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Sammanfattning 

 

Med utgångspunkt från en omfattande litteraturgenomgång, intervjuer med ledare inom 
byggbranschen samt enkätundersökningar har innebörden av lyckade och framgångsrika byggprojekt 
undersökts i denna studie för att sedan ta fram kriterier och bedömningsmodell för analys av 
byggprojekt och huruvida de byggprojekten beroende på mätningarnas resultat kan definieras som 
lyckade- eller misslyckade byggprojekt.  Tidigare forskning visar på att ett lyckat projekt är ett projekt 
där samtliga uppsatta mål med projektet med avseende på tidplan, budget och kvalitet är uppfyllt 
eller helst har överträffats. Uppfyllandet av de parametrarna skapar kundnöjdhet. Kundnöjdheten 
och kvalitet i sin tur skapas av projektmedlemmarnas engagemang som i sin tur är beroende av 
medarbetartillfredsställelse och ett engagerat och engagerande ledarskap. Detta är vad tidigare 
forskning och studier redan har kommit fram till.   
 
Syftet med denna studie är att ta fram kriterier för vad som definierar ett lyckat byggprojekt med 
avstamp från tidigare forskning och därmed kunna utveckla en bedömningsmodell med vilken 
byggprojekt kan bedömas för att identifiera styrkor och förbättringsområden i byggprojekt under 
projektens fortskridande. 
 
De för studien framtagna kriterierna tillsammans utgör bedömningsmodellen och illustreras i form 
av ett för studien anpassad diagram. Ett viktningssystem används för att identifiera styrkor och 
förbättringsområden i de analyserade byggprojekten. För att testa studiens tillförlitlighet, relevans 
och replikbarhet har under analysavsnittet ett antal byggprojektorganisationer granskats med stöd av 
de för studien framtagna kriterierna. Resultatet visar på att de framtagna kriterierna tillsammans med 
mätverktyget fungerar bra som hjälpmedel för att mäta och identifiera styrkor och svagheter under 
byggprojektens olika skeden.    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   
 

   
 

Abstracts 

Based on an extensive literature review, interviews with leaders in the construction industry and 
surveys, the meaning of successful construction projects has been discussed in this study in order to 
develop criteria for analysis of construction projects and whether, the construction projects can be 
defined as successful or failed projects. Previous research shows that a successful project is a project 
where all set goals for the project with regard to schedule, budget and quality are met or preferably 
exceeded. Meeting those parameters creates customer satisfaction. Customer satisfaction and quality 
in turn are created by the commitment of project members, which is dependent on employee 
satisfaction that in turn is dependent on committed and engaging leadership. This is what previous 
research and studies have already concluded. The purpose of this study is to develop criteria for 
what defines a successful construction project based on previous research, namely relationships 
between leadership, staff commitment, quality improvement and customer satisfaction, and then 
using those criteria to develop an measuring tool, with which construction projects can be measured 
in order to identify strengths and areas of improvement in construction projects during the project's 
progress. 

The criteria developed for the study together form the measuring model and are illustrated in form 
of a diagram adapted to the study. A weighting system is used to identify strengths and areas for 
improvement in the analyzed construction projects. 

In order to test the reliability, relevance and replicability of the studies, during the analysis section a 
number of construction projects have been examined with support from the criteria developed for 
this study. The results show that the developed criteria together with the measurement tool function 
as aids to measure and identify strengths and weaknesses during the various stages of the 
construction projects. 
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1. Inledning 

Under detta kapitel diskuteras bakgrund till studien, studiens syfte, forskningsfrågor samt avgränsningar. 

1.1 Bakgrund 

 

Projektledning är uppenbarligen inget nytt. Enligt bibeln slutförde Noah ett av de tidigaste projekten 

i mänsklighetens historia, genom byggandet av den berömda arken. Han kanske inte behövde ta 

hänsyn till kalkylering och budgetering av projektet, men han var uppenbarligen tvungen att påbörja 

och avsluta det inom en viss tid – innan översvämningen och den måste ha uppfyllt hans 

prestationskriterier (kvalitet), eftersom det framgångsrikt rymde ett par av alla djur (Lester, 2007). 

 

Dagens byggprojekt är mer komplexa, tidspressade och ska klara uppsatta mål och budget då till 

skillnad från exemplet med Noahs ark är de konjunkturberoende och utförs dessutom i en 

konkurrerande marknad. Tidigare forskning visar på att ett lyckat projekt är ett projekt där samtliga 

uppsatta mål för projektet med avseende på tidplan, budget och kvalitet är uppfyllda eller helst har 

överträffats. Uppfyllandet av de parametrarna skapar kundnöjdhet. Kundnöjdheten och kvalitet i sin 

tur skapas av projektmedlemmarnas engagemang och tillfredsställelse. I slutändan är det ledarskapets 

ansvar att skapa den organisatoriska kulturen i organisationen som skapar engagemang och 

tillfredställelse bland personalen.  Med andra ord för att bedöma byggprojekt och huruvida de är 

lyckade eller inte behövs mätning och bedömning av kundnöjdhet som är beroende av kvalitet och 

kvalitetsarbete som i sin tur är beroende av engagerade och tillfredsställda medarbetare och 

ledarskapets kompetens, engagemang och närvarande. 

 

Ett byggprojekt ska uppfylla tre grundläggande kriterier: tid-, budget- och kvalitetskrav (Lester, 

2007). Inom byggbranschen och dagens byggprojektledning finns redan omfattande och i många 

avseende utvecklade digitala program och mätningsverktyg för kontinuerlig avstämning av 

byggprojektens tidplan och prognostisering av budget och projektekonomi. SAP, Visma, Agresso, 

Microsoft Project och Oracle är bara några exempel på sådana digitala affärssystem och verktyg som 

har använts länge för projektledning i byggbranschen. Eftersom det finns redan många sådana 

verktyg för hantering av ekonomi- och tidsplanering och att dessa verktyg dessutom är föremål för 

utveckling och ständiga förbättringar, kommer i denna studie  läggas mer fokus på kvalitet, 

kvalitetsledning, kvalitetsmättning samt vad som krävs för att skapa organisatorisk kultur som 

stödjer och uppmuntrar till ständigt kvalitetsarbete och att basera beslut på fakta i byggprojekten.  

 

Denna studie avser undersöka vilka kriterier som påverkar ett byggprojekts resultat med avseende på 

kvalitet och kundnöjdhet och att med hjälp av de framtagna kriterierna skapa en bedömningsmodell 

med vilken byggprojekt kan mätas under projektets alla skeden för att identifiera styrkor och 

förbättringsområden.  Teorin bakom dessa antaganden kommer att diskuteras och belysas mer 

utförligt under teorikapitlet. Med hjälp av teorierna tas sedan fram huvudkriterier för mättning av 

kundnöjdhet, kvalitet, personal tillfredsställelse och ledarskapets engagemang och lämplighet. Dessa 

huvudkriterier delas upp sedan i flera delkriterier med stöd av för studien genomförda intervjuer 
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med femton byggprojektledare. De fastställda kriterierna tillsammans utgör sedan studiens framtagna 

bedömningsmodell för lyckade byggprojek.t 

1.2 Syfte och frågeställningar  

Ett byggprojekt ska uppfylla tre grundläggande kriterier: tid-, budget- och kvalitetskrav (Lester, 

2007). I byggbranschen används redan många digitala program och verktyg vad gäller hantering av 

tidplan och budget.  

Syftet med denna studie är att utveckla en bedömningsmodell baserad på framtagna kriterier för 

framgångsrika byggprojekt, med vilken byggprojekt kan mätas och tidigt identifiera styrkor och 

förbättringsområden i genomförandet. 

1.3 Forskningsfrågor 

1- Vilka kriterier kännetecknar ett lyckat byggprojekt? 

2- Hur väl kan det för studien framtagna mätverktyget, mäta kriterierna för ett lyckat 

byggprojekt? 

3- Vilken roll ledarskapet har i ett lyckat byggprojekt? 

4- Hur arbetar olika byggorganisationer för att uppnå lyckade byggprojekt? 

5- Vilka faktorer utgör de största riskerna för ett byggprojekts misslyckande? 

6- Kan mätningar med hjälp av det för studien framtagna verktyget förenkla 

projektledningsarbetet? Hur? 

1.4 Avgränsningar 

Under teoriavsnittet av denna studie kommer klargöras att tidplan, ekonomi och kvalitetsledning 

tillsammans med en säker arbetsplats utgör hörnstenarna för ett lyckat byggprojekt som brukar 

illustreras med en projekttriangel. För tidsplanering och kostandshantering finns redan många olika 

mätverktyg och hjälpmedel och som används inom byggbranschen. Tidsplanering och 

kostnadskontroll i byggprojekt kommer därför att diskuteras under teoridelen för att visa att även de 

parametrarna är beroende av medarbetarnas och ledningens kompetens, engagemang och kundfokus 

men inte lika omfattande och utförligt som kvalitet och kvalitetsledning.  

En annan avgränsning för studien är att de genomförda intervjuer och enkätundersökningar 

ingående i studien har utförts endast med byggprojektledare. Några intervjuer eller andra 

undersökningar med organisationsledning, kunder eller projektmedlemmar som också utgör viktiga 

intressenter, har på grund av utrymmesskäl inte har genomförts. 
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2. Teoretisk referensram 
I kommande teoriavsnitt kommer för studien relevanta begrepp som projekt, lyckade projekt, kvalitet och 

kvalitetsutveckling, engagerad personal, engagerande ledarskap med flera förklaras. Vidare kommer med hjälp av 

litteraturstudien diskuteras varför dessa parametrar är viktiga, hur de påverkar byggprojekten samt vad som krävs för 

att vidmakthålla dem. Framför allt kommer det diskuteras hur dessa parametrar kompletterar och är beroende av 

varandra. Varje delkapitel kommer att sammanfattas sedan med nyckelord. 

2.1 Projekt  

För att diskutera lyckade och framgångsrika projekt och klargöra vad som kännetecknar ett lyckat 

byggprojekt och hur det uppnås är det viktigt med en kort beskrivning av begreppet projekt. 

Definitionen av projekt är: En uppsättning av samordnade aktiviteter, med bestämd start- och 

sluttid, utförd av en individ eller organisation för att uppfylla specifika mål med en bestämd tidplan, 

kostnad och kvalitet (Lester, 2007). 

Som anges i definitionen har ett projekt en bestämd start- och slutpunkt och måste uppfylla vissa 

givna mål. Enligt Lester (2007) ska dessa mål, som vanligtvis definieras som en del av affärsplanen 

och anges i projektöversikten måste uppfylla tre grundläggande kriterier: 

1 Projektet måste slutföras i tid; 

2 Projektet måste genomföras inom den tilldelade budgeten; 

3 Projektet ska uppfylla föreskrivna kvalitetskrav. 

 

Dessa kriterier presenteras grafiskt i projekttriangeln som framgår i figur 1.1 nedan. 

 

                                                 

Figur 1.1, Projekt-triangeln (Lester, 2007) 

 

Även säkerhet på arbetsplatsen utgör en grundläggande villkor för lyckade byggprojekt (Lester, 

2007). Blir ett projekt  lyckat med återkommande arbetsplatsolyckor? Förutom att en sådan 

byggarbetsplats strider mot gällande lagstiftning med ekonomiska påföljder för projektet i form av 

böter och lagstadgad sjukersättning för de drabbade (kostnader som påverkar budgeten negativt) så 

innebär det också sjukskrivningar och personalfrånvaro ( som påverkar tidplanen) och som i sin tur 

leder till att ersätta de personerna i projektet med nya medarbetare som oftast inte är insatta i 
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projektets och byggarbetsplatsens rutiner och mål (som då påverkar slutlig kvalitet). Därför har 

säkerheten i byggprojekt en central plats som det framgår i projekt-triangeln.  

 

Nyckelord: Projekt, projekt-triangeln, tidplan, budget, kvalitet, säkerhet 

2.2 Allmänna kriterier för lyckade och framgångsrika byggprojekt 

Under tidigare avsnitt diskuterades en enkel definition av projekt. Samma definition gäller 

byggprojekt som denna uppsats handlar om. Även ett byggprojekt har en tidplan, budget- och 

kvalitetsmål som i alla andra projekt. Men vad är då ett lyckat byggprojekt?  

Enligt Sadikogl et al. (2024) tid, kostnad, kvalitet, säkerhet, kund-/kundtillfredsställelse, intressenters 

tillfredsställelse och arbetsplatsorganisations tillfredsställelse identifieras i flera studier som 

framgångsfaktorer i ett byggprojekt. Tid är viktigt på byggen eftersom det indikerar överenskommen 

varaktighet för byggprojektet. Kostnad avser budget för färdigställandet av projektet. Kvalitet avser 

slutförandet av projektet i enlighet med tekniska specifikationer. Kvalitet åtgärder är av yttersta vikt 

när det gäller att bidra till projektframgång. Säkerhet kräver slutförande av ett projekt i en säker miljö 

utan arbetsrelaterade olyckor eller skador. Säkerhet är med andra ord också en av de viktigaste 

måtten för byggprojektets framgång. Kundnöjdhet avser att uppfylla kundens krav och 

förväntningar. Andra intressenters tillfredsställelse är också viktig för att uppnå lyckade byggprojekt. 

Intressenter representerar alla individer och parter som kan påverka eller kan påverkas av utfall av 

byggprojekten. Det är mycket viktigt att byggföretag arbetar för att öka kund- och 

intressentnöjdheten för att uppnå lyckade byggprojekt (Sadikoglu et al., 2024) 

Projekt påverkas av en mängd faktorer som kan vara externa eller interna. Projekten påverkas av 

externa- och interna faktorer under olika faser av projektens fortskridande, från inledning och 

programhandlingsskede till slutlig överlämning. Dessa externa eller interna faktorer är kända som 

projektmiljön. De externa faktorerna som utgör denna miljö är klienten eller kunden, olika externa 

konsulter, entreprenörer, leverantörer, konkurrenter, nationella- och lokala myndigheter, 

allmännyttiga företag, slutanvändare och till och med allmänheten. Inre faktorer som påverkar ett 

projekt inkluderar organisationens ledning, projektteamet, interna avdelningar (tekniska och 

finansiella) och eventuellt aktieägarna (Lester, 2007). 

Lester (2007) tillägger att en viktig aspekt i projektledning är att definiera kriterierna för projektets 

framgång. Dessa är de viktigaste egenskaperna och målen med projekt som måste uppfyllas för att 

ett byggprojekt ska kunna betecknas som ett lyckat projekt. De viktigaste av dessa framgångsfaktorer 

framgår av listan nedan: 

 Tydliga mål och projektöversikt överenskommen med kunden 

 Bra projektdefinition 

 Bra planering och schemaläggningsmetoder 

 Noggrann tidsstyrning och återkopplingssystem 

 Prestandaövervakning och kontrollsystem 

 Förändringskontroll  

 Tillräcklig tillgång på resurser  
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 Fullständig toppledning och projektstöd 

 Kompetent projektledning  

 Finansiell kontroll  

 Omfattande kvalitetskontroll  

 Motiverat och välintegrerat team  

 Smarta lösningar  

 God intern och extern kommunikation  

 God kundrelation  

 Väldesignat rapporteringssystem till ledning och kund  

 Politisk stabilitet. 

Denna lista är inte uttömmande men om endast en av funktionerna eller systemen som anges inte 

utförs i projektet kan mycket väl projektet sluta som ett misslyckande (Lester, 2007) 

Det finns många studier kring framgångsrika byggprojekt. De Wit (1988) betonar att det finns sex 

framgångskriterier som behöver regelbundet mätas för att säkerställa ett lyckat byggprojekt. Dessa 

kriterier är: budget, tidplan, kundnöjdhet, medarbetarengageman och motivation, 

entreprenörnöjdhet samt projektledare och medarbetarnöjdhet. De Wit (1988) tillägger att chansen 

att uppnå lyckat byggprojekt ökar genom att lägga stor vikt vid följande faktorer: Noggrann 

planering av byggandet, noggrann planering av projektering, ledningens målengagemang och 

målmedvetenhet, projektorganisationens motivation, projektledarens tekniska förmåga, definierad 

projektomfattning och lämpliga kontrollsystem.  

Projektframgångskriterier är en uppsättning principer eller standarder som projektframgång kan 

bedömas utifrån och de kriterierna ska vara mätbara. Kriterier i det avseendet är något som ska 

användas för att jämföra målnivå mot prestationsnivå. Om projektets framgång är målet, då 

accepterade mål för projektet är kriterierna för att uppnå målet. Framgångskriterier är med andra ord 

att uppfylla förväntningarna på projekt. Förväntningarna är i sin tur är beroende av deltagare, 

omfattning av tjänster, projektstorlek, teknik och flera andra faktorer. Ofullständiga definitioner av 

projektledning har styrt chefer att endast använda projekttriangeln som kriterier för att mäta fysisk 

framgång. Ett projekt många gånger kan uppfattas som misslyckat även om de kända 

framgångskriterierna uppnås. Projekttriangeln tar tillexempel inte hänsyn till hur väl projektet 

uppfyller beställarens behov. Följaktligen, att fortsätta använda en ofullständig uppsättning 

framgångskriterier kommer att resultera i upprepade misslyckanden (Masrom, et al., 2015). 

En annan studie om framgångskriterierna i projekt föreslås också av Lim och Mohamed (1999) som 

grupperar kriterierna i mikro- och makro- faktorer. Enligt den modellen består mikro-faktorer av 

färdigställandetid, färdigställandekostnad, färdigställandekvalitet och säkerhet. I ett bredare 

perspektiv täcker makro-faktorerna, tillfredsställelse och nytta (Fahri, et al., 2020) 

Dessa redan existerande kriterier och modeller för att beskriva lyckade byggprojekt bedöms dock 

otillräckliga för att i ett tidigt skede av byggprojekten eller under projektens olika faser kunna med 

säkerhet identifiera eventuella brister som behöver förbättras för att på så sätt skapa ett lyckat 

projekt. De studierna tar till exempel inte hänsyn till bakomliggande faktorer och det som krävs av 

ledning, medarbetare och även kunden för att uppnå de kriterierna och därför behöver utvecklas, 
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förtydligas och illustreras  på ett sätt som enklare kan användas. Beroende på storlek och 

komplexitet i ett byggprojekt, kan listan över faktorer som påverkar ett projekt, bli mycket längre än 

det som har presenterats ovan. Från detta avsnitt av teoristudien framgår att framgångskriterier för 

byggprojekt kan grupperas i ekonomi och ekonomistyrning, tid- och resursplanering, kompetent och 

engagerat ledarskap, kompetent och motiverad personal, kvalitet och kvalitetsmättning, Kundvård 

och kundnöjdhet och kommunikation med interna och externa intressenter. I kommande avsnitt 

kommer därför ovanstående faktorer diskuteras närmare som gruppfaktor och inte v som enskilda 

faktorer. I kommande avsnitt kommer dessa framgångsfaktorer diskuteras mer utförlig.  

Nyckelord: lyckade byggprojekt, tidplan, ekonomi, budget, kundnöjdhet, externa- och interna faktorer, 

framgångsfaktorer, ledningens målengagemang och målmedvetenhet, projektorganisationens motivation,  

2.2.1 Projektekonomi 

Projektkostnader består av sex huvudkomponenter: Arbetskraft, anläggningskostnader, Material och 

utrustning, Underentreprenader och Projektomkostnader (Lester, 2007). 

Enligt Whitaker (2016) är  projektkostnadshantering fokuserad på processerna för att utveckla en 

kostnadshanteringsplan, för att uppskatta kostnader för delaktiviteter ingående i projektet och 

därigenom projektets sammanlagda ekonomi.  

Whitaker (2016) tillägger att det är av olika skäl viktigt att vara proaktiv med kontroll över 

projektbudget. Enligt Whiteker (2016) ska i projektekonomi planen tydligt framgå när och hur 

mycket medel kommer att spenderas och när det förväntas att pengar kommer in. På så sätt blir det 

enklare för de berörda att ha överblick och kontroll över projektets och därmed hela organisationens 

kassaflöde. Kasseflödeskontroll är ett sätt att säkerställa pengar finns tillgängliga när de behövs. 

I byggbranschen används redan många analytiska ekonomiverktyg som är viktiga för 

projektkostnadshantering och ekonomiplanering av byggprojekten . I alla byggprojekt  beroende på 

ekonomiska förutsättningar  ska beslut fattas om hur byggprojektet ska finansieras. (Whitaker, 2016).  

Inköp och upphandling och att ha förmågan att handla upp rätt material och tjänster i ett projekt för 

rätt pris påverkar båda ekonomin och kvaliteten i alla projekt och byggprojekt är inget undantag. Det 

kan påverka även personalens hälsa och välmående om fel material eller fel maskin köps in till 

projekten för att t.ex. spara pengar  genom inköp av billigare material. I slutändan påverkar det också 

kundnöjdheten. Därför i byggprojekten har också  projektens inköpare/ upphandlare och deras 

kompetensnivå en nyckelroll när det gäller inköp av rätt varor och tjänster till rätt pris. 

Projektupphandlingsledning handlar om att planera för och fatta beslut om huruvida varor och 

tjänster som behövs för projektet införskaffas från externa källor, vilken kontaktform man har med 

de externa leverantörerna, hur och när dem ska leverera arbetet, och hur projektet kontrollerar att 

arbetet utförs i enlighet med överenskomna kontrakt (tid, kvalitet och pris) (Whitaker, 2016).  

