strategi, og ledelse, og er således også grundlaget for usikkerhedsforstå- elsen  i  de  fleste  projektledelsesteorier  (F.eks.  Chapman  &  Ward,  2003;  Turner,  2009; Meredith & Mantel, 2010). Turner (2009) peger således på at risikoledelse er  essentielt for projektledelse, og at usikkerheden skal håndteres ved at identificere,  analysere  og  prioritere  risici,  med  henblik  på  at  begrænse  og  reducere  risikoen  mest muligt (Turner, 2009, p. 210), selv om det flere steder anerkendes, at risiko  også indebærer potentielle fordele (Chapman & Ward, 2003). Den resterende usik- kerhed opfattes normalt som uhåndterbar og kan kun imødekommes ved at håndte- re den som risiko og basere estimaterne på et ’best guess’ (Atkinson, 1999). Som  Meredith & Mantel (2010) formulerer det:  


”In the world of project management, a best guess is always better than no 
 information at all” (Meredith & Mantel, 2010 p. 59). 



Denne måde at opfatte usikkerhed på - som et informationsproblem - er blevet kri- tiseret af projektledelsesforskning, der peger på behovet for andre og mere nuance- rede  tilgange  til  forståelsen  af  usikkerhed  i  projekter.  (Christensen  &  Kreiner,  1991; Packendorff, 1995; Atkinson et. al, 2006; Söderlund, 2005). Deres pointe er  at usikkerhed ikke kan reduceres til et spørgsmål om informationshåndtering alene,  men også må tage kulturelle, sociale og kognitive aspekter i betragtning (Atkinson  et al., 2006, p. 693) 



Usikkerhed som en kulturel, social eller  kognitiv konstruktion 



Den konstruktivistiske opfattelse af usikkerhed er egentlig ikke en samlet opfattel-

se, men meget forskellige teorier, som jeg har valgt at samle som konstruktivisti-

ske,  selvom  de  måske  ikke  selv  vil  betegne  sig  som  sådan.  Zinn  (2006)  skelner 

bl.a. mellem teorier, der lægger vægt på at forstå usikkerhed som subjektivt fortol-

ket, socialt medieret eller transformeret, socialt konstrueret eller både reelle og so-

cialt konstruerede (Zinn, 2006, p. 8). Min overordnede skelnen tager således ikke 

hensyn til på hvilket niveau konstruktionen finder sted, men kun at usikkerhed op-
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fattes som en konstruktion, der ikke nødvendigvis stemmer overens med ’virkelig-
 heden’. En anden fællesnævner ved disse teorier er, at usikkerhed betragtes som en 
 blivende betingelse, der ikke kan reduceres ved at indsamle data og informationer. 


Usikkerheden består som betingelse, men vi kan ændre på vores måde at opfatte 
 den på, så vi bliver bedre til at håndtere de udfordringer, den afstedkommer. 


I en samfundsmæssigt perspektiv kan usikkerhed og risiko ses som en karakte-
 ristik  af  det  moderne  samfund  (f.eks.  Beck,  2006  [1986];  Giddens,  1990;  Luh-
 mann, 1990). Den teknologiske udvikling producerer nye risici, som vi som sam-
 fund ikke er vant til at håndtere. Som en konsekvens af dette opstår der forskellige 
 konkurrerende risikodiskurser i det politiske system, baseret på forskellige fortolk-
 ninger af de potentielle risici ved vores teknologier, der konkurrerer om legitimitet 
 (Beck,  1986;  Luhmann,  1990).  Et  godt  eksempel  er  den  aktuelle  diskussion  om 
 klimaforandringer. Følger man blot sporadisk debatten kan man tydeligt observere 
 mange og ofte modstridende opfattelser af risikoen ved en fortsat høj co2 udled-
 ning, på trods af de fleste af dem påberåber sig videnskabelig legitimitet. Risiko-
 problemet flyttes så at sige væk fra et spørgsmål om høj eller lav risiko, og hvor-
 dan risikoen kan håndteres, til et spørgsmål om (eller usikkerhed omkring) hvilken 
 fortolkning, der er den rigtige. Set på denne måde handler usikkerhed ikke om ob-
 jektive kategorier, men samfundsmæssige diskurser (fortolkninger eller menings-
 sammenhænge) der konkurrerer om legitimitet i et socialt system (Zinn, 2008, p. 