Som det framgår från beskrivningen ovan, här har ledarskapet avgörande ansvaret för att projektet 

finansieras rätt och informera projektteamet om det. Det är också ledarskapets ansvar att se till att 

det finns rätt resurser och förutsättningar som möjliggör att projektekonomi kan följas upp och 

stäms av kontinuerlig under byggprojektens alla skeden.  

Nyckelord: Material-, personal-, underentreprenörer-, anläggningskostnader, projektomkostnader 
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2.2.2 Kvalitet och kvalitetsutveckling 

Kvalitet (eller prestanda) utgör ett av de tre hörnen av triangeln tid–kostnad–kvalitet som är grunden 

för projektledning. Ett projekt kan slutföras i tid och inom fastställd budget, men om det inte håller 

de angivna kvalitets- eller prestationskriterierna kommer det i bästa fall att dra till sig kritik och i 

värsta fall vara ett misslyckande. Att hitta en balans mellan att uppfylla de tre väsentliga kriterierna 

tid, kostnad och kvalitet är en av de mest betungande uppgifterna för projektledningen. Kvalitetsfel 

blir mycket dyrt, farligt och kan förstöra en organisations rykte mycket snabbare än det tog att bygga 

upp (Lester, 2007). 

Byggprojekt är komplexa, olinjära och dynamiska. Kausalitet är ett viktigt kännetecken för denna 

sektor. Vidare bidrar byggbranschen till nationella ekonomiska tillväxt och sociala utveckling. 

Därför, att upprätthålla kvalitet inom byggsektorn är ett viktigt element för att uppnå strategisk 

konkurrenskraft, medarbetarutveckling, medarbetarengagemang, kundnöjdhet, ständig förbättring, 

ökande produktivitet och förbättrad budgetprestanda (Lester, 2007).  

Projektkvalitetsledning är fokuserad på processerna för att utveckla kvaliteten, definiera och 

kontrollera särskilda processer som påverkar helheten och för att kunna kontrollera kvaliteten i 

projektleveranser. Många kvalitetsledningssystem är anpassade till den internationella organisationen 

för Standardisering (ISO) guide till kvalitetsledning. Kvalitet definieras som graden som en 

uppsättning inneboende egenskaper uppfyller kraven. Som ett resultat av att definiera egenskaperna 

hos kvalitet och de krav som kommer att uppfyllas, tillfredsställds kunder och intressenternas 

förväntningar. Ansvaret för att etablera ett professionellt förhållningssätt till kvalitetsledning i en 

organisation, och i ett projekt, ligger hos ledningen. Förutom den exakta definitionen av kvalitet, 

finns det några grundläggande begrepp för kvalitetsledning. Ett centralt grundläggande koncept för 

tillvägagångssättet för kvalitetsledning är att generellt sett så kostar det mindre att förhindra ett 

misstag än att rätta till ett misstag. Detta koncept av förebyggande över inspektion informerar 

mycket om inställningen till kvalitetsstyrning. Förmågan i en organisation eller projektgrupp att 

förhindra misstag snarare än att spendera tid och pengar på att korrigera dem när de upptäcks är 

avgörande för projekten. Vidare, förutom att det kostar tid och pengar för att rätta till misstag, kan 

dålig kvalitet leda till att kunden inte accepterar produkten, och därför kan det också påverka 

företagets/ organisationens rykte negativt. Kvalitetsledning inte är något som händer bara en gång; 

den pågår under hela projektets livstid och den är iterativ. Kvalitetsledning är mycket iterativ, som 

andra projektledningsprocesser, men en av dess centrala beståndsdelar är konceptet ständiga 

förbättringar. Kontinuerlig förbättring är en ständig process där man alltid försöker förbättra sitt 

förhållningssätt till resultat som erhålls från kvalitetsledningsprocesser, och det har som mål att 

förbättra kvaliteten på projektprocesserna såväl som projektleveranserna (Whitaker, 2016).  

I byggbranschen används redan olika  tekniker för mättning av kvalitet, såsom total kvalitetsledning 

(TQM), top-down och bottom-up approach, implementering av de internationella 

standardorganisationskoderna (ISO), kostnad för kvalitet, Kaizen etc. har använts för mätning av 

kvalitet i byggprojekt. TQM är en kvalitetsledningsteknik som syftar till långsiktighet och är baserad 

på konceptet framgång genom kundnöjdhet. De främsta hindren att implementera dessa 

kvalitetsledningssystem i byggprojekt inkluderar frånvaro av högsta ledningens engagemang, 

otillräcklig expertis, lågt projektbudget, brist på utbildning hos medarbetare, brist på medarbetarnas 
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engagemang, brist på arbetstagarnas medbestämmande, attityder och beteenden, och stelbent 

tillvägagångssätt hos chefer mot kvalitetsledningssystem och mätning av kvalitet (Hassan, 2023) 

Kvalitet på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa kundernas behov och 

förväntningar (Bergman & Klefsjö, 2020). Utgår vi från den definitionen på kvalitet så ett bra mått 

på kvaliteten hos en produkt är kundnöjdheten. Alltså att mäta kvalitet i en projektleverans genom 

att mäta kundnöjdheten.  

Offensiv kvalitetsutveckling som enligt Bergman och Klefsjö (2016) får samma innebörd att ständig 

sträva efter att uppfylla, eller helst överträffa kundernas behov och förväntningar till bästa möjliga 

kostnadseffektivitet genom ständiga förbättringar i vilka medarbetarna är engagerade. Arbetet med 

offensiv kvalitetsutveckling i en projektorganisation måste bygga på ledningens helhjärtade 

engagemang och intresse för kvalitetsfrågor och skapande av en kultur i organisationen baserad på 

lämplig värdegrund. Värderingar som utgör basen för denna kultur består av: att sätta kunden i 

centrum, basera beslut på fakta, arbeta med processer, arbeta ständig med förbättringar, skapa 

möjlighet för alla i organisation att vara delaktiga och utveckla ett engagerat ledarskap. Dessa 

beståndsdelar av offensiv kvalitets utveckling ska ses som en helhet. De är relaterade till varandra 

och tillsammans skapar något som är större än de enskilda delarna (Bergman & Klefsjö, 2016) 

Offensiv kvalitetsutveckling är ett helhetsbegrepp och består förutom värderingar av stödjande 

arbetssätt och verktyg, där arbetssättet är en kedja av aktiviteter som ska väljas och utföras för att det 

valda arbetssättet ska stödja en eller flera av värderingarna. För att få arbetssättet effektivt i det syftet 

krävs det i sin tur anpassade verktyg som diagram, rutiner och arbetsunderlag. Det är viktigt att 

förstå att denna helhet systemet av värderingar tillsammans samverkar med varandra till något större 

än summan av var och en av de olika delarna (Bergman & Klefsjö). 

Whitaker (2016) betonar att ansvaret för att etablera ett professionellt förhållningssätt till 

kvalitetsledning i en organisation, och i ett projekt, ligger hos ledningen  och de främsta hindren att 

implementera dessa kvalitetsledningssystem i byggprojekt inkluderar frånvaro av högsta ledningens 

engagemang. 

Nyckelord: Kvalitet, ständiga förbättringar, ledarskapets ansvar, kvalitetsledning (TQM), 

2.2.3 Tid och resursplanering  

Projekttidsplanering är fokuserad på att ta fram ett schema, projekttidplan, uppskatta varaktigheter 

för aktiviteter och det övergripande projektet, förbereda projektschema, se till att projektet 

fortskrider tidsplanenligt och att milstolpar uppnås i enlighet med det kommunicerade schemat. ( 

Whitaker, 2016). 

Tidsplanering och varaktighet för distinkta delaktiviteter påverkar kostnaderna. Planen för 

förvaltning av mänskliga resurser (resursplanering) används som indata i processen för uppskattning 

av kostnader eftersom den innehåller information om projektpersonalen som ska arbeta med 

projektet och ersättningar och eventuella andra ekonomiska belöningar som betalas till dem. För att 

kunna hantera projektkostnaden är det viktigt för projektets totala ekonomi att känna till den 

informationen (Whitaker, 2016). 
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Resursplanering i alla projekt inklusive byggprojekt är fokuserat på processerna för att utveckla en 

Personal- och bemanningsplan, som säkerställer att rätt person finns på rätt plats, när de behövs för 

att utföra ett visst arbete eller delaktivitet i projektet samt om hur projektet kommer att få tag i dessa 

människor, utveckla, belöna, motivera och hantera dem. Den täcker alla aspekter som rör 

projektorganisationen, inklusive självaste ledningen (Whitaker, 2016).  

För att leda ett projekt måste ett företag inrätta en projektorganisation, som kan tillhanda hålla 

resurserna för projektet och serva det under dess livscykel. Det finns tre huvudtyper av 

projektorganisationer: Funktionella organisationer, Matris organisation och arbetsorganisation. 

Funktionella organisationer består av specialist- eller funktionsavdelningar var och en med sina egna 

avdelningschefer med egna ansvar för den aktuella avdelningen. En sådan organisation är idealisk 

där det finns liten variation av slutprodukten. Funktionella organisationer är där produkt 

massproduceras, oavsett om det är bilar eller korvar. Av den anledningen är en funktionell 

organisation inte alls en lämplig organisation för projektledning där det finns hög variation (Lester, 

2007).  

Matris-organisation däremot är förmodligen den vanligaste typen av projektorganisation, eftersom 

den använder en befintlig funktionell organisation för att tillhandahålla de mänskliga resurserna utan 

att störa avdelningens drift. Den personal som allokeras till ett visst projekt ansvarar under en 

projektledare som i sin tur ansvarar för projektets grundläggande projektkriterier: tid, kostnad och 

kvalitet (och säkerhet). Avdelningschefen är dock fortfarande ansvarig för deras löner och utveckling 

(Lester, 2007). 

Projekt-organisation, är den idealiska typen av organisation ur en projektledares synvinkel, eftersom 

med en sådan uppsättning har han fullständig kontroll över varje aspekt av projektet. 

Projektgruppen kommer vanligtvis placeras i ett område som kan vara ett rum för ett litet projekt 

eller en komplett byggnad. Kommunikationslinjerna är korta och samspelet mellan disciplinerna 

minskar risken för fel och missförstånd. Inte bara planering och tekniska funktioner är en del av 

gruppen utan också projektkostnadskontroll och projektredovisningspersonal. Detta lägger ansvar 

på projektledaren, som kommer att behöva delegera mycket av det daglig ledning till särskilda 

projektkoordinatorer vars främsta funktion är att säkerställa ett bra kommunikationsflöde och snabb 

mottagning av rapporter och återkopplingsinformation från externa källor. Det råder ingen tvekan 

om att för stora projekt är en arbetsgruppstyp av projektorganisation väsentlig, men som med så 

många andra affärsområden ligger nyckeln till framgång i projektledarens personlighet och dennes 

förmåga att inspirera projektteamet att betrakta sig själva som personliga intressenter i projektet 

(Lester, 2007). 

En av de viktigaste skillnaderna mellan de två verkliga projektorganisationerna (matris och 

arbetsgrupp) och den funktionella organisationen är metoden för ekonomisk redovisning. För att 

projektledaren ska kunna ha en korrekt kostnadskontroll under projektets livslängd är det viktigt att 

det används ett lämpligt redovisningssystem, varigenom alla intäkter och utgifter, inklusive 

projektomkostnader och vinstmarginal, bokförs till projektet som om det vore ett separat fristående 

organisation (Lester, 2007).  

Nyckelord: Tidsplanering, resursplanering, bemanning, kommunikation, ledarskap, organisationstyper 
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2.2.4 Engagerat ledarskap och ledarskapets roll 

Det finns många publicerade definitioner av projektledning, men följande definition täcker alla 

viktiga ingredienserna: Planering, övervakning och kontroll av alla aspekter av ett projekt och 

motivationen för alla involverade i projektet, för att uppnå projektmålen inom överenskomna 

kriterier om tid, kostnad och prestanda. Även om denna definition inkluderar de grundläggande 

kriterierna för tid, kostnad och prestanda är det operativa ordet, vad gäller förvaltningsaspekten, 

"motivation". Ett projekt kommer inte bli framgångsrikt om inte alla (eller åtminstone de flesta) av 

deltagarna inte bara är kompetenta utan också motiverade att ge ett tillfredsställande resultat. För att 

uppnå detta har ett antal metoder och tekniker utvecklats, vilka tillsammans med ledningen och 

personalkompetensen möjliggör för projektledaren att uppfylla de uppställda kriterierna för 

tidskostnad och prestanda/kvalitet på det mest effektiva sättet. (Lester, 2007). 

Ledarskapet är enligt Liphadzi, (2015) en viktig nyckel till framgångsrika resultat för alla företag eller 

verksamheten, och det är ännu viktigare i byggbranschen. Det är också uppenbart att byggbranschen 

har ett större behov av ledarskap än någon annan bransch. Byggprojekt är stora och tekniskt 

komplexa och de involverar en kombination av specialiserade färdigheter. Byggprojektorganisationer 

är inte bara stora utan är också multidisciplinära och detta kräver ett ledarskap som är avgörande i 

denna bransch och för att skapa lyckade byggprojekt. Ledarskap kan sammanfattas som ett 

gemensamt resultat av ledarens självrelaterade kognitiva information, personlighetsdrag, de 

bakomliggande motiven, och dennes förståelse för operativa situationsvariabler. Ledarskapet är 

ansvarigt för produktiviteten och sammanhållningen bland projektmedlemmarna. Därför bör 

ledarskapet vara motiverande och inspirerande. Lyckade byggprojekt är beroende av ledarskapet som 

skapar motivation och engagemang bland projektmedlemmarna för att på sätt uppnå målen med 

byggprojektet. Ledarskap arbetar med tre dimensioner: vision, värderingar och utförande. Om ett 

företag eller projekt inte har en tydlig vision om vad som ska uppnås, är chansen stor att den fastnar 

i operativa problem (Liphadzi, 2015). 

En viktig aspekt av projektledning är att generellt sett veta allt om ett projekt från början, och 

därmed är projektledning mycket iterativ. Det innebär att projektledaren kanske i bästa fall kan 

definiera vad som ska göras och hur det ska göras de närmaste veckorna exakt, men längre än så kan 

projektledaren inte planera lika bra eftersom det finns mer osäkerhet, så projektledningen blir på ett 

iterativt, vilket innebär projektledaren får planera om och varje gång med mer information. 

Progressiv projektledning är en iterativ process som innebär att projektledaren kommer att veta mer, 

ju längre projektet pågår. Till exempel vid programhandlingsskede av projektet kanske ledningen 

känner till det allmänt förväntade resultatet för det aktuella projektet och första stegen på vägen till 

att leverera det, men när denne går vidare i projektet blir projektledaren mer medveten om 

omfattningen av arbetet och kan planera projektschema, budget och riskerar bättre (Whitaker, 2016).  

Enligt Lester (2007) det är projektledarens ansvar, befogenhet och ansvarsskyldighet som tilldelats 

honom eller henne att uppnå projektmålen på ett säkert sätt inom överenskommen tid, budget och  

prestanda/ kvalitetskriterier. 

De flesta organisationer förstår och tillämpar ovanstående definition för projektledaren, men tyvärr i 

många instanser, medan ansvaret och ansvarsskyldigheten ligger hos projektledaren, är dennes 

behörighet antingen starkt begränsad eller obefintlig. Orsakerna till detta kan vara en motvilja i 
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organisationen att avstå ekonomistyrning, eller det upplevs att projektledaren inte har tillräcklig 

erfarenhet för att hantera vissa uppgifter såsom kontroll av utgifter. (Lester, 2007). 

Det finns flera studier som visar på att det är ledarskapet som kan förändra organisationer. Enligt 

Pendleton och Furnham (2016) oavsett om måttet är moral, produktivitet eller vinst, kan ledare göra 

en positiv skillnad. Pendleton och Furnham (2016) tillägger att ledarskapet påverkar både 

organisationens kultur, och dess klimat, och därigenom produktiviteten i hela organisationen. 

Människor väljer då att arbeta längre och hårdare och engagerade medarbetare helt enkelt är på 

jobbet oftare och tenderar att stanna kvar i sina jobb (Pendleton och Furnham, 2016). Forskning 

från Corporate Leadership Council (CLC) 2004 fann detta för att vara en betydande effekt. Studien 

visade att anställda som kände starkt engagemang i en organisation var 87 % mindre benägna att vilja 

ta ledighet än oengagerade anställda. Så vad förväntar sig de anställda från ledarskapet i deras 

organisationer? Studien visar att engagemang och personalens insatser är mindre beroende av 

belöningar kopplat till pengar, i alla fall mycket mindre än många arbetsgivare kan tro. CLC-

rapporten visar att för anställda är den viktigaste aspekten i deras arbetsliv är påverkan från deras 

närmaste chefer och deras ledarstil (Pendleton och Furnham, 2016). 

Pendelton (2016) betonar att ledare och ledarskap har betydande inverkan på organisationer, 

organisationens kultur och klimat samt på medarbetare, medarbetarnas engagemang, produktivitet, 

kundnöjdhet och i slutändan lönsamheten. Kraften i medarbetarnas engagemang är stor och det 

finns alltid utrymme för förbättringar med rätt ledare och ledarskap. Därför bör ledarskapet och dess 

utveckling tas på allvar om organisationer och individer i de organisationerna ska trivas, vara 

engagerade och produktiva. 

Projekt utförs inte i ett vakuum, utan inflytande från en organisations kultur, stil eller struktur. Det 

är viktigt för ledarskapet att inse att var och en av dessa element kan positivt eller negativt påverka 

resultatet av ett projekt. Olika organisationer har olika kulturer. Dessa kulturer kan observeras 

genom att notera sådana aspekter, värderingar, övertygelser och förväntningar som ledningen har, 

relevanta policyer som organisationen har, motivations- och belöningssystemen, riskhantering och 

risktolerans, organisationens attityder till hierarki och makt och auktoritet och sådant som förväntat 

arbete och arbetstider. Den organisatoriska kulturen i ett projekt är vanligtvis etablerad av grundarna 

av organisationen, utvecklad av nuvarande anställda, och vidmakthålls genom pågående 

rekryteringspolicyer (Whitaker, 2016).  

Det finns fyra grundläggande och viktiga värderingar hos en projektledare. Det handlar om ansvar, 

respekt, rättvisa och ärlighet. Även om dessa alla kan tyckas vara ganska enkla begrepp att förstå och 

tillämpa konsekvent, är det kanske inte helt enkelt att förstå konsekvenserna av bristen på dem. 

Individuellt beskriver de specifika beteenden, tillsammans presenterar de en enhetlig kod som alla 

professionella projektledare kan använda, vägleda och bedöma deras och andras handlingar. Därför 

är det värt att ta tid att undersöka var och en och dessa beteenden och se över de specifika 

handlingar och beteenden de kräver av en professionell projektledare. Det krävs att projektledare tar 

personligt och professionellt ansvar för sina egna handlingar, agera etiskt och professionellt hela 

tiden, och säkerställer att det samma gäller för de andra i projektet. Respekt handlar om att den 

professionella projektledaren visar respekt för sig själva och andra. Det kräver att denne avstår från 

kränkande beteenden och förstår olika seder och kulturer. Rättvisa i projektsammanhang handlar om 

att undvika verkliga eller potentiella intressekonflikter och undvika favorisering och diskriminering 
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genom att behandla alla lika och öppet. Ärlighet kräver att en projektledare är konsekvent helt 

sanningsenlig och inte ägnar sig åt halvsanningar eller utelämnande av information (Whitaker, 2016). 

Ett engagerat ledarskap är viktigt och en förutsättning för att åstadkomma en kultur för offensiv 

kvalitetsutveckling. Det är väsentligt för medarbetarnas engagemang och delaktighet att chefer på 

alla nivåer är trovärdiga, tydliga och skickliga i sin kommunikation och fungerar som föredömen. 

Chefer måste vara närvarande bland sina medarbetare och medvetna om att deras beteende påverkar 

byggandet av kvalitetskulturen. Vidare ett bra ledarskap är viktigt för att medarbetarna ska känna sig 

trygga i sitt arbete, stolta över sig själva, och det de som gruppen och organisation skapar. Bra 

ledarskap skapar självkänsla och självförtroende hos medarbetarna för det de skapar. Ett engagerat 

ledarskap för offensiv kvalitetsutveckling vilar därmed på synlighet och tydlighet i den egna 

organisationen samt det egna personliga engagemanget som i sin tur är beroende av en övertygelse 

hos ledarskapet om att offensiv kvalitetsutveckling bidrar till organisationens utveckling (Bergman & 

Klefsjö, 2020). 

Enligt Diming bygger ledarskapet, på mänskliga värderingar och består av 14 punkter: Skapa ett 

klimat för långsiktiga beslut och ständiga förbättringar, övergå till det nya kvalitetstänkandet, sluta 

försöka kontrollera in kvalitet, minska antalet leverantörer och värdera de inte enbart efter pris, 

förbättra ständigt varje process, ge alla i organisationen möjlighet att utvecklas i sitt arbete, betona 

ledarskap, riva ner barriärerna mellan avdelningarna, sluta med slogans och att vidta åtgärder istället, 

avskaffa ackord, ta bort hinder för yrkesstolthet, uppmuntra till utbildning och vidare utveckling, 

vidta åtgärder för att få igång förändringsprocessen (Bergman & Klefsjö, 2020) 

Nyckelord: Ledarskap, ledarskapets ansvar, engagerat ledarskap, organisationskultur, arbetsklimat, 

produktivitet, kvalitetsarbete, kundnöjdhet, lönsamhet, ansvar, respekt, rättvisa, ärlighet, trovärdighet, medarbetarnas 

delaktighet, ledarskapets beteende, offensiv kvalitetsutveckling 

2.2.5 Projektpersonal och motivation 

Motivation kommer från latinets movere och betyder att röra sig. Motivation är viljan att engagera 

sig i en aktivitet och att åstadkomma något. Forskning skiljer på inre- och yttre motivation. Inre 

motivation skapas av våra egna intressen, behov och nyfikenhet. Yttre motivation å andra sidan 

skapas av faktorer och beslut från andra än oss och påverkar oss både positivt och negativt 

(Bergman och Klefsjö, 2020). Enligt Deci & Ryan (2000),  består inre motivation av tre psykologiska 

behov. Dessa är: kompetenskänsla, självbestämmande och social samhörighet. Yttre motivation 

handlar istället om att för att kunna få medarbetarna motiverade måste det skapas arbetsklimat, 

belöningssystem och kultur som stödjer medarbetarnas drivkrafter. Morot och piska för att motivera 

medarbetare för att utföra ett bättre arbete tillhör tidigare sekel. I framtiden kommer det att krävas 

mera av självstyrning , mästerskap och meningsskapande i en ny syn på ledningssystem. Självstyrning 

är önskan om att medarbetarna själva få styra sina liv medans mästerskap är strävan om att bli riktigt 

bra på något som är meningsfull för dem. I detta sammanhang innebär meningsskapande att vara del 

av någonting som är större än vi själva (Bergman och Klefsjö, 2020, s.150-152). Mihaly 

Csikszentmihalyi (1999) lyfter faktorer som är aktiva när människor känner tillfredställelse eller som 

han kallar det Flow (Flyt). Flyt definieras som ordnad struktur i det medvetna sinnet. Enligt 

Csikszentmihalyi det måste finnas en balans mellan utmaning och förmåga för att individer ska 
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utvecklas och känna tillfredsställelse. Med andra ord Flyt uppstår när hela individens förmåga krävs 

för att lyckas med utmaningen (Bergman & Klefsjö, 2020) 

Arbetsmotivation är utan tvekan ett av de mest levande områdena inom arbets- och 

organisationspsykologi idag. Den viktigaste förändringen på området hänför sig till hur olika teorier 

och forskningsströmmar har smält samman kring motivation relaterad till arbetet. 

Organisationsforskare har också sökt och införlivat framsteg inom närliggande områden som 

psykologi, ekonomi, kommunikation och sociologi för att bättre förstå processer och inverkan av 

mångfacetterade sociala sammanhang på flera nivåer på arbetsmotivation och beteenden 

(Kozlowski, 2012). 

Studier visar att friskare och mer nöjda medarbetare presterar och utför bättre arbete. Alla har dock 

inte samma mål med arbetet och drivs därför av en mängd olika motiverande faktorer. För någon 

kan målet med arbetet vara att tjäna pengar för sin försörjning, medans någon annans mål är att 

uppnå spetskompetens inom sitt yrke för att på så sätt höja livskvaliteten eller att sträva efter en 

personligt betydelsefull långsiktigt mål. Framgång och personliga prestationer upplevs och 

utvärderas på olika sätt hos olika individer (Uusiautti  & Määttä, 2015).  

Självbestämmande teori (SDT) antar att människor har en inneboende benägenhet att vara 

motiverade, att assimilera sina sociala och fysiska världar, att integrera externa bestämmelser i 

självbestämmande och på så sätt integrera sig själva till en större social helhet. Detta antagande om 

aktiva, integrerande tendenser i utveckling är inte unikt för SDT och är faktiskt ett delat antagande i 

många teorier genom psykologins historia (Ryan, 1995). Dock, specifikt för SDT är förslaget att 

dessa utvecklades integrativ eller aktualiserade tendenser fungerar i samband med grundläggande 

psykologiska behov av autonomi, kompetens och släktskap. När det gäller den sociala världen tillåter 

tillfredsställelse av dessa grundläggande psykologiska behov, människor att gå mot större autonomi 

och följaktligen minskade utanförskap och större välbefinnande (Ryan & Deci, 2000). 

När det gäller frågan om belöningar har CET varit mycket tydlig i sin ståndpunkt. Den specificerar 

att belöningar kan ha två helt olika betydelser. Å ena sidan är belöningar en drivkraft för att 

kontrollera människors beteende, och i den grad som denna kontrollerande aspekt av belöningar är 

framträdande, förutspår CET att belöningar kommer att undergräva den inneboende motivationen. I 

attributionstermer kan denna kontrollerande aspekt av belöningar leda till ett externt upplevt 

kausalitets läge, vilket är känslan av att beteendet härrör från en källa utanför jaget. Å andra sidan 

kan belöningar också förmedla information eller feedback som bekräftar eller stödjer människors 

kompetens, och till den grad att denna informationsaspekt av belöningar är mer framträdande teorin 

förutspår att belöningar kommer att bibehålla eller förstärka den inneboende motivationen. Men 

enligt CET kommer den informativa aspekten av belöningar att vara framträdande endast om 

människor känner en känsla av autonomi med avseende på aktiviteten och/eller dess resultat (Ryan 

& Deci, 2000). 

Ett framgångsrikt kvalitetsarbete kräver att det skapas möjlighet att alla i organisationen är delaktiga i 

arbetet. Att underlätta för alla medarbetare att vara delaktiga, medbestämmande och att ha inflytande 

i förbättringsarbetet är en viktig hörnsten i offensiv kvalitetsutveckling.  Detta kräver att 

medarbetare har meningsfulla, stimulerande och ansvarsfulla uppgifter. Arbetstillfredsställelse bland 

personalen är med andra ord ett viktigt medel för att uppnå högre kvalitet som åstadkoms med 
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kommunikation, delegation och utbildning. De anställda måste kunna känna delaktighet, 

engagemang och ansvar för att kunna utföra ett bra arbete. Även här har ledarskapet en avgörande 

roll då t.ex. delaktighet och engagemang kräver att chefer delegerar ansvar och befogenhet och inte 

bara ansvar (Bergman och Klefsjö, 2020). Den i organisationen som ges möjlighet och 

förutsättningar som krävs för att utföra ett bra arbete, kan känna sig stolt över sitt arbete och 

uppmärksammas för sina insatser kommer också att engagera sig i större grad i sitt arbete och bidrar 

därmed till förbättringsarbetet. Att skapa en kultur för att alla ska vara delaktiga innebär att aktivt 

eliminera hinder för delaktighet som kan finnas i organisationer. Enligt Bergman och Klefsjö (2020) 

delaktighet är allas ansvar och alla i organisationen ska själva ansvara för att utveckla egenskaper som 

självtillit, dialogförmåga, målmedvetenhet, medskapande förmåga och erfarenhetslärande. Men det är 

ledarskapets ansvar att stödja och stimulera utvecklingen av sådana egenskaper. För att kunna vara 

delaktig krävs också att medarbetare förstår sin roll i organisationen och att de förstår effekten av 

sina handlingar (Bergman och Klefsjö, 2020). 

Undersökningar visar att i genomsnitt endast 17% av medarbetarna i en organisation engagerade. Ca. 

63% är oengagerade och 20% aktivt oengagerade (Raghunath & Rose, 2017). Den höga andelen med 

oengagerade och aktiv oengagerade medarbetare visar vilka outnyttjade  potentiell det finns i många 

organisationer som med rätt ledarskap och kulturförändringar och nya värderingar kan skapa 

enorma förbättringar för både organisationen och enskilde medarbetaren.  

Som det har nämnts det finns många faktorer som påverkar medarbetarnas motivation, entusiasm 

och effektivitet. Arbetsmiljöfrågor och att ledningen visar genuint intresse för medarbetarna och 

deras situation är några exempel på sådana åtgärder. Under de senaste decennierna flera forskare har 

med sina studier försökt belysa effekten av de faktorer som påverkar människors motivation, 

arbetsmoral och delaktighet. En av dem är psykologen Elton Mayo (1880-1949).  Mayo (1949) 

sammanfattade resultaten från sina undersökningar kring i så kallade  Hawthorne studierna och 

menade att arbetet är en gruppaktivitet. Behov av erkännande  och trygghet samt känslan av 

gruppsamhörighet är viktigare för arbetsmoralen och produktivitet än materiella förhållanden på 

arbetsplatsen. Grupparbetet ska planeras och utvecklas (av ledningen) och uppstår inte av sig själv. 

Företagsledningens intresse och uppmärksamhet skapar vinster om individens sociala önskan att bli 

accepterad uppfylls. Möjlighet till att medarbetare och gruppen får kontroll över sitt arbete har stor 

påverkan på individens och hela gruppens prestation. Managementkonsulten och filosofen Mary 

Parker Follett betonar begreppen integration och mångfald och menar att det finns flera sätt att 

uppnå givna mål svarande mot mänskligt behov. Trots betoning på individens behov ses också 

gruppen centralt för henne. Inte bara för att svara mot sociala behov utan också för att möjliggöra 

delaktighet och involvering i problemlösning och planering. Även hon var starkt övertygad om att 

de anställdas delaktighet bidrar till organisationens problemlösningsförmåga.  

Psykologen Abraham Maslow (1908-1970) har illustrerat mänskliga behov och hur dessa kan 

tillfredsställas i form av en trappa, så kallad Maslows behovstrappa. I denna trappa finns fysiologiska 

behov som tillgång till mat och tak över huvudet nederst. När de fysiologiska behoven är 

tillfredsställda  kommer behovet av säkerhet, trygghet och stabilitet. När även de behoven är 

tillfredsställda tillkommer behov av att skapa en identitet med respekt för sig själv och andra. Överst 

i trappsteget handlar om att tillfredsställa självförverkligandet. Maslows behovsteorier har fått kritik 

för bristande empiriskt stöd men flera forskare och psykologer har utvecklat vidare sina teorier med 
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stöd från Maslows behovstrappa. Yoshio Kondo (1924-2011) jämförde människornas prestation på 

jobbet med sporten. Hur kommer det sig att vi är mer engagerade när vi deltar i sportaktiviteter 

jämfört med när vi arbetar? Hur kan arbetsvillkoren förändras så de upplevs lika motiverade som i 

sporten. Skillnaden är kanske att i sporten får vi omedelbar återkoppling för våra prestationer eller 

de tydliga gemensamma mål som lagsport har. Från dessa föreställningen formulerade Kondo 

strategi för förändringar i arbetslivsvillkoren. Källor till mänsklig tillfredsställelse är känslan av 

frivillighet, ansvar, delaktighet och samarbete, faktorer som är välkända från andra 

motivationsteorier. Psykologen Fredrik Herzberg (1923-2000) menade att de faktorer som leder till 

trivsel i arbetet är inte samma faktorer och element som leder till vantrivsel. Enligt denna teori är 

vantrivsel inte motsatsen till trivsel. Här introducerade Herzberg begreppen motivationsfaktorer och 

Hygienfaktorer. Motivationsfaktorer skapar trivsel och hygienfaktorer genom sin frånvaro skapar 

negativa arbetsbetingelser. Med andra ord skapar motivationsfaktorer trivsel men inte vantrivsel om 

de saknas. Å andra sidan hygienfaktorer skapar vantrivsel om de saknas men skapar inte trivsel om 

de finns (Bergman & Klefsjö, 2020).  

Delaktighet och engagemang underlättas genom förändringar i organisationens ledningssystem men 

framförallt genom ett ledarskap som stimulerar delaktighet  (Bergman & Klefsjö).  

Sammanfattningsvis, är personalens delaktighet, engagemang och motivation en förutsättning för 

kvalitetsarbetet. Och ledarskapets medvetenhet, engagemang och närvaro en förutsättning för att 

skapa den delaktigheten, engagemanget och motivationen hos personalen.  

Som det har nämnts under kapitalet, har ledarskapet betydande inverkan på organisationer, 

organisationens kultur och klimat samt på medarbetare, medarbetarnas engagemang, produktivitet, 

kundnöjdhet och i slutändan lönsamheten. Kraften i medarbetarnas engagemang är stor och det 

finns alltid utrymme för förbättringar med rätt ledare och ledarskap. Därför Bevisen bör ledarskapet 

och dess utveckling tas på allvar om organisationer och individer i de organisationerna ska trivas, 

vara engagerade och produktiva (Pendelton & Furnham, 2016). 

Nyckelord: Engagerad och motiverad personal, kompetenskänsla, självbestämmande, social samhörighet, 

arbetsklimat, organisationskultur, mästerskap, meningsskapande, psykologi, ekonomi, kommunikation, sociologi, 

medarbetarnöjdhet, belöning, kvalitetsarbete, ledarskapets roll,  

2.2.6 Kundnöjdhet och att sätta kunden i centrum 

En definition av kundnöjdhet ges av Oliver (1997): 

Kundnöjdhet är konsumentens totala uppfyllelse. Det är konsumentens totala bedömningsnivå av en 

produkt eller tjänst, inklusive under- eller överuppfyllelse nivån. 

Enligt Krüger (2016) är det fyra variabler som tillsammans värderar kundnöjdheten. Dessa variabler 

inkluderar kundens förväntningar, upplevd bemötande, bekräftelse och tillfredsställelse. Kundens 

nivå av tillfredsställelse (S) med en tjänst eller produkt bestäms av skillnaden mellan kundens 

förväntning (E) och kundens uppfattning om den faktiska prestation (P) och kan uttryckas som: 

S = P – E 
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Definitionen specificerar upplevda förväntningar och upplevd prestation som de huvudvariabler 

som påverkar kundnöjdheten. Många studier diskuterar tillfredsställelse som ett resultat av 

jämförelsen mellan förväntningar och upplevd prestation. En sådan jämförelse resulterar i en 

specifik nivå av bekräftelse som indikerar kundens missnöje, tillfredsställelse, eller till och med glädje 

(Krüger, 2016). 

Processorienterade definitioner av kundnöjdhet fokuserar på jämförelse av mål-prestanda individer. 

Fornell (1992) definierade till exempel tillfredsställelse som "...en övergripande utvärdering av en 

produkt eller tjänst efter ett köp”. Processorienterade definitioner underbygger vikten av 

utvärderingsprocessen och motsvarande element som ingår i nöjd- eller missnöjesbedömningen. Å 

andra sidan i resultatorienterade definitioner betraktas kundnöjdhet som ett resultat av en 

utvärdering. I detta sammanhang, till exempel definierade Tse och Wilton (1988) kundnöjdhet som 

"Konsumentens svar på utvärdering av den upplevda diskrepansen mellan tidigare förväntningar 

(eller någon prestationsnorm) och produktens faktiska prestanda som uppfattas efter dess 

konsumtion. Alltså tillfredsställelse definieras som resultatet av jämförelseprocessen och tillhör inte 

själva jämförelsen (Krüger, 2016). 

Upplevda förväntningar, upplevd prestation och underkännande av en köpt produkt eller tjänst 

betraktas som nyckelvariabler som förklarar uppkomsten av kundnöjdhet eller missnöje . Mätning av 

kundnöjdhet är en av de viktigaste frågorna i alla organisationer och verksamheter, vilket motiveras 

av kundorienteringsfilosofi och huvudprinciperna för ständiga förbättringar i moderna företag. 

Faktum är att mätning utgör en av de fem huvudfunktionerna för ledarskapsvetenskapen som 

möjliggör förståelsen, analysen och förbättringar (Grigoroudis & Siskos, 2010). 

Av de anledningarna bör kundnöjdhet mätas och översättas till ett antal mätbara parametrar. Under 

de senaste decennierna, vikten av kundnöjdhet för företagsorganisationer har ökat. Mätning av 

kundnöjdhet anses nu vara den mest tillförlitliga feedbacken med hänsyn till att den tillhandahåller 

på ett effektivt, direkt, meningsfullt och objektivt sätt kundernas preferenser och förväntningar. På 

detta sätt är kundnöjdheten en standard indikation på prestanda för alla organisationer. För att 

förstärka kundorienteringen på en daglig basis väljer ett växande antal företag kundnöjdhet som sin 

främsta resultatindikator. Det är dock nästan omöjligt att hålla ett helt företag permanent motiverat 

av en idé lika abstrakt och immateriell som kundnöjdhet. Därför kund tillfredsställelse måste 

översättas till ett antal mätbara parametrar direkt kopplat till människors arbete, det vill säga faktorer 

som människor kan förstå och påverka. Dessutom mätning av kundnöjdhet ger en känsla för alla 

inblandade anställda i alla skeden av kundserviceprocessen. På detta sätt mätning av nöjdhet 

motiverar människor att prestera och uppnå högre produktivitetsnivåer (Grigoroudis & Siskos, 

2010). 

Grigoroudis & Siskos (2010), sammanfattar huvudskälen för att mäta kundnöjdhet i följande: 

 Kundnöjdhet är den mest tillförlitliga marknadsinformationen. På detta sätt kan en 

företagsorganisation utvärdera sin nuvarande position mot konkurrens och därmed kunna 

utforma sina framtidsplaner. 

 Ett stort antal kunder undviker att uttrycka sina klagomål eller sitt missnöje från den produkt 

eller tjänst som tillhandahålls, antingen på grund av en viss attityd- och personliga skäll eller 

för att de inte är säkra på att klagomål leder till någon förändring. 
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 Mätning av kundnöjdhet kan identifiera potentiella marknadsmöjligheter. 

 Huvudprinciperna för ständig förbättring kräver utveckling av en specifik process för 

mätning av kundnöjdhet. På detta sätt, kan förbättringsåtgärder baseras på standarder som 

tar hänsyn till kundernas förväntningar och behov. 

 Mätning av kundnöjdhet kan hjälpa företagsorganisationer att förstå kundbeteende, och 

särskilt att identifiera och analysera kundernas förväntningar, behov och önskemål. 

 Tillämpning av ett program för mätning av kundnöjdhet kan avslöja potentiella skillnader i 

servicekvalitetsuppfattningar mellan kunden och företagsorganisationens ledning. 

Vid en undersökning samlades data från 388 kunder och anställda. Resultaten visade att anställdas 

tillfredsställelse påverkar de anställdas känslomässiga arbetsstrategier (d.v.s. djupt agerande och 

medverkande). Emotionellt arbete påverkar i sin tur den känslomässiga smittan mellan anställda och 

kunder (d.v.s. medarbetarnas affektiva leverans och kund känslor), vilket påverkar kundnöjdheten 

(Petruzzellis & Winer, 2016).. Det finns flera studier som alla tyder på att företag tjänar på 

serviceprestanda när medarbetare förmedlar positiva känslor för att öka kundnöjdheten. Det 

indikerar att känslor spelar en viktig roll för att höja kundnöjdheten. Att förstå en sådan 

känslomässig mekanism som kopplar samman de anställdas- och kundernas nöjdhet möjliggör i sin 

tur en effektiv vägledning för företagsledning. Forskning har visat att medarbetarnas tillfredsställelse 

påverkar deras känslomässiga arbete som i sin tur påverkar den känslomässiga smittan mellan 

tjänsteanställda och kunder och slutändan också den totala kundnöjdheten (Petruzzellis & Winer, 

2016). 

Resultat från fler studier visar vidare på att de anställdas nöjdhet och tillfredställelse är nyckeln till 

kundnöjdhet. Kunder tolkar ofta en medarbetares känslomässiga uppvisning som del av själva 

tjänsten. Därför bör chefer alltid vidta åtgärder som kan öka medarbetarnas tillfredsställelse. Till 

exempel ledningspolicyer och handlingar som tydliggör rollförväntningar och ger materiella och 

psykologiska stöd till anställda är av största vikt. Det ger dessutom de anställda en möjlighet och 

förutsättningar för att göra vad som är nödvändigt för att tillfredsställa kunder och ökar 

medarbetarnas tillfredsställelse (Petruzzellis & Winer, 2016).   

Som det har nämnts innebär kundnöjdhet att överträffa kundens behov. Kunden har olika typer av 

behov, basbehov, uttalade behov och omedvetna behov. Basbehov är de självklara behoven hos 

kunden. Om de behoven inte tillfredsställs blir kunden mycket missnöjd men att endast tillfredsställa 

de behoven räcker inte för att skapa kundnöjdhet. Uttalade behov är de behov som kunden 

förväntar sig att få uppfyllda. Det gäller de behoven som kunden är medveten om och anger de när 

de blir tillfrågade om sina behov. Genom att utveckla produkter med egenskaper som uppfyller de 

behoven bättre än konkurrenternas produkter, kan företag vinna kunder och marknadsandelar. Men 

det är viktigt att förstå att alla, även konkurrenter lätt kan ta reda på dessa behov hos kunderna 

genom att fråga dem om deras behov och på så sätt också utveckla sina produkter. Med andra ord 

långsiktigt räcker det inte att endast uppfylla de uttalande behoven hos kunderna för att skapa 

konkurrensfördelar. Omedvetna behov  hos kunderna är de behov som de själva inte alltid är 

medvetna om. Genom att ta reda på de behoven på annat sätt än att fråga kunden, till exempel 

genom observation och sätta sig som producent eller produktutvecklare i kundens situation och 

därmed uppfylla de för kunden får produkten eller tjänsten och därmed hela organisationen ett stort 

värde. Genom att identifiera de omedvetna behoven hos kunderna och därmed kunna åtgärda de får 
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organisationen fördelar mot sina konkurrenter och på så sätt få lojala och återkommande kunder. På 

motsvarande sätt ska produkten eller tjänsten som erbjuds kunderna för att uppfylla basbehoven hos 

de ha nödvändiga egenskaper. De egenskaper hos produkten som uppfyller de uttalade behoven 

kallas för väntade egenskaper och egenskaper som uppfyller omedvetna behoven kallas för attraktiva 

egenskaper. (Bergman & Klefsjö, 2020) 

Kundnöjdhet är därmed kopplad till kundens behov och förväntningar och hur väll kunden anser 

behoven är uppfyllda. Det är en upplevelse som påverkas av flera faktorer som tidigare erfarenheter 

av företaget/ organisationen, företagets eller produktens rykte, Det som företaget eller 

organisationen utlovat och viss mån även priset (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Nyckelord: Kundnöjdhet, kundbehov, medarbetartillfredsställelse, mätning av kundnöjdhet, kundrelation 

2.2.7 Kommunikation 

Världen vi lever i är komplex och det medför att ledarskapet i en organisation blir en rörig 

verksamhet där ledarna försöker förstå luddiga miljöer när de organiserar sina processer som syftar 

till att på ett förnuftigt sätt påverka många intressenter inom och utanför organisationens gränser – 

om dessa överhuvudtaget kan särskiljas ( Tench, et al., 2017). 