169; Luhmann, 1990).  


Det konstruktivistiske udgangspunkt deles ligeledes af hvad der ofte benævnes 
 ny-institutionelle teorier (DiMaggio & Powell, 1983; Giddens, 1984; Scott, 2001). 


Institutionalisering,  forstået  som  de  regulative,  normative  og  kulturelt-kognitive 
 systemer, som samfund og organisationer opbygger (Scott, 2001, p. 51), kan her 
 ses som reaktion på usikkerhed og uklarhed i omgivelserne. Gennem institutionali-
 sering  ’omformer’  organisationerne  usikkerhed  til  ’sikre’,  stabile  og  meningsgi-
 vende omgivelsesforståelser, der muliggør og legitimerer organisationens tilstede-
 værelse og handlinger (Suchman, 1995). Især har organisationers tendens til at ef-
 terligne hinandens ’modeller’, frem for at orientere sig økonomisk optimalt, under 
 omgivelsesbetingelser præget af høj usikkerhed, vakt en del opmærksomhed (Di-
 Maggio & Powell, 1983, p. 151).  


I kulturteori er usikkerhed og risiko ligeledes et centralt tema (f.eks. Douglas & 


Wildavsky, 1982; Boholm, 2003; Tulloch, 2008). Udgangspunktet er her hvordan 
mennesker og kulturer opfatter risiko forskelligt. Risiko er i denne forståelse for-
ankret i det sociale og formet af fælles opfattelser af hvad der er risikabelt, inden 
for en bestemt kultur (Douglas & Wildavsky, 1982).  Disse opfattelser har form af 
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skemaer  eller  ’scripts’,  der  har  til  formål  at  reducere  et  kompliceret  og  usikkert 
 spørgsmål til et mere simpelt sæt af valgbare alternativer. En vigtig pointe er såle-
 des at usikkerhed og risiko ikke er en iboende egenskab i bestemte ’events’, men 
 tager form af en kontekstafhængig, situeret meningsforståelse (Bohholm, 2003, p. 


175). 


Denne meningsforståelse er også udgangspunktet for den kognitivistiske tilgang 
 til  usikkerhed  (Weick,  1995,  2005;  Messick  et.  al.,  1988;  Sneizek  et.  al.,  1990; 


Kramer, 1999; 2001; Hogg & Mullin, 1999). Grundlaget er her antagelsen om, at 
 individer har brug for at føle sikkerhed og klarhed i forhold til deres omverden og 
 deres egen rolle i den, for at kunne opfatte deres eksistens og deres handlinger som 
 meningsfulde (Hogg & Mullin, 1999, p. 253). Usikkerheden knytter sig her til både 
 usikkerhed og uklarhed om egen og andres rolle og status i den sociale sammen-
 hæng de sammen indgår i (Kramer, 2001, p. 173), usikkerhed i forventningerne til 
 andres adfærd, motiver og intensioner - deres ”thrustworthiness” (Kramer, 1999, p. 