Kommunikation i projekt kan vara formell eller informell, och samtidigt avtalsenlig, organisatorisk 

och teknisk information bör alltid följa den formella vägen, ledningskommunikation är ofta mest 

effektiv när den utförs informellt. Det finns många tillfällen när projektchefen har möjlighet att 

träffa sina teammedlemmar, klient eller andra intressenter, alla som gör det möjligt för projektchefen 

att diskutera problem, få information, få fram åsikter och bygga upp förtroendefulla relationer som 

är avgörande för god projektledning. ”Management by walkabout” är en accepterad metod för 

informell kommunikation, vilket möjliggör förutom utbyte av information och idéer, också fördelen 

med att se vad som faktiskt pågår samt att sätta ramarna för att skapa personliga relationer (Lester, 

2007) 

Förmodligen uppstår fler fel i ett projekt på grund av dålig kommunikation än någon annan orsak. 

Idéer och instruktioner kan ofta vara missförstådda, feltolkade, misshörda eller helt enkelt 

ignorerade av en eller annan anledning. Allt kommunikation involverar en avsändare och en 

mottagare. Avsändaren har ett ansvar att se till det meddelandet är tydligt och mottagaren måste se 

till att det är korrekt förstått, tolkat, bekräftat och agerat. Det finns ett antal orsaker till varför och 

hur kommunikationsfel kan uppstå. Mest Vanliga orsakerna till kommunikationsfel i ett projekt är: 

kultur skillnader, språkskillnader, uttal, tolkningsfel, teknisk okunskap, missförstånd, attitydskrock, 

misstro, selektivt lyssnande, antaganden och fördomar, dolda agendor, dåligt ledarskap som orsakar 

otydliga instruktioner, otydliga mål, dåligt dokumentdistributionssystem, dåligt 

dokumentlagringssystem eller arkivering, dålig arbetsmiljö som bakgrundsljud, onödigt långa 

beslutsvägar och undanhållande av information. Många av dessa orsaker är relaterade till varandra 

(Lester, 2007). 

Instruktioner, såväl muntliga som skriftliga, ska vara tydliga och entydiga. De borde också vara så 

kort som möjligt då både mottagarens och avsändarens tid är ofta kostsamt. Liksom med 

instruktioner måste även målen vara tydliga och otvetydigt. Det är ofta fördelaktigt att lägga till enkla 

skisser till skriftlig kommunikation.  Det kan ses att även om det finns många potentiella 
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kommunikationshinder, så kan de alla övervinnas av god kommunikationsplanering och ett sunt 

ledarskap (Lester, 2007). 

När det finns så många människor och intressenter inblandade i ett byggprojekt särskild de större 

byggprojekteten föranleder det till behov av framtagning av kommunikationsledningsplan för 

projektet. Projektkommunikationsledning är fokuserad på processerna för att utveckla en 

kommunikationshanteringsplan samt insamling och distribution av projektinformation i enlighet 

med planen. Projektkommunikation är helt avgörande för ett smidigt och framgångsrikt arbete för 

alla projekt, om information ska samlas in eller spridas. Det finns studier som visar på att en 

projektledare kommer med en genomtänkt projektkommunikationsplan kunna spara ca. 90 % av sin 

kommunikationstid med alla de inblandade intressenterna i projektet. 50 % (av de totala 90%) berör 

kommunikationen med de egna projektteammedlemmar eftersom de är de viktigaste intressenterna i 

projekten (Whitaker, 2016). 

Nyckelord: kommunikation, kommunikationsplan, formell- och informellkommunikation, 

kommunikationsledningsplan, lyckade byggprojekt 

2.2.8 Ständiga förbättringar 

Ständiga förbättringar är en metodik som syftar till att kontinuerligt förbättra processer, produkter 

eller tjänster inom en organisation, vilket ofta illustreras med hjälp av förbättringscykeln PDSA 

(Plan, Do, Study, Act) (Bergman & Klefsjö, 2020). Genom att ständigt sträva efter förbättringar kan 

organisationer öka sin effektivitet, kvalitet och konkurrenskraft på marknaden (Sörqvist, 2004). En 

central princip inom ständiga förbättringar är att basera beslut på fakta istället för antaganden eller 

gissningar (Sörqvist, 2004). Genom att samla in, strukturera och analysera relevant data kan 

organisationer få en förståelse för variation och befintliga processer och därigenom identifiera 

områden för förbättring och fatta välgrundade beslut för att uppnå önskade resultat (Elg, 2022). 

Förbättrad kvalitet och ständiga förbättringar påverkar en organisations framgång och lönsamhet på 

flera sätt genom nöjdare och därmed återkommande kunder, lägre personalomsättning och 

sjukfrånvaro, högre marknadsandelar, kortare ledtider, kapital rationaliseringar, minskade 

omarbetningskostnader och högre produktivitet (Bergman & Klefsjö, 2020) 

Grundregeln för kvalitetsutveckling är att det alltid finns ett sätt att åstadkomma bättre resultat i 

form av en produkt (eller byggprojekt), med högre kundvärde och mindre resursåtgång. Med andra 

ord att skapa högre kvalitet till lägre kostnad. Genom ständiga förbättringar som innebär 

kvalitetsutveckling för lägre kostnad gagnas både kund och egna organisationen. För att tillfredsställa 

våra kunder måste, produkten eller projektet som organisationen arbetar med, genomgå ständiga 

förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2020) 

Att arbeta med ständiga förbättringar för att uppnå en högre kvalitet utgör en av grunderna för 

hörnstensmodellen och för att det ska åstadkommas krävs en kultur med gemensamma värderingar i 

hela organisationen och det i sin tur kräver arbetssätt och verktyg som stöttar värderingarna. För att 

skapa en sådan kultur krävs att hela organisationen från ledning till medarbetare har kunskap inom 

förståelse för variation, psykologi, kunskapsteori och systemförståelse. T.ex. behöver vi psykologin 

för att förstå vad som motiverar människor (Bergman & Klefsjö, 2020). 
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Även här när det gäller arbetet med ständiga förbättringar och att skapa den kulturen i 

organisationen har ledarskapet det mest avgörande rollen. Ledarskap är det inflyttande genom vilket 

man får en organisation att uppnå sina mål. Det är ledarskapet som tillsammans med medarbetarna 

skapar vision för organisationen och på så sätt anger färdriktning för hela organisationen. Det är 

ledarskapet som ska stödja medarbetarna och hela organisationen att röra sig i denna riktning och 

det är också ledarskapet som motiverar, inspirerar, påskyndar och underlättar organisationens rörelse 

i visionens riktning (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Nyckelord: Ständiga förbättringar, PDSA, insamling av data, basera beslut på fakta, lönsamhet, kundvärde, 

ledarskapets och medarbetarnas roll 

2.2.9 Basera beslut på fakta 

Att basera beslut på fakta möjliggör ett mer underbyggt tillvägagångssätt för förbättringar (Bergman 

& Klefsjö, 2020). Genom att använda kvantitativa och kvalitativa metoder i form av de sju lednings- 

och förbättringsverktygen kan organisationer förstå orsakerna till problem och utveckla effektiva 

lösningar som är anpassade till de faktiska behoven (Bergman & Klefsjö, 2020). Detta minskar 

risken för att fatta felaktiga beslut där man låter slumpfaktorn ha en avgörande betydelse och ökar 

sannolikheten för att implementerade förbättringar kommer att vara framgångsrika och hållbara över 

tiden (Bergman & Klefsjö, 2020).   

En viktig del av att använda faktabaserade beslut inom ramen för ständiga förbättringar är att skapa 

en kultur av öppenhet och lärande. Det är viktigt att uppmuntra medarbetare och använda sig av 

deras förmåga för att aktivt delta i arbetet med att samla in data och att använda den för att driva 

förändringar och innovation. Medarbetarna har en djupgående förståelse för organisationens 

processer och deras kunskap och erfarenhet är ovärderliga när det gäller att identifiera områden som 

kan förbättras och utvecklas (Rother, 2013). 

Enligt Rousseau (2012) är faktabaserad ledning ett system som införlivar bevisade vetenskapliga 

kunskap i processen för att fatta beslut för chefer och ledare. Rousseau (2012) menar vidare att 

faktabaserad ledning är en utveckling av ledningspraxis och att det distribuerar väletablerade 

vetenskapliga rön om kritiskt tänkande, mänskligt omdöme och beslutsfattande för att hjälpa chefer i 

att skaffa kvalitetsinformation och använda den. Faktabaserad ledning uppnår bättre kvalitets 

resulterar i organisationer genom att förbättra kunskap, omdöme och kompetens. Faktabaserad 

ledning stödjer utövaren i att lättare kunna använda mänskliga, sociala och tekniska kapacitet. En 

faktabaserat ledarskap enligt Rousseau (2012), kombinerar fyra grundläggande aktiviteter i 

beslutsfattandet: 

1. Användning av de bästa tillgängliga vetenskapliga rönen. 

2. Att samla in och ta hänsyn till organisatoriska fakta, indikatorer och mått på ett systematiskt sätt 

för att öka deras tillförlitlighet och användbarhet. 

3. Ständig användning av kritiska, reflekterande bedömnings- och beslutshjälpmedel för att minska 

partiskhet och förbättra beslutskvalitet. 

4. Övervägande av etiska frågor inklusive kort- och långsiktiga effekter av beslut om intressenter. 

(Rousseau, 2012). 
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Enligt Bergman och Klefsjö (2020),  en viktig hörnsten i offensiv kvalitetsutveckling är att basera 

beslut på fakta och inte på vilseledande information. För att detta ska vara möjligt krävs kunskap om 

variation och förmåga att skilja på verkliga orsaker från brus. 

Att basera beslut på fakta och metoder för att uppnå hög kvalitet är vetenskapligt bevisat, men 

chefer på mellannivå, (projektledare) och arbetsledare är inkonsekventa i huruvida och hur väl de 

tillämpar dem (Rousseau, 2012).  

Nyckelord: Basera beslut på fakta, de sju ledningssystemen, öppenhetskultur, faktabaserad ledningssystem, 

kritiskt tänkande, mänsklig omdöme, data- och faktainsamling, beslutshjälpmedel, kunskap om variation, 

ledarskapets roll 

2.2.10 Variation- och riskhantering 

Projektriskhantering är fokuserad på processerna för att utveckla en riskhanteringsplan och ett 

riskregister som beskriver och identifierar hur projektet kommer att hantera projektrisker, variation 

eller osäkerheter. För att göra detta effektivt måste alla potentiella risker först identifieras, deras 

orsaker och deras potentiella påverkan på projektet, och framtagning av förslag och strategier för att 

hantera dem. Efter att de har identifierats övervakas sedan vad som förutsett skulle inträffa i relation 

till risk och vad som faktiskt inträffar, samtidigt som man tittar efter nya eller förändrade risker 

(Whitaker, 2016). Alla projekt upplever en viss risk under hela projektets livscykel. Hur i ett 

byggprojekt risker identifieras och hanteras återspeglar nivån av riskmedvetenhet och risktolerans 

hos projektgruppen. En låg risktolerans, kommer antingen medföra att mer tid, ekonomi och energi 

går åt att hantera risker eller välja att inte åta sig projekt med höga risknivåer. Omvänt, hög tolerans 

för risker i projektorganisationen medför att det antingen kommer behövas mindre tid åt att 

proaktivt planera för att hantera risker eller välja att ta projekt med hög risk, kanske med högre 

avkastning (Whitaker, 2016). Det är mycket viktigt att projektets ledning lägger tid på att bedöma 

nivån på risktolerans som nyckelintressenter(t.ex. organisationen och kunden), eftersom detta 

kommer att påverka hur mycket tid och ansträngning går till riskhanteringsplanering.  Risk är helt 

enkelt ett mått på osäkerhet som kan påverka projektet antingen positivt eller negativt. Till exempel 

alla uppskattningar och projektprognoser har någon grad av osäkerhet – antingen positiv eller 

negativ och denna osäkerhet representerar risken som behöver redogöras för och ta fram 

hanteringsförslag för. Med andra ord, riskhantering handlar om att erkänna att det råder flera 

osäkerheter av olika slag genom hela projektet och om planeringen av hur de ska hanteras när de 

uppstår (Whitaker, 2016). 

Som det har nämnts tidigare, risk, eller osäkerhet, kan vara positiv eller negativ. Om en faktor är en 

potentiell positiv risk, då ses det som en möjlighet att maximeras genom korrekt val av 

riskhanteringsstrategier. Om det är en negativ risk så är det ett hot mot projektet och riskhantering 

strategier bör tas fram i ett tidigt skede innan de inträffar för att minimera eller helst eliminera 

effekterna av de riskerna. De flesta människor tenderar att tänka på risker som rent negativa. Men 

det finns också många positiva risker. Det kan till exempel finnas en risk att leverera ett projekt 

under överenskommet eller beslutat budget genom noggrann upphandling av varor och tjänster. 

Riskhanteringsplanering handlar i dessa fall att maximera chanserna att denna risk inträffar 

(Whitaker, 2016).  
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Nyckelord: Variation, projektrisker, projektosäkerheter, riskidentifiering, riskorsak, riskhantering, risktolerans, 

positiva och negativa projektrisker 

2.2.11 Säkerhet och arbetsmiljö 

Förekomsten av olyckor och skador fortsätter att vara ett stort problem inom byggbranschen 

världen över. Även om olycksstatistiken har förbättrats på de flesta marknader finns det fortfarande 

betydande områden som kräver ytterligare uppmärksamhet för att minimera eller helst eliminera 

arbetsplatsrisker i byggprojekten. Byggprojekten anses utgöra en av de farligaste arbetsplatserna. 

Bara i Sverige sker ca. fyra tusen arbetsplatsolyckor i olika byggprojekt, och 5-17 dödsolyckor per år. 

(Byggföretagen, 2024). Det finns många orsaker till den höga statistiken av olyckor just i 

byggprojekten. Olyckorna i byggprojekten kan bero på: Utrustningsfel, brand, bristande el-säkerhet, 

farliga ämnen och miljögifter, ohälsosamma miljöer, konstruktionsfel, osäkra arbetsmetoder, fallrisk, 

buller, oljud och vibrationer samt psykiskt ohälsa på grund av stress eller osund arbetsmiljö 

(Byggföretagen, 2024).  

Alla ovanstående faror kan identifieras och antingen elimineras eller mildras. Klart en sådan 

riskbedömning måste utföras med jämna mellanrum, eftersom förutsättningarna förändras och nya 

metoder kan införlivas allt eftersom projektet utvecklas. Förutom den direkta effekten av olyckor 

och hälsorelaterad sjukdom på individen som kan drabbas av stor fysisk och psykisk smärta, är 

konsekvenserna långtgående även för resten av organisationen och byggprojektet som helhet. 

Konsekvenserna av arbetsplatsolyckor för byggprojektet är höga kostnader för sjukvård, 

rehabilitering, böter och till och med skadestånd om olyckan kan härledas till organisations brister 

med avseende på säkerhetsarbetet eller att medvetet inte följa lagkraven. Vidare innebär upprepade 

arbetsplatsolyckor för ett byggprojekt: Förlust av kundernas förtroende, Förlust av organisationens/ 

företagets rykte, Bortfall av produktion, Förseningar i projektleveransen, Högre försäkringspremier, 

Juridiska kostnader och Eventuell frihetsförlust, (Lester. 2017).  

Enligt Love et al (2019) säkerhetsarbetet i ett byggprojekt och att som medarbetare vara delaktig i 

säkerhetsarbetet och kunna rapportera eventuella olyckor och tillbud utan att vara räd för 

repressalier  underlättar kunskapsutbyte, ger anställda en "röst" för att föreslå förbättringsområden, 

självförtroendet att ta till sig innovation, förmågan att identifiera mer produktiva sätt att utföra sitt 

arbete och förmågan att lära sig. Love et al. (2019) tillägger att kan definieras som att framföra sina 

åsikter utan rädsla för negativa konsekvenser av självbild, status eller karriär. Psykisk säkerhet har 

undersökts och diskuterats i många studier. Utöver att psykologisk säkerhet fokuserar på att minska 

interpersonella risker som följer med osäkerhet och förändring , är den också relevant för att förstå 

organisatoriskt lärande. Inom ett byggprojekt sker lärande rutinmässigt genom interaktioner i starka 

organisationer, även om sådan lärande är tillfällig, eftersom den ofta är begränsad inom ramen för ett 

projekt. Ändå utgör psykologisk säkerhet hörnstenen för att göra det möjligt för beteenden som 

stödjer lärande och förändring att materialiseras. Även om byggorganisationer lägger stor vikt vid att 

uppmuntra självrapportering av säkerhetsfrågor, finns det en allmän uppfattning om att 

registreringen av avvikelser ger en bild av dålig kvalitet och "dålig" projektledning. Utebliven 

rapportering kan hindra en organisations förmåga att effektivt implementera ständiga förbättringar 

och att lära sig av sina misstag. Befintlig forskning har dock visat att det finns ett symbiotiskt 

samband mellan kvalitet och säkerhet i byggbranschen. I praktiken hör säkerhet och kvalitet ihop i 
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ett byggprojekt men de två aspekterna utsätts i verkligheten ofta för konkurrerande krav. En 

avvägning uppstår och det sker ett gradvist utbyte där att ha ett element betyder mindre av det 

andra. Säkerhet prioriteras vanligtvis, eftersom den är bunden av lagstiftning med konsekvenser av 

att inte följa regler och uppförandekoder som potentiellt kan kosta och hota en organisations 

konkurrensfördelar och anseende. Även om det finns en desperat och önskan att förbättra 

säkerheten i byggandet, har frågor kring kvalitet förbisetts och till och med förnekades i vissa fall 

(Love et al., 2019). 

Resultat från flera studier tyder på att deltagande och regelorienterat ledarskap, är effektiva 

egenskaper hos byggarbetsplatschefer för att förbättra säkerheten och arbetarskyddet i 

byggbranschen. Regelorienterat ledarskap är dock positivt förknippat med arbetarnas 

säkerhetsbeteende endast i samband med deltagande ledarskap för att öka säkerhetsbeteendet bland 

byggnadsarbetare. Etablering och upprätthållande av regler från byggarbetsplatscheferna bör vila på 

samarbete och engagemang bland byggnadsarbetare i beslutsprocessen. Genom regelorienterat och 

deltagande ledarskap, kan byggprojekt utföras på ett säkert och effektivt sätt. Arbetarnas motivation 

att följa säkerhetsföreskrifter och delta i proaktiv säkerhetsverksamhet kan således främjas (Grill et 

al., 2019). 

Nyckelord: Arbetsmiljö, Riskanalys, medarbetardelaktighet, fysisk- och psykisk säkerhet, kvalitet och säkerhet, 

samarbete och engagemang, ledarskapets roll. 

2.2.12 Dagens byggprojektledning 

Byggbranschen är beroende av produktion på byggarbetsplatserna och alla byggprojekt är unika och 

har olika utmaningar och svårighetsgrader. Det gör att byggprojekten lider av stor variation, 

ineffektivitet och låg produktivitet. Som ett resultat av detta genomförs majoriteten av byggprojekt 

med allvarliga problem såsom avvikelser i tid, budget och kvalitet. En effektiv metod för att undvika 

de problemen och bristerna är användandet av Lean. En framgångsrik implementering av Lean 

kräver ett nytt tänkesätt. Här är ledarskap av största vikt för implementering och användning av 

Lean som kräver en kulturförändring (Orr, 2005). Med andra ord det är inte själva Lean-metoderna 

som skapar bättre resultat, effektivitet och kvalitet, utan det är ledarskapets engagemang som är av 

största vikten för att det ska fungera. Flera studier visar på att Lean-ledarskap har en avgörande roll i 

byggprojekten och fungerar som en grund för ett framgångsrikt och hållbart genomförande av 

byggprojekt. Här definieras ledarskap som förmågan att motivera, påverka och göra det möjligt för 

individer att bidra till att uppnå projektmålen. Slutligen är arbetsplatsens organisation viktig för att 

tillhandahålla en fungerande och korrekt byggarbetsplats (Sadikoglu et al., 2023) 

Forskningsresultat från flera studier visar vidare på att dagens byggindustri saknar djupare forskning 

kring utveckling av utbildning för ledarskapet. Utvecklingsplan för ledarskapet är generella  och inte 

individulanpassade och inte heller projektspecifika. Utvecklingsplanen uppmuntrar inte heller till 

samarbete och kommunikation mellan olika projekt inom samma organisation. (Posillico, 2023) 

Nyckelord: Lean, ledningens roll, brist på ledarskap 
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3. Metod  
Under detta kapitel diskuteras studiens vetenskapliga förhållningssätt, urval av referenslitteratur, organisationer och 

deltagare, metod för framtagning av huvudkriterier, underkriterier och mätverktyg. Kapitlet avslutas med att redogöra 

för forskningsetiska överväganden. 

3.1 Vetenskapligt förhållningssätt 

Enligt Tost (1997), om forskaren använder sig av siffror har studien en kvantitativ ansats och om 

studien handlar om att förstå människors resonemang eller se handlingsmönster så utgår studien 

från en kvalitativ forskningsmetod tillämpats. 

Denna studie innefattar två delar nämligen framtagning av kriterier för lyckade byggprojekt samt 

framtagning av mätverktyg för mätning av byggprojekt. Framtagning av kriterierna är baserad på 

nödvändiga tolkningar av genomförda intervjuer som kännetecknas av en kvalitativ 

forskningsmetod. Å andra sidan är studiens resultat och slutsatser är baserade på siffror och data 

från enkätundersökningar som i sin tur kännetecknas av en kvantitativ metod. Det innebär att 

studien har både kvantitativa och kvalitativa inslag och kan därmed vid en första ögonblick ses som 

en flermetods forskning. Men eftersom huvudsyftet med studien är framtagandet av mätverktyget 

(och inte kriterierna) samt att studiens resultat och slutsatser extraheras från enkätundersöknings 

siffror så är den kvantitativa forskningsmetoden framträdande. Starrin & Svensson (1994), betonar 

att det är syftet med forskningen som avgör val av forskningsmetoden. Enligt Bell, (2000), försöker 

forskaren med en kvantitativ metod bevisa eller förklara olika statistiska samband där bland annat 

numeriska observationer och statistik utgör grunden för att resultera i kvantifierbara och 

generaliserbara slutsatser. En beskrivning som motiverar det kvantitativa metodvalet för denna 

studie. 

3.2 Urval av referenslitteratur 

Litteraturstudien för detta examensarbete grundas på externa källor som böcker, akademiska 

tidskrifter och forskningsrapporter hämtade från olika databaser vid Mittuniversitets bibliotek, samt 

kurslitteratur för Magisterprogrammet i  Ledarskap och kvalitetsutveckling. Litteraturgenomgången 

innefattade 87 olika källor. Efter granskning och genomgång av dessa källor bedömdes att 31 av 

dessa var av intresse för studien. Lista över källor, böcker, tidskrifter och forskningsrapporter som 

användes för litteraturstudien och teorigenomgången ingående i denna studie framgår från 

referenslistan.  

3.3 Urval av projektorganisation och deltagare 

Projekten och projektledare medverkande i denna studie har inte valts efter någon särskild metod. 

Författaren arbetar själv som byggprojektledare och känner de intervjuade byggprojektledarna. Med 

andra ord enligt Brymna (2018) har bekvämlighetsprincipen tillämpats vid urval av projektledare och 

projektorganisationer ingående i denna studie. Projektledare från olika byggbolag med intresse av 

byggprojektmätning och med tid för att svara på frågor och enkäter valdes genom en första kontakt 

antingen per telefon, email eller direkt möte på arbetsplatsen. Intervjuerna genomfördes dock alltid 
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på respondenternas arbetsplatser efter att byggprojektledarna gav sitt samtycke och visade intresse 

för deltagande i undersökning. Intervjuerna dokumenterades skriftligt i intervjumallen. Samtalen/ 

intervjuerna spelades därmed inte in. Kravet på byggprojekten för att få ingå i studien var att de 

skulle ha pågått över ett år med en minimum entreprenadsumma på 50 mkr. Vidare har intervjuerna 

styrts så att respondenterna berättar om både framgångsrika projekt och misslyckade projekt. Detta 

för att få en spridning i svaren som möjliggör jämförelse mellan underliggande orsakerna till lyckade- 

men också misslyckade byggprojekt.  

Totalt femton byggprojektledare intervjuades. De 15 byggprojektledare som intervjuades arbetar på 

olika större byggbolag inom både privata- och offentliga sektorn. De är alla män i olika åldrar (30 till 

60 år gamla). Några av projektledarna arbetar på lokala byggbolag med verksamhet i 

Stockholmsområdet medans andra arbetar på större rikstäckande byggbolag och i något fall även på 

internationella byggföretag. Projektledarna har olika långa arbetserfarenheter och bakgrund. Några 

har precis börjat sin karriär som projektledare medans andra arbetat över 20 år i yrket. Några av de 

intervjuade är högskoleutbildade medans de flesta har arbetat upp sig från lärling och hantverkare, 

till arbetsledare, biträdande projektledare och slutligen byggprojektledare. Vidare har de haft olika 

förutsättningar i sina olika genomförda byggprojekt.   

Författaren av denna studie arbetar själv som byggprojektledare och har över 20 års erfarenhet av 

byggprojektledning från både offentliga- och privata sektorn. Vidare känner författaren de 

intervjuade byggprojektledarna och har haft insyn i både byggprojekten och projektorganisationer 

som ingår i studien. Förutom att detta underlättade insamling av data så medförde det också att de 

intervjuade byggprojektledarna kunde prata fritt och mer öppen om sina erfarenheter och 

synpunkter, något som kan bli svårt att åstadkomma om respondenter inte känner eller har 

förtroende för fattaren. Att författaren själv arbetar som byggprojektledare och känner till 

byggprojekten som ingår i undersökningen underlättar också bedömningen av insamlade datas 

relevans och trovärdighet.   

3.4 Framtagande av huvudkriterier 

Från litteraturstudien har ett antal kriterier identifierats som framgångsfaktorer för byggprojekt. De 

identifierade kriterierna för framgångsrika byggprojekt togs fram genom att välja de kriterier eller 

faktorer som förekommer i olika källor under respektive avsnitt i teorikapitlet med andra ord sådana 

kriterier som tidigare forskning är överens om. Dessa huvudkriterier är tidplan, budget, kvalitet, 

ledarskap, medarbetartillfredsställelse, kundnöjdhet, säkerhet på arbetsplatsen och mjuka parametrar. 

Dessa kriterier med stöd av teorikapitlet utgör huvudkriterierna för lyckade byggprojekt kriterierna. 

Metod för framtagning av huvudkriterierna diskuteras mer nedan. 

Under teorikapitlet finns redan existerande studier kring identifiering av faktorer och kriterier för 

lyckade byggprojekt. Enligt de studierna är de viktigaste kriterierna för lyckade byggprojekt: budget, 

tidplan, kvalitet, kundnöjdhet, medarbetarnöjdhet samt ett antal mjuka  parametrar som 

arbetsplatssäkerjet och projektmiljö. Dessa redan existerande kriterier och modeller för att beskriva 

lyckade projekt bedöms dock otillräckliga eftersom dem inte berör till exempel om kundens och 

medarbetarnas behov blir tillgodosedda. Därför behöver de kompletteras med flera faktorer och 

kriterier. För att ta fram dessa kriterier utgår studien ifrån relationen mellan ledarskap, 
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medarbetarskap, kvalitetsarbetet, kundnöjdhet som anses vara receptet för att uppnå lyckade 

byggprojekt.  

Ledarskap, kundnöjdhet och kvalitet har diskuterats under teorikapitlet och varför de är viktiga för 

lyckade byggprojekt har diskuterats i egna underkapitel. Att medarbetarskap är beroende av faktorer 

som tillfredställelse, säkerhet på arbetsplatsen och mjuka värden framgår också under teorikapitalet. 

Dessa faktorer utgör därmed huvudkriterierna för medarbetarskap. Vidare från avsnitt 2.2 under 

teorikapitlen framgår att , tidplan och projektekonomi tillsammans med kvalitet utgör några av de 

viktigaste kriterierna för lyckade byggprojekt och förutsättningar för att uppnå kundnöjdhet. För att 

uppnå kundnöjdhet genom att uppfylla dennes behov innebär att endast uppfyllelse av 

kvalitetskraven är inte tillräckligt, utan även att hålla avtalat tidplan och budget är också viktiga 

kriterier för att uppnå kundnöjdhet och därmed ett lyckat byggprojekt. Därför har kriterier för 

kvalitet kompletterats med tidplan och projektekonomi. De valda huvudkriterierna framgår bland 

nyckelorden i slutet av varje avsnitt under teorikapitlen. Tabell 3.1 nedan redogör för samt illustrerar 

framtagning av studiens huvudkriterier med stöd av teorikapitlet baserad på relationen mellan 

ledarskap, medarbetarskap, kvalitet och kundnöjdhet. 

Tabell 3.1. Illustration samt sammanfattad redogörelse kring val av huvudkriterier baserad på relationen ledarskap, 

medarbetarskap, kvalitet, kundnöjdhet och lyckade byggprojekt  

          

3.5 Framtagande av delkriterier 

Huvudkriterierna användes sedan för formulering av intervjufrågor (bilaga 1). Totalt femton 

byggprojektledare intervjuades som fick då prata om arton olika redan avslutade byggprojekt..   

Intervju underlaget utgörs dels av semistrukturerade JA/ Nej frågor samt också  utrymme för att de 

intervjuade projektledarna ska själva kunna framföra sina synpunkter fritt vad gäller deras 

uppfattning av lyckade byggprojekt och andra synpunkter som berör de byggprojekt som de har haft 

ansvar för. Intervjufrågorna valdes med stöd från litteraturstudien och riktats mot studiens ändamål. 

Syftet med intervjufrågorna var att leda de intervjuade projektledarna in i ämnet kvalitetetsarbete och 

lyckade byggprojekt inför de själva skulle berätta om sina erfarenheter och de faktorer som de ansåg 

som framgångsfaktorer eller misslyckande faktorer.  
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Efter genomförandet av intervjuerna och analys av intervjumaterialet togs sedan fram delkriterierna. 

Med andra ord härrör huvudkriterierna från tidigare teori, medans underkriterierna till 

huvudkriterierna härrör från intervjumaterialet genom att välja de kriterier och faktorer som 

återkommit mest i de olika intervjuades berättelsen och som samtidigt direkt eller indirekt stöds av 

teorigenomgången. En sammanfattad redogörelse över framtagning av delkriterierna framgår från 

tabell 4.1 under nästa kapitel. En sammanställning över alla framtagna kriterier och underkriterier 

framgår från bilaga 2.  

3.6 Utformning av enkätundersökning och bedömningsverktyg 

Att sammanställa för studien intressanta huvudkriterier med tillhörande underkriterier i en Excelfil 

är praktiskt av många skäl. Det är lätt att korrigera, lägga till eller ta bort information från 

dokumentet vart eftersom studien utvecklas eller om ny information blir känd under arbetets gång. 

Till exempel som det framgår från bilaga 3, med de sammanställda kriterierna, lades en till kolumn 

vid sidan av kriterierna för att möjliggöra poängsättning av hur väl de olika kriterierna är uppfyllda i 

de byggprojekt som har undersöktes. Här valdes att poängsätta uppfyllelsegraden för varje 

underkriterium med poäng från 0 till 5. Poängsättning med 0 till 5 valdes för att det är enkelt och 

känns av de flesta igen från många andra undersökningar som respondenterna har med största 

säkerhet varit med om tidigare. Vidare en poängsättning med poängsättning 0-5 ger respondenten 

flera svarsalternativ än bara Ja/Nej samtidigt som svarsalternativen blir begränsade och därmed 

också hanterbara.  

Med andra ord listan över kriterier och delkriterier framtagna för denna studie utgör basen för 

studiens enkätformulär. Efter framtagning av enkäten har samma byggprojektledare som tidigare 

hade intervjuats om ett visst byggprojekt, betygsätta samma projekt genom att poängsätta de olika 

kriterierna för varje projekt. Enkätundersökningen med poäng för varje delkriterium och aktuellt 

byggprojekt framgår i tabell 4.1 i nästa kapitel  

För att redovisa resultat från enkätundersökningen på ett pedagogiskt sätt har de olika poängen i 

enkäten gets olika färgnivåer. Kriterier med uppfyllande 0-2 ges röd färgnivå medans kriterier med 

poäng 4-5 gröna färgnivåer och kriterium med 3 poäng en gul färgnivå. Färgnivåerna symboliserar 

färger i trafikljusen av pedagogiska skäll. För att tydliggöra resultatet ytterligare har resultat från 

enkätundersökningen organiserats efter uppfyllnadsgrad så att byggprojekt med högst betyg 

rangordnas från vänster till höger av dokumentet. En sammanställning med poängsättning av 

kriterierna med färgkodning för samtliga granskade byggprojekt framgår från tabell xxx, under nästa 

kapitel.  

Nackdelen med färgnivåer i ett Excel-dokument, är att det kan bli svårt att göra objektiva 

bedömningar med enbart den informationen. Vad betyder till exempel om ett huvudkriterium med 

fyra under kriterier får tre gröna färgnivåer men också en röd sådan? De frågorna ledde till behov av 

förbättringar och att lägga till ytterligare en kolumn i Excelfilen och på så sätt kunna räkna om eller 

att vikta poängen (0-5) till procentsatser istället. Viktning av mätdata möjliggör mer objektiva 

bedömningar och inte ett resultat av tyckande och egna värderingar. 
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3.7 Framtagning av mätverktyget 

Efter fastställande av kriterierna påbörjades arbetet med framtagning av bedömningsverktyget. 

Mätverktyget är baserat på de framtagna kriterierna. För att sammanställa alla dessa kriterier och 

procentsatser på ett pedagogiskt och lättanvänt sätt valdes att presentera uppfyllnadsgrad av 

kriterierna i de undersökta byggprojekten i ett diagram som utvecklats för studien.  

Som det nämndes i teorikapitlen illustreras projekt av ett projekt-triangel där tid, budget och kvalitet 

utgör hörnorna av triangeln. Underkriterierna till tid, ekonomi och kvalitet presenteras däremot med 

ett fiskbensdiagram. Vidare de återstående kriterier och underkriterier presenteras som punkter på en 

cirkel runt projekt-triangeln som symboliserar projektmiljön. Mätverktyget utgörs av ett Excel-

dokument med underliggande formler som beräknar nya resultat när ny indata används.   Slutlig 

utformning av mätverktyget framgår i bilaga 4. Figur 3.1 och 3.2 visar det framtagna 

bedömningsverktyget med resultat för det mest framgångsrika respektive minst lyckade byggprojekt 

som ingår i studien.  

 

Figur 3.1. Mätverktyget med resultat för det mest lyckade granskade byggprojektet. 
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Figur 3.2. Mätverktyget med resultat för det minst lyckade byggprojektet som granskats i studien 

Som det framgår från mätverktyget figur 3.1 och 3.2, har de flesta huvudkriterierna viktats med en 

genomsnittlig total procentsats för alla underkriterier tillsammans, medans huvudkriterierna 

kundnöjdhet och mjuka parametrar redovisas med varje enskilt underkriterium separat. Anledningen 

till detta val av redovisning är att dessa underkriterier förutom att de identifierades som kriterier för 

lyckade projekt är de i sig också indikatorer på hur väll byggprojektet går vid tidpunkt för 

mättningen. Om ledningen inte fokuserar på dem och åtgärdar dem i god tid innan det är för sent 

kan man räkna med att projektet inte kommer sluta väl. Dessa kriterier utgör enligt Bergman och 

Klefsjö (2020) byggprojektens hygienfaktorer som innebär att avsaknaden av dem kan leda till 

missnöje bland egen personal och kunderna men att de kriterierna ensamt inte automatiskt betyder 

nöjda och engagerade medarbetare och kunder.  

Verktyget för mätning av lyckade byggprojekt enligt ovan är enkelt att använda och kräver inte några 

avancerade program eller särskild utbildning av användaren. Det är framförallt ett enkelt sätt att 

upptäcka styrkor och förbättringsområden i projektet och illustrera hur ett byggprojekt mår vid 

tidpunkt för mätningen och var någonstans i processen behövs extra uppmärksamhet och satsningar 

för att säkerställa att projektet avslutas som ett lyckat projekt med en nöjd kund och tillfredsställa 

medarbetare.  

3.8 Forskningsetiska principer  

Bryman (2016) lyfter att grundläggande etiska frågor för de respondenter som medverkar  i 

forskningen berör frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet. Även Åkerlund (2017) 

betonar vikten av deltagarnas anonymitet,  informationen om frivillighet och studiens syfte till dem 

som intervjus och medverkar i forskningen. 
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I denna studie blev de intervjuade projektledarna informerade om frivillighet- och 

anonymitetsprincipen samt syftet med studien i förväg innan intervjuerna genomfördes. Uppgifter 

om de personerna, deras organisationer samt de aktuella byggprojekten som ingick i undersökningen 

behandlades med största konfidientialitet och anonymitet. För att värna om de forskningsetiska 

principerna, namnges inte de intervjuade projektledarna eller deras organisationer vid namn. Inte 

heller namnges byggprojekten ingående i undersökningen vid namn utan benämns i stället projekt.  

4. Resultat och analys 

I detta avsnitt redovisas resultatet från de för studien genomförda intervjuerna och analysen av empiri i form av 

svarsformulär med valda huvudkriterier och underkriterier. Avsnittet inleds med en kort beskrivning av de intervjuade 

byggprojektledare och fortsätter sedan med analys av intervjumaterialet samt resultat från enkäten och mätverktyget.  

4.1 De intervjuade byggprojektledarna 

Nästan alla de intervjuade projektledarna utbildas kontinuerlig i ledarskap och projektledning av sina 

arbetsgivare. I de större byggbolagen finns rutiner och utvecklingsplan för projektledarna oftast 

baserade på utvecklingssamtal med närmaste chefer. I de mindre byggbolagen däremot skickas 

projektledare på enstaka sporadiska kurser i t.ex. entreprenadjuridik, ledarskap, ekonomi och 

tidplanverktyg.  

Analys från studien visar att en och samma byggprojektledare har uppnått olika resultat i projekten 

beroende på egen kompetens, projektförutsättningar eller det stöd och engagemang som denne har 

fått från ledningen på de olika företagen. Vissa av de intervjuade projektledarna pratade positivt om 

sina tidigare arbetsgivare medans andra hade sämre erfarenheter och minnen från sina chefer som de 

har haft under sin karriär och vid genomförande av de olika byggprojekten som de återberättat om i 

de genomförda intervjuerna.  

4.2 De för studien genomförda intervjuerna 

Intervjuer som utfördes med de olika projektledarna bestod av 22 förutbestämda, semistrukturerade 

frågor där respondenterna kunde svara med: Ja, Nej eller Delvis på dem. Sedan fick varje respondent 

också fritt berätta om egna erfarenheter av lyckade byggprojekt, vad lyckat byggprojekt innebär för 

just de och exakt vilka faktorer som gjorde att just deras projekt slutade bra eller dålig. Intervjuerna 

genomfördes på arbetsplatser respondenterna och svar dokumenterades skriftligt i intervjumallen 

(inga inspelningar av intervjuerna).  Intervjumallen, med intervjufrågor samt exempel på 

respondenternas svar framgår från bilaga 1. 

Trots att första delen av intervjun bestod av flervalsfrågor (JA, NEJ, DELVIS), så svarade vissa av 

projektledarna också med egna kommentarer, värderingar eller åsikter. Dessa kommentarer och åsikt 

finns också dokumenterade i intervjumaterialen. När det gäller de icke lyckade byggprojekten så 

framgår i intervjumaterialen att vissa projektledare såg sina egna otillräckliga arbetserfarenheter som 

största orsaken till de dåliga resultaten, medans i de flesta fall framgår tydligt att de ser dåligt 

ledarskap och/ eller dåliga projektförutsättningar som pressad tidplan eller låg projektbudget som 
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huvudorsaken till misslyckandet i det aktuella projektet. Någon av projektledarna som berättade om 

ett sämre lyckat byggprojekt pratade om:  

Felet med det projektet var att man skulle återbruka så mycket material men företaget hade inte rutiner 

för det. Det slutade med att det fanns mycket material överallt och när man väl behövde ett visst 

material så hittade man inte det så man fick i alla fall köpa nytt. Vidare var gränsdragning mellan 

arbetsledningen också oklart. Det blev rörigt i projektet. Ekonomiuppföljningen var också väldigt 

dåligt. Ständiga ändringar i arbetsordningar och ingen riktig genomförande plan.  

I ett lyckat projekt sa den projektledaren att:  

Det som var bra, var, kontinuerliga avstämningar med underentreprenörer, leverantörer och kunden. Vi 

fick lyfta alla problem och hinder och hur vi skulle åtgärda dem tillsammans och i samråd med 

varandra. Framgångsfaktorer i alla projekt är dialog och ömsesidig respekt. Och att planera arbeten i 

samråd mellan projektledning, projektering, underentreprenörer, kund och leverantörer. Man ska 

behandla andra som man själv vill bli behandlad. 