168) og usikkerhed forbundet med at skabe meningsfuldhed om handlemuligheder 
 i den sociale kontekst (Weick, 1995, p. 95). Et centralt begreb i denne usikkerheds-
 forståelse er således meningsskabelse (Weick, 1995). Meningsskabelse, i Weick’s 
 (1995), forståelse kan ses som en respons på uoverensstemmelser i omgivelserne, 
 der giver anledning til usikkerhed og uklarhed, og som igangsætter en proces, hvor 
 en  ny  forståelse  af  omgivelserne  udvikles  (Weick  et  al.,  2005,  p.  409).  Weick’s 
 (1995) udgangspunkt er ikke usikre eller uklare omgivelsesbetingelser som sådan, 
 men den opfattede usikkerhed (Duncan, 1972), der opstår som en konsekvens af, at 
 begivenheder,  der  ikke  passer  ind  i  den  eksisterende  meningsforståelse  (Weick, 
 1995,  p.  91).  Weick’s  (1995)  pointe  er  at  selvom  uklarhed  og  usikkerhed  er  en 
 trussel mod meningsfuldhed, er de således også en anledning til skabelse af (ny) 
 mening, med mindre de forkastes (Weick, 1995, p. 91). På denne måde kan uklar-
 hed og usikkerhed netop ses som en anledning til ny viden og læring, og som hele 
 udgangspunktet for den organiseringsproces der foregår på i organisationer: 


”[...] people organize to make sense of equivocal inputs and enact this sense 
 back into the world to make that world more orderly” (Weick et al., 2005, p. 


410) 


En anden vigtig pointe i Weick’s (1995) teori er at meningsskabelsen uafværgeligt 
er retrospektiv. Det er simpelthen ikke muligt at skabe en plausibel meningsforstå-
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else af usikkerheden på forhånd, sådan som den realistiske skole lægger op til, for-
 di  skabelsen  af  mening  først  igangsættes  når  usikkerheden  udspilles  (enactes) 
 (Weick et al., 2005, p. 414).  


Usikkerhed i det konstruktivistiske perspektiv kan desuden defineres som fra-
 været af tillid. Tillidsbegrebet er belyst teoretisk ud fra en række forskellige vink-
 ler, som det bliver for omfattende at referere til her, men der synes at være enighed 
 om  at  tillægge  tillid  en  væsentlig  usikkerheds-  og  kompleksitetsreducerende  be-
 tydning (Kramer & Tyler, 1996; Lewis & Weigert, 1985; Luhmann, 1979). Lewis 


& Weigert (1985) peger på at tillid både kan ses ud fra et kognitivt perspektiv, som 
 forstået som hvordan individer opfatter deres omgivelser som tillidsvækkende eller 
 ej,  et  emotionelt  perspektiv,  der  betegner  den  tillid,  der  er  i  de  følelsesmæssige 
 bånd knytter individer til hinanden (f.eks. venskab og kærlighed), samt et sociolo-
 gisk (adfærdsmæssigt) perspektiv, hvor tillid udspringer af forventningen til omgi-
 velsernes handlinger (Lewis & Weigert, 1985, p. 971). De tre former hænger natur-
 ligvis sammen, men i forhold til usikkerhed er det sociologiske perspektiv nærlig-
 gende, idet det relaterer sig til at skabe mening i en social kontekst, hvor mange 
 forskellige meninger og flertydige informationer, er til stede (Weick, 1995, p. 99). 


Lewis  &  Weigert  (1985)  peger  således  på  at  tillid  er  særlig  betydningsfuldt  for 
 temporære strukturer (Lewis & Weigert, 1985, p. 968), der er  karakteristiske for 
 projekter, og Kramer (2001) pointerer, at tillid er vanskeligere at opnå i temporære 
 organisatoriske  sammenhænge,  hvor  individerne  ikke  har  de  samme  muligheder 
 for interaktion (Kramer, 2001, p. 168; Meyerson et al., 1996). En pointe der under-
 streges af flere studier af tillids betydning i projektsammenhænge (F.eks. Hartman, 
 2000; Kadefors, 2004; Pinto et. al., 2009). 