Någon annan med ett sämre projektresultat berättade om:  

Vi hade fel förutsättningar från början med pressad tidplan och pressad ekonomi. Delad entreprenad i 

detta fall var inte bra då det kräver mycket mer kontroll och resurser från oss som organisation vilket vi 

inte hade. Vidare fanns inte förtroendet mellan parterna. Allt ifrågasattes. Ingen riktig ekonomiinsyn 

och uppföljning. En mycket kontrollerande och otrevlig kund som bara skapade osämja. Det ledde till 

utanförskap för vissa med ohälsa och sjukskrivningar som resultat. 

I intervjumaterialet, finns många exempel på sådana kommentarer och faktorer som de intervjuade 

projektledarna ansåg som framgångsfaktor eller i många fall också misslyckandefaktorer. Faktorer 

som bra kommunikation, bra projektförutsättningar, tillgång till rätt resurs och kompetens i 

projektorganisationen, ömsesidig respekt och ledarskap är exempel på sådana återkommande 

faktorer. 

När det gäller ledarskapet och ledarskapets roll avseende lyckade byggprojekt så var nästan alla de 

intervjuade ense om att ledarskapet har stort ansvar om ett projekt ska lyckas eller misslyckas. Någon 

av projektledarna nämnde till exempel: 

Höga krav från den specifika kunden som vi inte kunde uppfylla, med pressad tidplan och ekonomi. 

Fastigheten var såld vidare innan vi ens började bygga. Sen när pengarna började syna började man dra 

ner på kvalitén. De egna medarbetare som hade åsikter blev utfrysta eller utkastade från bygget. Det 

rådde total tystnadskultur. Hur kan ett sådant projekt sluta bra? 

Detta är exempel på att dåligt och olämpligt ledarskap inte endast leder till att enskilda byggprojekt 

slutar illa utan i värsta fall kan det till och med leda till att hela företag och organisationer går under.  

4.3 Framtagande av underkriterier med hjälp av resultat från intervjuerna 

I kommande avsnitt diskuteras resultat och analys av enkätundersökningen och de resultat som har erhållits från för 

studien framtagna mätverktyget. Avsnitten utgörs av huvudkriterierna ingående i enkätformuläret och analyseras var 

för sig under varje avsnitt med stöd från resultat genererad av mätverktyget.  
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4.3.1 Tidplan 

Som det framgår från teorikapitlen är tidplan och att hålla utlovade sluttider för ett byggprojekt är ett 

av de viktigaste kriterierna för ett lyckat byggprojekt. Det är tidplanen tillsammans med budget, 

kvalitet och säkerhet på arbetsplatsen som ett byggprojekt definieras med. Från intervjumaterialet 

framgår bland annat att för att klar tidplanen så ska byggorganisationen ha förutsättningar för det. 

Dessa förutsättningar är enligt flertalet av de intervjuade projektledarna att man har tillgång till 

erforderliga resurser. Erforderliga resurser i det avseende inkluderar tillräckliga och kompetent 

personal vad gäller yrkesarbetare, arbetsledning och projektledning. Men också tekniska projektörer 

och maskiner och verktyg. Vidare för att klara tidplanen ska det finnas tillgång till material. För att 

belysa vikten av tillgång till material och hur det kan påverka tidplanen nämner en av projektledarna 

situationen om brist på halvledare som var aktuellt inte för länge sedan. Alla som följer nyheter kan 

minnas hur det påverkade till exempel bilindustrin. Plötsligt tog det biltillverkarna över ett år att 

leverera nya bilar från att kunden hade lagt sin beställning. Halvledarbristen påverkade på samma 

sätt byggindustrin och byggprojekten som pågick under den aktuella perioden. Detta eftersom 

halvledare används vid till exempel tillverkning av belysningsarmaturer och andra elektriska och 

elektroniska komponenter ingående i ett byggprojekt. En annan stor händelse som inträffade nästan 

parallellt med halvledarbristen och som någon annan av de intervjuade projektledarna tog upp, var 

när 2021 ett containerfartyg orsakade kaos i världshandeln, när det hamnade på tvären i Suez-

kanalen och det inte gick att gräva loss förrän efter sex dagar. Under den tiden blockerades all trafik 

genom kanalen. Mycket av det byggmaterialet eller råvaror som används för tillverkning av diverse 

byggmaterial importeras från Ostasien och just sjövägen genom Suez-kanalen. De som jobbar inom 

byggindustrin minns hur det påverkade materielleveranserna till byggindustrin och tidplanen i då 

pågående projekten. Det gick så långt att under en period kunde entreprenörer och byggbolag inte 

utlova några sluttider eller leveransbesked för nytecknade entreprenader.  

Från intervjumaterialet framgår vidare att ett annat kriterium för att klara projekttidplan, är att från 

början får projektet en rimlig tidplan för start- och genomförandet. Med andra ord om de 

ursprungliga, mellan parterna överenskomna tidplanen inte är rimliga och är som det kallas inom 

branschen från början tidspressade kommer det att krävas stora ansträngningar från organisationen 

för att klara tiden. Även projektets ekonomi kommer att påverkas negativt. Om organisationen väljer 

att forcera produktionen med mer resurser samt kväll- och helgarbeten för att klara tidplanen så 

kommer det att kosta extra pengar i form av extra ersättningar för obekväma arbetstider och plus 

tillkommande kostnader för arbetsledning då fler personer på en arbetsplats kräver extra ledning och 

planering. Är tidplanen helt orimlig så påverkas till slut även kvaliteteten. Organisationen jobbar då 

efter att släcka bränder istället för att lägga tid på kvalitetsarbetet och kvalitetskontroll.  I 

enkätundersökningarna finns exempel på sådana projekt där ursprungliga tidplanen inte har varit 

rimliga men organisationen ändå har lyckats klara tidplanen och bibehålla därmed kundnöjdheten. 

Projekt nr. 10 i enkätundersökningen är exempel på ett sådant projekt. Men det projektet är ett 

undantag. De flesta projekt som inte har haft en någorlunda rimlig tidplan från början har i de 

undersökta byggprojekten slutat som misslyckade projekt med dålig ekonomi, dålig kvalitet, 

missnöjd kund och missnöjda medarbetare. Projekt nr. 12 och 13 i enkätundersökningen är exempel 

på sådana projekt. En av projektledarna som intervjuades beskrev att: 
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Vi arbetade i princip dygnet runt med flera arbetare än planerad (för att klara projektets tidplan). Det 

innebär en forcering. Forcering i sin tur innebär fördyrningar. Forcering innebär också sämre kvalitet på 

utfört arbete eftersom en större organisation och arbetsstyrka som en forcering, kräver mer ledning, 

kontroll och uppföljning som vi inte hade. 

System för hantering och uppföljning av tidplan är en annan viktig faktor för att lyckas med att hålla 

tidplan och deltider för projektet. Från både enkätundersökning och intervjuerna framgår att de 

flesta byggföretag har tillgång och använder sig av mer eller mindre avancerade system och program 

för uppföljning och kontroll av tidplanen. Men hur och i vilken omfattning som de verkligen 

används skiljer sig från projekt till projekt. Från projektledarnas berättelse framgår tydligt att i de 

lyckade projekten har tidplanen följts under hela projektgenomförandet på detaljnivå genom att 

bryta ner huvudaktiviteter i projektet till delmoment och koppla de med resurstidsplaneringen för att 

bemanna projekten rätt från början. Projekttidplanen kan vidare också kopplas till betal- och 

faktureringsplanen och det medför att projektledningen kan när som helst under projektets 

genomförande kontrollera t.ex. hur många procent av ett byggprojekt eller delmoment är utfört i 

förhållande till projektets ekonomi. Till exempel om 70 procent av projektet är genomfört så ska det 

teoretiskt finnas 30 procent av kontraktsbeloppet kvar att faktura kunden med. Det visar om i 

förhållande till tidplanen är kunden överfakturerat eller underfakturerat. Underfakturering i detta fall 

betyder att projektet har aggregat som bank åt kunden medans överfakturering betyder att projektet 

har fakturerat kunden mer än vad som har presteras. Överfakturering kan kortsiktigt vara positivt 

för projektet i form av till exempel ränteintäkter men i längden betyder det att i slutet av projektet 

finns inte så mycket kvar av entreprenadsumman för att fakturera kunden med medans det 

fortfarande kvarstår kostnader för att slutföra projektet.  

4.3.2 Kvalitet 

Kvalitet är en annan viktig faktor för att lyckas med ett projekt. Det ska egentligen vara den 

viktigaste faktorn för ett lyckat projekt. Men eftersom kvalitet kostar så finns i de intervjuer som 

genomfördes exempel på byggprojekt där kunden och entreprenören är överens om och kan 

acceptera lägre kvalitet på produkten om parterna vill till exempel spara på ekonomin eller genomför 

projektet lite snabbare. En av de intervjuade projektledarna för ett projekt som denne ansåg som 

lyckat projekt utryckte: 

Kunden var nöjd och vi hade bra relation med både kund och våra entreprenörer. Vi pratade mycket med 

varandra och det var den viktigaste framgångsfaktorn. Öppenhet och transparens från alla intressenter. 

Det gjorde att vi kunde hålla tidplan och budget. När det gäller den mindre bra leveransen av kvaliteten 

så berodde det på det mindre bra materialvalet som i sin tur berodde på extra fokus på ekonomin och 

pengarna från alla parter. 

Kvalitet i ett byggprojekt är beroende av många olika faktorer. Några av dessa kriterier är enligt de 

intervjuade projektledarna rätt material, rätt resurser, rätt arbetsmetoder och kvalitetskontroll. Val av 

material är ett viktigt underkriterium enligt några av dem för att lyckas med ett byggprojekt. Men 

som det framgår av exemplet ovan är materialval beroende av projektekonomin.  Om 

projektorganisationen slutit avtal med kunden om att producera tillexempel budgethyresrätter så 

finns det inte i byggprojektet ekonomiskt utrymme för lyxprodukter. Det viktigaste är dock 

fortfarande att parterna är överens om nivån på kvalitet som byggprojektet ska leverera. Enligt 
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Bergman och Klefsjö (2020) det finns alltid ett sätt att leverera högre kvalitet för lägre kostnad. 

Något som några av de intervjuade projektledarna har haft med sig i de genomförda byggprojekten. 

Medan andra har varit mer sparsamma med och försökt förbättra eller oftast rädda projektekonomin 

genom att medvetet leverera sämre och billigare material än det som har varit avtalat med kunden.  

 

Att byggprojekten behöver bemannas med rätta resurser är det andra delkriteriet för att kunna 

åstadkomma kvalitet. Från intervjumaterialet framgår att resurs i det avseendet är inte enbart 

hantverkaren som med rätt kompetens ska leverera kvalitet eller fackmannamässigt utfört arbete. 

Här krävs också andra resurser som kompetenta projektörer som projekterar material och 

arbetsmetoder. Vad projektörerna vill projektera och vad de får projektera är beroende av projektets 

ekonomi och tidplan. Många i byggbranschen känner igen att när till exempel arkitekterna börjar rita 

ett hus så ser husen i de första modellerna ut som slott tills byggherren eller byggentreprenören 

börjar inse vilka kostnader det skulle innebära för dem. Då kommer det önskemål eller oftast krav på 

att arkitekten ska ta bort vissa detaljer, rätta till några vinklar, ta bort ett visst material och ersätta det 

med något billigare och några ytterligare förbilligande senare medför att huset som byggs i slutändan 

liknar som en av projektledarna nämnde en ”skokartong” som alla  andra hus. Å andra sidan den 

hantverkare som utför arbetet oavsett hur kompetent och skicklig denne är så behöver han arbeta 

med rätt material, lämpliga verktyg, lämpliga montageanvisningar och projekterade arbetsmetoder 

och lämplig tid för att kunna leverera den önskvärda kvaliteten. Det visar på att egentligen alla 

kriterier är beroende av och kompletterar varandra.  

 

Kvalitetskontroll och ständigt kvalitetsarbete är en annan viktig förutsättning inte bara för lyckade 

byggprojekt utan också för alla verksamheter. Som det har nämnts under teorikapitlet så är det inte 

enbart för att ett byggprojekt ska lyckas. Kvalitetsarbetet är också en förutsättning för att hela 

organisationer ska kunna överleva i längden. Det är som någon av de intervjuade projektledarna sa:  

 

Jag arbetade som projektledare på ett förtaget som skulle få alla entreprenader i stan fast de inte hade 

ens personal att bemanna projekten med.  Inte nog med det så för att få uppdragen "dumpade" de 

dessutom anbuden fast som sagt de hade inte personal ens att bemanna projekten med. Varför de gjorde 

som de gjorde är det fortfarande en gåta för mig. Ingen av de projekten gick bra. Det slutade med att 

alla chefer som kunde gå slutade på företaget och de som var kvar fick spaken. Av det en gång anrika 

företaget finns idag inte så mycket kvar. 

4.3.3 Ekonomi  

En annan viktig aspekt i ett lyckat byggprojekt är projektekonomin. En bra projektekonomi under 

projektens alla skeden är förutom ett viktigt kriterium för ett lyckat byggprojekt också en enkel 

indikator på hur projektet mår och hur den förmodligen kommer att avslutas. Som det nämndes 

under kapitel 4.3.1 för kriterierna med tidplan är projektekonomin beroende av många faktorer. Är 

projektstidplan kopplat till resursplanering och faktureringsplan så kan projektledningen när som 

helst i projektet kontrollera projektets totala ekonomi. Inom byggbranschen kallas det för 

prestationsbunden betalplan. Är kunden överfakturerat så betyder det något och är kunden 

överfakturerat så betyder det något annat. I vilket fall som helst så det bästa när det gäller 

byggprojekts ekonomi är att faktureringen är i balans med projektprestation. För att det ska vara 
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möjligt så ska vissa delkriterier vara uppfyllda. Dessa kriterier är: Rymlig projektbudget, 

personalkostnader, materialkostnader, etablering och administrativa kostnader, kostnader för 

underentreprenörer, kostnadsmedvetna projektörer samt system och verktyg för ekonomikontroll 

och uppföljning.  

Rimlig projektbudget är ett av de viktigaste kriterierna för att lyckas med ekonomin. Från de 

genomförda intervjuerna framgår att för att ha råd med kvalitet och kvalitetsarbetet och slutligen för 

att kunden ska vara nöjd och på så sätt lyckas i byggprojektet är bra projektekonomi en 

förutsättning. Rimlig överenskommen projektbudget med kund är tillsammans med vikten av 

kommunikation ett av kriterierna som har tagits upp av de flesta intervjuade projektledarna. I 

intervjumaterialet finns många uttalanden om just vikten av en rimlig avtalad projektbudget för att 

ett projekt ska kunna bli lyckat. Konkurrensen i byggbranschen är högt och entreprenören med lägst 

anbud får oftast uppdragen. Något som medför att entreprenörer sänker sina arvoden ibland till och 

med under självkostnad för att få ett uppdrag. Från intervjumaterialet framgår att när 

entreprenörerna har fått uppdragen med dem förutsättningarna, försöker de förbättra ekonomi 

genom att till exempel driva ändrings och tilläggsarbeten (ÄTA) med sånt som entreprenören menar 

inte ingick i avtalet eller genom att leverera lägre kvalitet och material eller till och med pressa 

underentreprenörer och leverantörer på att sänka sina priser eller ännu värre att de försöker att inte 

betala underentreprenörer eller leverantörerna alls. Alla de åtgärderna förutom att de skapar 

konflikter och friktion med kunden, underentreprenörer och leverantörer så har de i de flesta 

undersökta projekten inte har räddat byggprojektens ekonomi heller. I enkätundersökningen finns 

ett enda byggprojekt med relativt låg projektbudget som ändå projektledningen har lyckats vända till 

ett lyckats byggprojekt. Men det byggprojektet har annars full poäng på alla andra kriterier för 

lyckade byggprojekt. Men i de flesta fall så helt enkelt om ekonomin i byggprojekten börjar dåligt så 

slutar projektet med dålig ekonomi också och det i sin tur medför att företaget eller byggprojektet 

inte har råd med att uppfylla de flesta andra kriterierna för ett lyckat byggprojekt heller.  

En projektekonomi som i alla andra verksamheter beror på intäkter och kostnader. Som det har 

nämnts ovan bestäms intäktsnivån av avtalade budgeten med kunden. Kostnaderna består däremot 

enligt Lester (2007) på personal-, material-, administrativa -, Underentreprenör och 

projekteringskostnader. Enligt några av de intervjuade projektledarna beror kostnaderna av många 

andra faktorer som till exempel projektstorlek och materialvolymer med olika rabatter från 

leverantörerna, att projekten är rätt bemannade, att rätt person finns på rätt plats och många andra 

sådana faktorer men också av en effektiv och engagerad arbetsgrupp som i sin tur är beroende av 

medarbetartillfredställelse. Som det har nämnts under teorikapitlet är medarbetartillfredsställelse i sin 

tur också beroende av de flera andra delkriterier ingående i denna studie. Ännu ett exempel på hur 

alla dessa för studien framtagna kriterier hänger ihop, hur de är beroende av varandra och hur de 

samverkar och kompletterar varandra för att byggprojekt ska lyckas eller misslyckas. Som en av de 

intervjuade projektledarna sa: 

Vi från början innan ens projektet startade hade inte rätt förutsättningar vad gäller, tid, resurser och 

ekonomi. Det resulterade i att innan ens projektet kunde starta blev det konflikt  mellan oss och 

kunden. När väl projektet kunde starta fick vi jobba dubbla skift för att försöka ändå klara den tuffa 

tidplanen... Produktionen präglades av konflikter, sjukskrivingar och höga personalomsättningar. 
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Värst av allt var det att jag som projektledare tappade till slut kontrollen och det skapade olika läger 

och skyttegravar i egna organisationen… 

Projektörer som projekterar handlingarna för ett byggprojekt har enligt projektledarna också en 

avgörande roll för att ett byggprojekt ska lyckas eller misslyckats. Som det har nämnts i tidigare 

kapitel det de projekterar påverkar ekonomin genom val av material och metod. På samma sätt 

påverkas projektets tidplan och kvalitet. De olika arbetsmetoderna och material som de projekterar 

tar olika lång tid att utföra och med olika leveranstider. Kvaliteten är direkt kopplat till val av 

material och de arbetsmetoder som de har föreslagit. Därför här är det mycket viktigt med kontroll 

och uppföljning av projekteringen och projekteringsgruppen som oftast är ett externt företag.  

Att ha lämpliga system och verktyg för uppföljning av projektets ekonomi är ett annat viktigt 

delkriterium och förutsättning för ett lyckat byggprojekt. Från intervjuerna och 

enkätundersökningen framgår tydligt att de flesta byggbolag och byggprojekt har tillgång till bra och 

moderna ekonomistyrningsverktyg men att de används och utnyttjas mer eller mindre beroende på 

projektledning och organisationskultur. I vissa företag förekommer till exempel regelbundna 

ekonomigenomgångar av projektekonomin med företagsledningen och representanter från 

ekonomi- och redovisningsavdelningar kontinuerligt medans i andra företag är den kontrollen 

antingen sporadiskt eller helt lyser med sin frånvaro.   

4.3.4 Ledarskap 

Från intervjuerna identifieras att ledarskapet är det viktigaste faktor för ett lyckat byggprojekt. Från 

de olika kapitlen i teoridelen framgår tydligt att det är ledarskapet som initierar kvalitetsarbetet. Det 

är ledarskapet som ansvarar för medarbetarnas tillfredsställelse och det är ledarskapet som slutar 

avtal med kunden om projekttider, projektbudget och överenskommen önskad kvalitet. Från 

intervjuerna bekräftas detta och det framgår att ledarskapet också bestämmer vilka resurser, material, 

verktyg, hjälpmedel som projektet får tillgång till. Med andra ord ledarskapet är ansvarigt för mycket 

i ett byggprojekt och därför avsaknaden av ett engagerat, kunnig, kompetent och kvalitetsdrivande 

ledarskap leder med största sannolikhet till byggprojektens misslyckande och slutändan också till 

missnöjda medarbetare, missnöjda kunder och till och med att hela företag kan gå omkull. Det är 

som en av projektledarna sa att:  

Problemet med den företagsledningen är inte bara enskilda projekt utan ledningen fortsätter fortfarande 

med samma beteende som att de inte har lärt sig att det inte går att tänka kortsiktigt när det gäller 

kunder och vinster. Faktum är att ganska ofta hamnar de i olika domstolar vilket gör att de har ett 

mycket dåligt rykte i branschen. Därför får de aldrig några uppdrag hos tidigare kunder. Ibland får de 

ett och annat uppdrag hos kommunala kunder, när kunden har i enlighet med lagen om offentlig 

upphandling ställt bara krav på pris. För att företaget ska få de jobben måste de sänka sina priser och 

anbud för att få jobben för lägst pris. När de får jobben, ja, p.g.a. det låga priset har de inte utrymme 

för några risker eller oförrutsatta händelser, vilket i sin tur medför sänkning av kvalitén och ytterligare 

en missnöjd kund. En ond cirkel som kommer sannolikt leda till konkurs vilket kan påskyndas nu 

när marknaden börjar svalna p.g.a. pågående lågkonjunkturen... 

Från teorikapitlet framgår att ledare ska vara intresserade av medarbetarna, deras situation och hur 

de har det ute i projekten. Från intervjumaterialet framgår att det handlar inte om vad ledaren gör 
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för medarbetarna, löner eller bonusar. Det viktigaste är att medarbetaren känner att företaget de 

jobbar på bryr sig om sin personal. Undersökning och analys av studiens empiri visar tydligt att det 

inte går att lyckas med byggprojekt med olämpligt ledarskap, om personalen inte har förtroende för 

ledningen eller inte känner att företaget bryr sig om dem och det är endast vinsterna som driver 

ledarskapet utan att ta hänsyn till personalen, deras arbetsmiljö och allmänna välbefinnande. Vidare 

ska ledarskapet vara engagerat och synligt ute i projekten, de ska vara stödjande samt förtroende- 

och teamskapande. Hur de beter sig påverkar projektteamet och därmed slutresultat av 

byggprojekten. I de undersökta projekten finns endast ett enda projekt med olämpligt ledarskap som 

ändå slutade bra med en nöjd kund och bra projektekonomi som resultatet. Men det projektet är ett 

undantag. Det byggprojektet innefattade nybyggnation av ett kontorshus för en statlig myndighet 

med en för allmänheten en mycket viktig samhällsfunktion. Trotts att projektteamet var mycket 

missnöjd med företaget som arbetsgivare och högsta ledningen så såg de till att projektet blev klart i 

tid och med rätt kvalitet. Men så fort projektet var klart och överlämnat till den kunden 

(myndigheten) så slutade nästan alla projektmedlemmarna på företaget och tog anställningar på 

andra byggföretag, en till exempel på hur de för studien valda kriterierna hänger ihop och att alla 

kriterier måste vara uppfyllda till en viss nivå för att byggprojekten ska klassas som lyckade projekt. I 

detta fall levererade projektet utlovad tidplan, budget och kvalitet men på bekostnad av 

medarbetarnas hälsa och missnöje och att tack vare projektet och missförhållanden tappade 

företaget kompetent och engagerad personal. Den projektledaren som hade hand om just det 

projektet och som inte heller på grund av missförhållandena i projektet inte jobbar kvar på företaget 

lägger till:  

Problemet var att ledningen var bland de längst anställda på förtaget. De hade skolats in i kulturen 

som de själva kallade för "managing by fear" och de utryckte då och då stolthet för det också. Personal 

som inte gjorde som de sa eller på annat sätt inte föll de i smaken blev straffade. vanligaste sättet var 

utfrysning, mobbing eller t.o.m. lämnat utan arbetsuppgifter. Självklart ingen ville hamna i den 

situationen och därför alla gjorde allt de kunde för att inte dra över sig ledningens vrede. Flera blev 

långtidssjukskrivna antingen för utbrändhet eller andra psykiska- och fysiska besvär. Förstår inte att 

sådana arbetsplatser kan fortfarande ens existera...När projektet vara avslutat hade nästan alla 

projektmedlemmarna inklusive cheferna själva slutat på företaget… 

Förutom det projektet som onekligen är ett undantag när det gäller olämpligt ledarskap och lyckade 

byggprojekt så i alla andra undersökta byggprojekten finns inte några andra fall där ledarskapet har 

varit otillräckligt och ändå har uppfyllt de andra kriterierna för vad som kännetecknar ett lyckat 

projekt.  

4.3.5 Medarbetartillfredsställelse 

Efter ledarskapet är medarbetartillfredställelsen det viktigaste kriteriet för ett lyckat byggprojekt. 

Som det nämndes under teorikapitlet, det är de tillfredsställda medarbetarna som skapar kvalitet i 

byggprojekten. Ju mer medarbetarna är tillfredsställda ju mer är de också engagerade i 

kvalitetsarbetet. Medarbetartillfredsställelse i sin tur är beroende av flera andra delkriterier som 

delaktighet, engagemang, komptenskänsla, självbestämmande, belöningar, meningsfulla 

arbetsuppgifter, arbetsklimat och kommunikation och information som berör personalens 

arbetsvillkor och situation. Intervjumaterialet bekräftar att på samma sätt som kriteriet med 
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ledarskapet, i byggprojekt är personalens tillfredsställelse direkt avgörande för om projektet avslutas 

som lyckat eller misslyckat. I de undersökta projekten framgår tydligt att i de lyckade projekten har 

varit präglade av medarbetartillfredställelse . I projekt med sämre resultat eller misslyckade 

byggprojekt är medarbetartillfredsställelsen långt ifrån uppfyllda och i projekt med halvbra resultat är 

medarbetartillfredställelsen delvis uppfyllda.  

Något kriterium som inte verkar vara helt relevant och viktigt för ett lyckat byggprojekt verkar vara 

belöningssystem. Det kan bero på att just de intervjuade respondenterna tolkade belöningssystem till 

ekonomisk belöning eller bonusar som medarbetare i vissa av projekten hade fått del av. Men Det är 

långt ifrån alla de undersökta byggorganisationerna som tillämpade bonussystem och många av dessa 

organisationer (utan bonussystem) har ändå lyckats med att leverera lyckade byggprojekt med nöjda 

kunder och medarbetare. I enkätundersökningen finns också exempel på byggbolag med höga 

ekonomiska belöningar till projektpersonalen men som inte har levererat lyckade projekt. Men det 

var också just i det projektet som personalen kände sig illa behandlade av arbetsgivaren och 

ledarskapet. I just det projektet förekom till och med mobbing och utfrysning av personalen. Det 

framgår tydligt att bonus eller andra ekonomiska belöningar till projektorganisationen inte ensam har 

några större långvariga effekter på projektresultatet om de andra kriterierna för tillfredsställda 

medarbetare inte är uppfyllt. I de projekt där personalen har känt delaktighet, bestämmande över sitt 

arbete, situation, teamkänsla och ledarskapets stöd har projekten slutat alltid bra som lyckade 

byggprojekt.  

Från intervjuerna framgår också att i de projekt där personal inte har varit nöjda med ledarskapet på 

grund av deras olämpliga beteenden och dålig behandling av personalen så har den kulturen så 

småningom spridit sig bland personalen också. I de projekten vitnas det om olika läger eller som 

någon av projektledarna sa olika skyttegravar även bland personalen. Något som slutligen också 

resulterat i personalens misstrivsel och sänkt medarbetartillfredsställelsen.  

4.3.6 Kundrelation 

Från enkätundersökningen och intervjuerna framgår att kundvård framförallt under projektens 

fortskridande är ett av de viktigaste kriterierna för ett lyckat byggprojekt. Vidare framgår det också 

att uppfyllande av kriterier för kundnöjdhet inte är bara en förutsättning för ett lyckat byggprojekt, 

utan uppfyllandet av delkriterierna är också en indikator på hur projektet mår. Det framgår tydligt att 

kriteriet med bra kundrelation under projektetens alla skeden är ett bra tecken på att projektet går åt 

rätt håll. Det kanske inte är så överraskande med tanke på att bra relation med kund underlättar för 

en konstruktiv dialog mellan parterna och det i sin tur medför att det blir mycket lättare att uppfylla 

de andra delkriterierna för kundnöjdhet som att information ombyte och att bättre förstå kundens 

behov för att kunna uppfylla dem eller att till och med kunna överträffa de behoven.  

I enkätundersökningen finns inte ett enda lyckat byggprojekt där relationen med kunden har varit 

dåligt. I de projekt där kunden har varit i fokus och kriterierna för kundvård har varit helt uppfyllda 

har de projekten alltid slutat som lyckade projekt. Har kundnöjdheten delvis varit uppfyllt så har 

projekten slutat halvbra eller halvdåligt. Och i de fall det kunden har varit helt missnöjd eller till och 

med varit i konflikt med projektorganisationen så har de projekten alltid slutat som misslyckade 

byggprojekt. Därför kan kundnöjdheten användas som en indikator i sig för att på ett enkelt sätt 

bedöma hur projektet vid aktuell tidpunkt går och hur det kommer att förmodligen också sluta.  
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I intervjumaterialet finns flera exempel där entreprenör och kund har samverkat och tillsammans 

och i samråd med varandra har tagit fram lösningar. De projekten har varit vinnande projekt.  Citat 

från några av de intervjuade projektledarna: 

Framgångsfaktorer i alla projekt är dialog och ömsesidig respekt. och att planera arbetena i samråd 

mellan projektledning, underentreprenörer, kund och leverantörer.  

Från de genomförda intervjuerna framgår att ett annat delkriterium för kundnöjdhet för är hög NKI. 

Nöjt kundindex eller NKI-undersökning i sig innebär uppfyllandet av alla de andra delkriterierna 

som relationer, kommunikation och identifierat kundbehov tillsammans. I en NKI-undersökning 

ställs frågor om kundernas förväntningar av produkten samt deras upplevelse av prisvärdhet och 

kvalitet i produkten och verksamheten. NKI-undersökning kan göras när som helst under 

projektens alla skeden från innan beställning, till under produktion och efter överlämnandet av ett 

byggprojekt till kunden. Nedan berättelse från någon av de intervjuade projektledarna visar på hur 

dålig kundrelation kan påverka projekten och till och med projektpersonalens hälsa.  

Det fanns inte förtroende mellan parterna. Allt ifrågasattes. En mycket kontrollerande och otrevlig 

kund som bara skapade osämja. Utanförskap för vissa med ohälsa och sjukskrivningar som resultat… 

Det hade varit intressant att få del av den kundens upplevelse också. Här pratade projektledaren om 

sin personals hälsa. Kunden kan inte ha mått så mycket bättre i den situationen.  

4.3.7 Säkerhet 

Säkerhet på en byggarbetsplats utgör som de nämnts under teorikapitlen en av de viktigaste 

hörnstenarna för ett lyckat byggprojekt tillsammans med tid, ekonomi och kvalitet. Från 

enkätundersökningen framgår att de flesta byggföretag har bra och tillräckliga rutiner för att kunna 

upprätthålla säkra byggarbetsplatser och det tar de också på alvar. Förutom i något enstaka projekt 

har säkerheten och säkerhetsarbetet varit prioriterat även i de projekten med lägst slutresultat. Det 

framgår vidare att säkerhet på arbetsplatser kan bli lidande när det blir stressigt på grund av att 

projekten börjar hamna i tidsnöd eller att det finns flera arbeten och aktiviteter samtidigt än vad 

arbetsledningen kan ha kontroll över. Visserligen uppfyller de framgångsrika byggprojekten 

kriterierna för säker arbetsplats bäst men eftersom i undersökningen framkommer också flera 

byggprojekt med dåligt totalt slutresultat och samtidigt också med höga betyg på säkerhetskriterierna 

så verkar säkerheten på arbetsplatser funka mest som en hygienfaktor. Med andra ord uppfyllandet 

av de säkerhetskriterierna garanterar inte att ett byggprojekt slutar framgångsrikt, utan det är 

frånvaron av säkerhetskriterierna som garanterar att projektet kommer att misslyckas.  

Från intervjumaterialet framgår också att i de flesta fall även i de riktigt dåliga byggprojekten med 

dåligt ledarskap tas säkerhetsfrågan på högsta alvar. Men det är inte alltid med omtanke för 

personalen, deras säkerhet och välbefinnande utan snarare för att slippa få böter, påhälsningar från 

arbetsmiljöverket eller negativa skrivningar om företaget i massmedian. I de organisationerna läggs 

mycket fokus på säkerhet och fysisk hälsa men att ledarskapets olämpliga beteenden orsakar psykisk 

ohälsa för personalen med långa sjukskrivningar som följd verkar inte vara lika viktigt. I intervjuerna 

framgår att i vissa projekt påverkas chefernas bonusar och andra ekonomiska belöningar av antal 

olyckor och tillbud. I byggprojekt brukar arbetsplatsolyckor och tillbud, statistik föras för att på så 

sätt kunna dra lärdomar och minimera olyckorna. Men i de organisationer där chefernas bonusar är 
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kopplade till olycksfallen så verkar den statistiken användas för att just bestämma chefernas löner 

och bonusar och inte för att förbättra arbetsförhållandena för personalen eller för att undvika 

arbetsplatsolyckor i kommande byggprojekt. En av de intervjuade projektledarna berättade att:  

Chefernas bonusnivåer bestämdes av projektvinsten och antal arbetsplatsolyckor. Från ena sidan hade 

vi från ledningen krav på oss att rapportera varje enskild arbetsplatsolycka och tillbud och å andra 

sidan vägrade samma ledning att ta emot olycksfallsrapporterna och registrera dem när olyckor 

inträffade för att det påverkade ju deras bonusar. När till exempel en av kollegorna som hade ramlat i 

en hissgrop och stuckit foten skulle anmäla olyckan till platschefen vägrade denna att ta emot anmälan 

med motiveringen om att: det är inte företagets fel att du inte kan gå som folk... 

Anmärkningsvärd var också att just i det projektet fanns bonusar för cheferna men inte för 

personalen och det var just i det projektet som ingen av de ursprungliga medarbetarna fanns kvar i 

företaget när projektet hade avslutats.  

4.3.8 Mjuka parametrar/ Hygienfaktorer 

Hygienfaktorer eller som i byggbranschen brukar kallas för mjuka parametrar, är faktorer som 

medför att medarbetare på byggarbetsplatsen trivs och mår bra av att verka i byggprojektet. Att 

hygienfaktorerna existerar och att de kriterierna är uppfyllda innebär därmed inte att projektet 

kommer sluta bra som ett lyckat byggprojekt däremot frånvaron av de kriterierna innebär med 

största sannolikhet att projektet inte kommer sluta bra.  

Från undersökningarna som har gjorts i studien framgår att de byggprojekt som har slutat riktig bra 

uppfyller alla kriterier för vad som kännetecknar en hälsosam arbetsplats. Medans de projekt som 

slutat inte alls bra brister nästan i alla de kriterierna som stämning på arbetsplatsen, psykisk ohälsa, 

sjukfrånvaro samt internt samarbete och relation. Från enkätundersökningen och intervjuerna 

framgår att de projekt som har slutat med sämst resultat har under projektensfortskridande haft 

höga sjukfrånvaronivåer och personalomsättning. Vidare har stämningen på de arbetsplatserna och 

relationerna mellan projektmedlemmarna inte har varit bra heller. Det gäller då relationerna mellan 

medarbetarna och med ledarskapet samt mellan projektorganisationen och externa intressenter som 

underentreprenörer, leverantörer och kunder. I undersökningsmaterialet finns inte ett enda 

byggprojekt med låga poäng på hygienfaktorerna med ett positivt resultat vid projektavsluten. I ett 

av de granskade byggprojekten med mycket låg slutresultat, sa den ansvarige projektledaren sa: 

När pengarna började syna började man dra ner på kvalitén. De egna medarbetare som hade åsikter 

om det blev utkastade från bygget, Tystnadskultur rådde genom hela projektet.. 

I intervjumaterialet finns många fler sådana uttalanden som tyder på att i de byggprojekt som inte 

har slutat bra så har det funnits tidiga indikationer på konflikter och missförhållanden med ohälsa, 

sjukskrivningar och personalomsättning på byggarbetsplatsen. Därför här kan hygienfaktorerna i sig 

användas för att på ett enkelt och snabbt sätt kunna mäta byggprojekten kontinuerlig under 

projektens fortskridande. Eftersom dessa kritiker är så viktiga har de i för studien framtagna 

verktyget redovisats separata var och för sig och inte som en klumpsumma som de andra 

huvudkriterierna.  
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Det säger sig själv, om det råder missförhållanden på en byggarbetsplats och projektpersonalen inte 

mår bra, kan man förvänta sig att det är rent och städat på byggarbetsplatsen? Kan man i sådan 

situation förvänta sig att personalen är trevliga mot varandra och att det råder god stämning på 

bygget eller på etableringen vid fika-/lunchbordet? Om det till och med, framkommer mobbing, 

utfrysning och grupperingar i en byggarbetsplats som framgår från några av de interjuerna vad kan 

man förvänta sig när det gäller kvalitetsarbete, sätta kunden i fokus eller att som medarbetare vara 

engagerad?  

4.4 Schematiskt illustration över framtagna kriterier 

I kapitel 3.1 diskuterades hur kriterier och delkriterier som kännetecknar lyckade byggprojekt har 

tagits fram. Framtagandet av kriterierna baserad på koppling och relation mellan ledarskap, 

medarbetarskap, kvalitetsarbete, kundnöjdhet, illustreras sammanfattandeviss i Tabell 4.1 nedan.  

Tabell 4.1. Redogörelse och illustration över framtagna delkriterier med stöd av genomförda intervjuer. 
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Dessa kriterier och underkriterier för vad som kännetecknar ett lyckat byggprojekt enligt denna 

studie har sammanställts sedan i en Excellfil och utgör grunden för studiens enkätundersökning i 

bilaga 3. 

4.5 Resultat från enkätundersökning 

Efter framtagandet av kriterierna togs en enkät fram bestående av alla underkriterier. 

Byggprojektledarna som tidigare hade intervjuats kontaktades igen för att medverka i en 

enkätundersökning för att betygsätta samma byggprojekt som de tidigare hade pratat om, denna 

gång med siffror och inte ord. Resultat från enkätundersökningen med svar från samtliga 

projektledare kompletterat med färgnivåerna framgår från tabell 4.2 nedan. Längst ner i tabellen 

framgår det totala uppfyllnadsgraden för vad som kännetecknar lyckade byggprojekt, med hjälp av 

det framtagna mätverktyget. 

Tabell 4.2. Resultat från enkätundersökningen från arton olika avslutade byggprojekt med färgnivåer. 
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Nu blir det mer tydligt att byggprojekt med högst betyg uppfyller nästan samtliga kriterier medans 

projekt med sämre betyg inte uppfyller kriterierna i samma utsträckning och det framgår tydligt 

genom att det är mer gröna fält på vänstra sidan av dokumentet medans det blir mer och mer röda 

färgnivåer ju mer till höger projekten är rangordnade i dokumentet.  

5. Slutsatser 
I detta kapitel presenteras de slutsatser som kan dras från studien. Avsnittet är disponerat utifrån studiens 
frågeställningar. Avslutningsvis diskuteras bidrag till studiens syfte 

5.1 Vilka kriterier kännetecknar ett lyckat byggprojekt? 

Vilka kriterier som kännetecknar ett lyckat byggprojekt och hur de har framtagits och valts ut har 

diskuterats i tidigare kapitlen. Frågan här är egentligen om de framtagna kriterierna har varit 

relevanta i förhållande till studiens syfte och att med hjälp av just de kriterierna går att mäta 

pågående byggprojekt och dra tillförlitliga slutsatser kring huruvida ett byggprojekt kommer avslutas 

som lyckat- eller misslyckat byggprojekt.  

Som det har förklarats tidigare under metodkapitlet så togs kriterierna fram dels genom 

litteraturstudie och vad tidigare forskning i samma ämne har kommit fram till samt att det har också 

kompletterats med ytterligare kriterier efter intervjuer och platsbesök på olika byggarbetsplatser. 

Därefter togs en enkät fram med samtliga utvalda kriterier och samma projektledare som tidigare 

hade intervjuats fick betygsätta samma byggprojekt som de tidigare hade pratat om i intervjuerna, 

fast denna gång med hjälp av betygsättning av uppfyllandegraden av de framtagna kriterierna. 

Resultat från mätning med hjälp av för studien framtagna verktyget baserad på de poäng som 

projektledarna satte för de framtagna kriterierna bekräftar projektledarnas bedömning om de 

undersökta projekten i siffror och procentsatser och inte känsla som de intervjuade projektledarna 

hade haft. Med andra ord betygsättning av de granskade byggprojekten med hjälp av både 

mätverktyget och de framtagna kriterierna stämmer överens med projektledarnas uppfattning om 

hur byggprojekten hade avslutats. Det visar på att de framtagna kriterierna är relevanta för studiens 

syfte. 

Något som nu i efterhand kan tilläggas är att säkerhet som för studien identifierades som ett 

huvudkriterium för ett lyckat byggprojekt hade fungerat bättre som ett delkriterium under kriteriet 

med Hygienfaktorer. Detta eftersom som det förklarades i kapitel 4.3.7 visar 

undersökningsmaterialet att en säker arbetsplats inte garanterar ett lyckligt projektavslut utan endast 

avsaknad av den kan innebära ett misslyckat byggprojekt.  

5.2 Hur väl kan det för studien framtagna mätverktyget, mäta kriterierna 

för ett lyckat byggprojekt? 

Det gäller samma resonemang för mätverktyget som de framtagna kriterierna. Eftersom resultat från 

mätverktyget i forma av siffror och procentsatser, stämmer överens med de intervjuade 

projektledarnas uppfattning om hur de granskade byggprojekten hade gått så går här att dra 
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slutsatsen att det framtagna mätverktyget kan mäta lyckade/ misslyckade och det med bra 

noggrannhet.  

5.3 Vilken roll ledarskapet har i ett lyckat byggprojekt? 

Ledarskapet är det viktigaste faktorn och förutsättning för ett lyckat byggprojekt. Varför det är 

viktigt har diskuterats tidigare i teorikapitlen och också i analys och resultat från de genomförda 

intervjuerna och enkätundersökning. Faktum är att i alla de arton byggprojekt som har granskats 

finns inte ett enda byggprojekt med lyckat resultat och otillräckligt ledarskap. De byggprojekt som i 

studien har identifierats som lyckade byggprojekt har också uppfyllt alla kriterier för vad som 

kännetecknar ett lämpligt ledarskap i byggprojekt.  Slutsats som kan dras från undersökningen är att 

det inte är möjligt med lyckat byggprojekt om ledarskapet inte är lämplig eller på annat sätt är 

otillräckligt.  