Det er vanskeligt når man, som jeg, som udgangspunkt ikke ønsker at bekende 
sig til den ene af de to opfattelser, at afgøre hvilken tilgang der er den mest nyttige 
for projektledelse. Dette er heller ikke formålet med mine analyser. Jeg finder det 
formålstjenligt at bevare de to tilgange, på trods af deres forskelligheder og ind-
byrdes  modsætninger,  og  i  stedet  arbejde  med  en  samlet  model,  der  kan  belyse 
usikkerhedsfænomenet fra flere dimensioner og i en organisatorisk kontekst. Dette 
betyder, at den klassiske realistiske opfattelse af usikkerhed ikke er tilstrækkelig, 
men må suppleres med en ’social dimension’, der udspringer af den konstruktivi-
stiske  tankegang.  Her  er  den  teoretiske  udredning  ovenfor  som  sådan  ikke  nok, 
hvis man, som jeg, ønsker at undersøge, hvordan usikkerhedsfænomenet kommer 
til udtryk i projekter. Det er vigtigt her at overveje hvilken form usikkerheden ta-
ger, når den gør sig gældende i organisationer og projekter, og der er naturligvis 
igen væsentlige forskelle teorierne imellem. 
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Usikkerhed i tre dimensioner 


Flere organisationsteorier har beskæftiget sig med hvilken form usikkerheden har 
 og hvilke konsekvenser forskellige former for usikkerhed har for aktørers og orga-
 nisationers  handlemuligheder.  Den  såkaldte  contingency-skole  (Burns  &  Stalker, 
 1961;  Lawrence  &  Lorsch,  1967;  Drazin  &  Van  de  Ven,  1985)  i  organisations-
 forskningen pegede, som nogle af de første på, at organisationer har gavn af at til-
 passe  sin  organisering  til  den  usikkerhed  og  kompleksitet,  der  eksisterer  i  dens 
 omgivelser. Thompson (1967) lagde i forlængelse af dette vægt på at usikkerheden 
 er til stede på flere niveauer. Generelt, som generaliseret usikkerhed, der relaterer 
 sig til den usikkerhed og uklarhed der eksisterer i en organisations omgivelser, som 
 gør  det  vanskeligt  for  en  organisation  at  identificere  sit  formål  og  de  årsag-
 virkningssammenhænge der er gældende i omgivelserne, kontingens, hvor resulta-
 tet af organisationens handlinger delvist er afhængig af handlinger hos andre ele-
 menter i omgivelserne, som ligger uden for organisationens direkte kontrol, og in-
 terdependens, der betegner usikkerhed i forbindelse med at koordinere organisati-
 onens handlinger, så de er i overensstemmelse med organisationens formål og kon-
 tekst-betingelser (Thompson, 1967, p. 159). Thompsons (1967) pointe er at disse 
 tre niveauer af usikkerhed hænger sammen, således at koordinationen af organisa-
 tionens handlinger (interdependens) er afhængig af hvordan organisationen håndte-
 rer  kontingens  og  generaliseret  usikkerhed  (Thompson,  1967,  p.  159).  Galbraith 
 (1973) fremhævede samtidig kompleksitet og diversitet i den opgave organisatio-
 nen skal løse, som et væsentligt mål for graden af usikkerhed. Jo større kompleksi-
 tet og diversitet i opgaveløsningen, jo større opgaveusikkerhed, og jo større opga-
 veusikkerhed, jo større er behovet for den information, der skal til for at opgaven 
 kan løses optimalt (Galbraith, 1973, p. 4). Samme pointe anvender Christensen & 


Kreiner (1991), men påpeger at udfordringen for organisationen ikke alene handler 
om høj eller lav usikkerhed, men om forskellige kombinationer af operationel (op-
gave-usikkerhed) og kontekstuel (usikkerhed i omgivelser) usikkerhed, der gør de 
vanskeligt at reducere usikkerheden ved blot at minimere den operationelle usik-
kerhed (Christensen & Kreiner, 1991, p. 37). Senere organisationsforskning, der i 
højere grad har bevæget sig mod den konstruktivistiske forståelse, har siden ændret 
fokus fra at se usikkerhed som en egenskab ved omgivelserne eller opgaven, til at 
fokusere på hvordan organisationen og dens aktører opfatter og fortolker omgivel-
serne og opgaven. De samme omgivelser kan udmærket opfattes forskelligt ift. de-
res  usikkerhed  af  forskellige  aktører  (Duncan,  1972;  Downey  &  Slocum,  1975; 
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