5.4 Hur arbetar olika byggorganisationer för att uppnå lyckade byggprojekt? 

Från undersökningsmaterialet framgår att olika byggorganisationer arbetar på olika sätt för att uppnå 

lyckade byggprojekt. De olika organisationerna har framförallt olika tolkningar på vad ett lyckat 

byggprojekt är. Nästan alla är överens om att i ett lyckat byggprojekt ska kriterierna tidplan, budget, 

kvalitet och säkerhet uppfyllas men det finns olika uppfattningar om underliggande kriterier som 

krävs för att uppnå de målen. Till exempel flera av de granskade byggorganisationerna visar på att de 

på olika sätt satsar på personalens tillfredsställelse som är ju en förutsättning för ett lyckat 

byggprojekt medans det finns fortfarande också företag som försöker uppnå lyckade byggprojekt 

genom som de själva säger “managing by fear”.  

I de flesta fall vill projektledarna väl men ofta på grund av till exempel okunnighet, låg erfarenhet 

eller trötthet och stress inte lyckas med att skapa engagerande klimat i byggprojekten. De behöver 

själva också stödd och hjälp från högre upp i organisationen.  

5.5 Vilka faktorer utgör de största riskerna för ett byggprojekts 

misslyckande? 

De flesta projekt med dåligt resultat, missnöjda kunder och otillfredsställda medarbetare har från 

början antingen lidit av otillräckligt och olämpligt ledarskap och/ eller inte haft rätta 

kontraktsberoende förutsättningar. Det kan vara för låg ursprunglig projektbudget (glädjekalkyler), 

Orimlig och pressad tidplan i förhållande till projektomfattning eller både tidplan och budget har 

varit rimliga men att företaget inte haft lämpliga och tillräckliga resurser att bemanna de projekten 

med.  
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5.6 Kan mätningar med hjälp av det för studien framtagna verktyget 

förenkla projektledningsarbetet? Hur? 

Som det förklarades i avsnitt 5.1 och 5.2 av detta kapitel så är både de framtagna kriterierna samt 

också mätverktyget för studien är relevanta och möjliggör att på ett enkelt sätt mäta hur projekten 

mår under projektens alla skeden. Verktygets omformning visar på ett pedagogiskt sätt vilka kriterier 

som inte delvis eller helt, är uppfyllda vid aktuell tidpunkt för mätningen och som kräver extra 

uppmärksamhet och satsningar från ledarskapet för att säkerställa projektens framgång. 

Vissa av de framtagna kriterierna i sig fungerar som indikatorer som endast genom observation från 

projektledningen kan skvallra om hur projekten mår och vart de är på väg. Det gäller delkriterierna 

för medarbetartillfredställelse och hygienfaktorer.  

5.7 Bidrag till studiens syfte 

Syftet med studien var att med hjälp av framtagna kriterier för vad som kännetecknar ett 
framgångsrikt byggprojekt, utveckla en bedömningsmodell, med vilken byggprojekt kan mätas och 
att i tidigt skede kunna upptäcka styrkor och förbättringsområden i pågående byggprojekt. 
Litteraturstudien och tidigare forskning i ämnet har varit grunden för framtagning av många av de 
för studien framtagna kriterierna. Men med de intervjuer som genomfördes på olika 
byggarbetsplatser och med olika byggprojektledare kompletterades den listan med delkriterier.. 
Framförallt kunde det bekräftas att de för studien framtagna kriterierna och mätverktyget kan 
användas för att mäta pågående byggprojekten för att i tidiga skeden kunna identifiera brister, 
svagheter samt styrkor i dem. Dessutom har studien gett exempel på att vissa av de framtagna 
kriterierna direkt kan funka som indikatorer för vart projekten är på vägg genom endast 
observationer eller en snabb okulär besiktning av byggarbetsplatsen och de rådande förhållandena 
där. 

Under teorikapitlet diskuterades att tidigare forskning visar på koppling mellan ledarskap, 
medarbetarskap, kvalitetsarbete, kundnöjdhet och lyckade byggprojekt. Denna studie förutom att 
den bekräftar de teorierna, visar också på en relation och beroende mellan de kriterierna. Med andra 
ord För ett lyckat byggprojekt måste alla kriterierna vara uppfyllda. Till exempel om kunden eller 
medarbetaren inte är nöjd så projektet kan inte bli framgångsrikt även om projektet har hållit 
överenskommen tidplan, kvalitet och budget . Figur 4.1 nedan illustrerar relationen mellan 
huvudkriterierna för lyckade byggprojekt enligt denna studie som kan jämföras med tidigare 
forskning som illustrerades tidigare i figur 3.1.   
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Figur 4.1. Illustration av relationen och beroende mellan ledarskap, medarbetarskap, kvalitetsarbete, kundnöjdhet 

och lyckade byggprojekt enligt denna studie. 

 

6. Diskussion 
I detta kapitel diskuteras resultat, slutsatser och metod, samt att rekommendationer och förslag till vidare forskning. 

6.1 Resultatdiskussion 

Som det har nämnts tidigare är studiens resultat baserat på kriterier och verktyg som togs fram för 

studien. Kriterierna och verktyget i sin tur är baserade på en omfattande litteraturstudie, intervjuer 

och enkätundersökningar bland flertalet projektledare verksamma inom byggbranschen. Det för 

studien framtagna verktyget räknar fram en procentsats som anger hur pass lyckade de undersökta 

byggprojekten har varit. Resultatet som verktyget räknar fram (procentsatsen) är en viktning av 

uppfyllnadsgraden av underliggande kriterier. En möjlig begränsning med mätverktyget är att alla 

kriterier bedöms likvärdiga. Från enkätundersökningen framgår tydligt att de lyckade byggprojekten 

uppfyller nästan samtliga kriterierna och får därmed gröna färgnivåer på nästan alla kriterier. Och då 

kan det tolkas att förutsättningen för lyckade byggprojekt är att samtliga kriterier måste vara 

uppfyllda för att byggprojekt ska definieras som lyckade.  Men genom att rangordna kriterierna efter 

hur viktiga de egentligen är i sammanhanget så de inte viktas likvärdigt skulle medföra verktyget blir 

mer noggrant.  

Som det har nämnts tidigare i ett byggprojekt finns flera intressenter. En annan begränsning med 

studien och studiens resultat är att endast byggprojektledarna har intervjuats. Ledarskapet som styr 

de verksamheterna och som enligt denna studie utgör viktigaste kriteriet för lyckat byggprojekt har 

inte tillfrågats. Inte heller kunden eller andra intressenter (interna och externa)  har fått utrymme att 

framföra sina synpunkter.  

Även om för studien en omfattande empiri har tagits fram så skulle studiens validitet stärkas med 

ytterligare intervjuer och analys från flera byggprojekt för att ytterligare säkerställa studiens resultat. 
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6.2 Bidragsdiskussion 

Studien ger stöd för hur byggprojekt kan ledas och bevakas för att uppnå ett lyckat byggprojekt med 

bra kvalitet och en nöjd kund. Denna studie bidrar därutöver till att identifiera de kriterier som krävs 

för att uppnå ett lyckat byggprojekt. Vidare med hjälp av det för studien framtagna mätverktyget kan 

dessa kriterier mätas kontinuerligt och regelbundet under byggprojektens alla skeden från start till 

projektavslut.  

Studien har visat på att utöver projektförutsättningar som rymlighet i avtalade projekttidplan, budget 

och kvalitet är en tillfredsställd projektorganisation nyckeln till lyckade projekt som i sin tur är helt 

beroende av ett sunt och engagerat ledarskap. Sedan tidigare finns flera omfattande studier i ämnet 

och kopplingen mellan ledarskap, organisation och kvalitetsarbete har varit tydligt i den 

vetenskapliga teorin. I denna studie utöver att teorin bekräftas kompletteras den med underliggande 

kriterier som säkerställer att kopplingen uppnås.  Med andra ord studien kan bidra till en bättre 

förståelse för kopplingen mellan ledarskap, medarbetarskap, kvalitetsarbete och i slutändan en nöjd 

kund.  

Vidare i denna studie har effekterna av ett olämpligt ledarskap i byggprojekt och hur det dåliga 

beteendet bland ledarskapet skadar både personal, kundrelation och slutligen hela företagets 

överlevnad diskuterats. Även här finns redan en hel del tidigare studier som avhandlar ämnet om 

ledarskapets roll. Denna studie bekräftar de vetenskapliga teorierna om ledarskap och ger också 

konkreta exempel som visar på att detta är ett problem även i byggbranschen.  

I studien har betydelsen av förutsättningar som behöver finnas för att åstadkomma ett lyckat 

byggprojekt lyfts fram. En viktig förutsättning för att åstadkomma ett lyckat byggprojekt är en stabil 

projektorganisation. Detta eftersom det är personalen som skapar kvaliteten. I teorigenomgången 

och litteraturstudien som har genomförts inför denna studie har personalomsättning och hur det 

påverkar byggprojekten har inte specifikt omnämnts. Något som har diskuterats i studien. Denna 

studie bidrar därmed till att lyfta också fram strukturella faktorer som påverkar byggprojekten. 

6.3 Metoddiskussion 

6.3.1 Vetenskaplig ansats 

Enligt Bryman (2016), inrymmer kvantitativ forskningsstudie ett antal fördelar och forskare med 

kvantitativ inriktning intresserar sig för mätning. Den kritik som finns mot kvantitativa 

forskningsstudier avser att forskare med kvantitativ inriktning åsidosätter skillnaderna mellan 

människor och sociala institutioner samt den naturliga världen. Mätprocessen i en kvantitativ studie 

kan ge en oäkta känsla av precision och riktighet samt att mätverktyg och mätprocedurer får så stor 

vikt att kopplingen mellan forskning och vardag försvåras (Bryman 2016).  

Denna studie är inte baserad endast på siffror och procentsatser vilka kännetecknar kvantitativa 

studier. Stora delar av studien är baserad på intervjuer med personer verksamma i branschen och 

kvalitativa inslag förekommer också i analys- och metodkapitlen av studien. Stora delar av studien är 

baserad på nödvändiga tolkningar från intervjuer och enkätundersökningar när respondenter sätter 

siffror på ett projekt.  
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6.3.2 Reliabilitet 

Bryman (2016) menar att reliabilitet i kvantitativa studier handlar om måttens och mättningarnas 

pålitlighet och följdriktighet och att måtts reliabilitet beror på tre faktorer. Dessa faktorer är 

stabilitet, intern reliabilitet samt internbedömarreliabilitet.  Stabilitet i detta sammanhang innebär att 

om till exempel en viss grupps attityder mäts två eller flera gånger ska mätresultatet inte skilja sig åt. 

Intern reliabilitet å andra sidan handlar om hur respondenternas poäng på någon av indikatorerna är 

relaterade till deras poäng på andra indikatorer och internbedömarreliabilitet är överenstämmelse 

mellan olika observatörer och bedömare (Bryman, 2016).  

Studiens stabilitet förstärks av att de intervjuade projektledarna egentligen intervjuades två gånger 

för att återberätta sina erfarenheter. En första intervjun för insamling av empiri inför framtagning av 

kriterierna och studiens mätverktyg. I den andra intervjun fick samma projektledare betygsätta 

samma projekt som de tidigare hade pratat om, genom att poängsätta de framtagna kriterierna med 

siffror. De poängen användes sedan i mätverktyget som räknar fram en totalbedömning i procent av 

det aktuella byggprojektet. Resultat i form av siffror som togs fram med hjälp av mätverktyget 

överensstämde med de intervjuades känsla och medvetenhet om hur de aktuella projekten hade 

avslutats. Till exempel om en projektledare vid första intervjun tyckte att ett visst byggprojekt hade 

gått halvdåligt, så hade han samma bedömning också vid andra intervjun där han fick poängsätta 

uppfyllandegraden av kriterierna för ett lyckat byggprojekt. När sedan totalresultat räknades med 

mätverktyget, baserad på de poängen, så blev resultatet till exempel fyrtio- sextio procent. Vilket 

stämde väl med projektledarens egen bedömning om att det aktuella projektet hade slutat halvdålig. 

När andra projektledare pratade om andra halvdåliga projekt så blev resultat från mätverktyget igen 

till exempel fyrtio-sextio procent. Det visar på stabilitet hos metoden.  

6.3.3 Validitet 

I en kvantitativ studie ska måtten spegla innehållet i det aktuella begreppet och att det finns ett antal 

olika former av validitet. Dessa är ytvaliditet, samtidigt validitet, prediktiv validitet och konvergent 

validitet. Ytvaliditet innebär att en forskare som utvecklar ett nytt mått måste kunna visa att måttet 

speglar innehållet i det aktuella begreppet. Samtidigt innebär validitet att forskaren använder sig av 

ett kriterium, från vilket forskare vet att olika fall som människor skiljer sig åt och att det är relevant 

för begreppet och prediktiv validitet innebär att forskaren använder sig av ett framtida kriterium från 

vilket kan forskaren till exempel ta framtida nivåer av frånvaro på en arbetsplats för att avgöra 

validiteten på ett visst mått som rör medarbetartillfredsställelse. Konvergent validitet innebär att 

validiteten hos ett mått bedöms i jämförelse med andra mått på begreppet.  

I denna studie har ett mätverktyg baserad på framtagna och utvalda kriterier tagits fram för att 

möjliggöra mätning av uppfyllandegraden av vad som kännetecknar ett lyckat byggprojekt. Studiens 

arton olika byggprojekt har mäts med hjälp av mätverktyget. Att resultat från mätverktyget i form av 

procent överensstämmer med projektledarnas egna bedömningar av de granskade byggprojekten 

visar på att både mätverktyget och de underliggande kriterierna speglar bra det aktuella begreppet 

som är ett lyckat byggprojekt.  
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6.4 Förslag till vidare forskning 

I denna studie har det diskuterats vad som kännetecknar ett lyckat byggprojekt. Som det har nämnts 
några av de viktigaste kriterierna för ett lyckat byggprojekt är att hålla överenskomna tidplan, budget 
och kvalitet vid projektavslut. Dessa framgångskriterier kan naturligtvis vara subjektiva och beror 
ofta på observatörens synvinkel. Tillexempel, vid byggande av det kända operahuset i Sydney, 
misslyckades projektet med att uppfylla alla de tre kriterierna, det vill säga tidplan, budget och 
kvalitet. Byggprojektet slutade över budget, mycket senare än beräknad färdigställt och anses vara för 
liten för ändamålet. Trots detta, de flesta människor anser att det är ett fantastiskt stycke arkitektur 
och ett underbart landmärke för staden Sydney och kanske hela Australien.  Det resultat som denna 
studie har kommit fram till är baserad på relationen och förväntningar mellan en byggentreprenör 
och kunden. Kunden här den part som har betalat för projektet och äger fastigheten som har byggts. 
Med andra ord om man frågar till exempel hyresgästerna som brukar fastigheten så kanske de inte 
har alls samma uppfattning om byggprojektet eller fastigheten som fastighetsägaren. Frågar man 
vidare som i exemplet med Operahuset i Sydney turisterna så kanske har de en tredje åsikt. Ett 
förslag på framtida forskning i ämnet är att börja med att definiera kunden.  
 
Vidare som det har diskuterats så har datainsamling för studien förutom en omfattande 
litteraturstudie är också baserad på intervjuer och samtal med de projektledare som har haft ansvar 
för de aktuella projekten. I det avseendet är studien ensidig och kan därför vara också partiskt då det 
är endast projektledarnas åsikter och synpunkter som utgör grunden för studien utan att ta hänsyn 
till kunden eller ledarskapet högre upp i de aktuella byggbolagen. I en framtid forskning i ämnet 
rekommenderas att inkludera även kundens-, byggbolag lednings-, medarbetarnas- och andra 
intressenters synpunkter. 
 
I studien konstateras att ledarskapet, framför allt den högsta ledningen på ett byggbolag har det 
yttersta ansvaret för huruvida byggprojekten avslutas som lyckade-, eller misslyckade byggprojekt. 
Framförallt har ledarskapets beteenden identifierats som ett av de viktigaste delkriterierna för 
studien. Intressant är att i framtida forskning undersöka vilka dessa destruktiva beteenden är. I 
studien har några av dessa beteenden diskuterats men det är långt ifrån uttömmande.  
 

Under kapitlet för resultat och analys, avsnitt 4.1 diskuterades de intervjuade projektledarnas 
bakgrund, arbetserfarenhet och satsningar som olika byggbolag gör för utveckling och 
vidareutbildning av byggprojektledarna och att de större byggföretagen satsar mycket mer på 
personalen och personalens utveckling och utbildning i bland annat ledarskap och 
kvalitetsutveckling. Intervjuerna och också resultat från enkätundersökningen tyder på att i de större 
byggföretagen är egna personalen, underentreprenörer och också kunder, oftare missnöjda. Till 
exempel, arbetsrelaterade sjukskrivningar, mobbing, utfrysning och särbehandling på grund av 
olämpligt ledarskap som togs upp under intervjuerna av de olika projektledarna är oftare 
förekommande i de större byggbolagen trotts att det är de som satsar mest på ledarskap- och 
kvalitetsutveckling. Dessa större företag har dessutom uppförande koder som inte ger utrymme för 
sådana beteenden från ledarskapet. Varför större byggbolag som satsar mycket på ledarskap- och 
kvalitetsutveckling har missnöjdare kunder, personal och andra externa intressenter är något som 
behöver undersökas och studeras vidare. De genomförda intervjuerna ger en känsla av att 
fenomenet kan bero att enskilda ledare sätter sina egna intressen som tillexempel en snabb 
yrkeskarriär eller lönekarriär framför företagets och organisationens intressen. Det är en teori som 
behöver undersökas och studeras vidare.  
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Resultatet som mätverktyget räknar fram (för mättning av uppfyllnadsgraden för vad som definierar 
ett lyckat byggprojekt) är en viktning av uppfyllnadsgraden av underliggande kriterier. Som det har 
nämnts tidigare, en möjlig begränsning med mätverktyget är att alla kriterier bedöms likvärdiga. 
Mätverktyget kan därmed förbättras genom vidare utvärdering av de för studien framtagna 
kriterierna. Är till exempel stämning på bygget som har definierats som ett viktigt kriterium för 
lyckade byggprojekt verkligen lika viktig som engagerat ledarskap?   
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8. Bilagor  
 

Bilaga 1, Intervju frågor med exempel på svar från intervjuade byggprojektledare 

 

 

 

 

 

 

 

Ja Nej Delvis

1 x

2 x

3 x

4 x

5 x

6 x

7 x

8 x

9 x

10 x

11 x

12 x

13 x

14 x

15 x

16 x

17 x

18 x

19 x

20 x

21 x

22 x

Typ av entreprenad

Typ av reglering

Entreprenadssumma

Varaktighet

Typ av kund

Om projektet

Typ av byggnad

Rent bygge

Arbetsplatsolyckor

Fritext om projektet och egna tankar och reflektioner: Jag arbetade som projektledare på ett förtaget 

som skulle få alla entreprenader i stan fast de inte hade ens personal att bemanna projekten med.  Inte 

nog med det så får att få uppdragen "dumapade" de dessutom anbuden fast som sagt de hade inte 

personal ens att bemmanna dem projekt som de redan hade. Varför de gjorde det är det fortfarande 

en gåta till mig. Det slutade med att alla chefer som kunde gå slutade på företaget och de som var kvar 

fick spaken. Av det företaget finns idag inte så mycket kvar. 

Något som ni nu i efterhand hade velat göra annurlunda? 

Besökte företagsledningen projektet?

Var det hög omsättning på personal?

Var sjukfrånvaron bland medarbetare på normal nivå?

Var det trevlig stämning bland medarabtarna i etableringen/ ute på bygget?

Bra relation med leverantörer och underentreprenörer?

Bra och lämpliga stödfunktion och hjälpmedel?

fråga

Förtagsledningen stödjade och uppmuntrade kvalitetsarbetet? 

Har ni haft bra relation med kunden efter projektet?

Har ni haft bra relationen med kunden under projektets fortskridande?

Överenskomen projektbudjet har hållits?

Överenskommen projekttidplan har hållits?

Överenskommen kvalitet har levererats? (besiktningsanmärkningar)

Har ni fått nya uppdrag från samma kund?

Blev det bra projektekonomi för föreataget?

Var du (projektledare) delaktig i framtagning av projektbudget/ kalkylarbete

Hade ni rätt resurser (arbetsledare, yrkesarbetare, inköpare, kontroller)?

Jobbar du (projektledare) aktiv med att engagera personal? 

Känner du (projektledare) att du fick igång "teamwork" i organisationen?

Anser ni att kunden var nöjd med projektet (slutprodukten)?

Svar

Privat fastighetsutvecklare

Kontorshus

ABT (Total entreprenad)

Fast pris utan index reglering

85 mkr

1,5 år
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Bilaga 2. Sammanställning av framtagna kriterier och underkriterier för ett lyckat byggprojekt 
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Bilaga 3. Enkätformulär med exempel på poäng för uppfyllandegrad av kriterierna för aktuellt 

byggprojekt  
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Bilaga 4, För studien framtagna mätverktyget 

 

 

Kvalitet

28%

NKI

0%

Kontrollsystem

kompetens

Material

Personal

leveranser

Etablering Tidplan

Ekonomi UE 50%

80% Resurser

Poäng Viktning Poäng Viktning

2 2

1 1

5 2

2 2

3 0

1 1

1 0 0%

1 0 0%

1 0 0%

5 0 0%

4 2

4 2

5 2

3 1

3 1

1 1 20%

1 0 0%

0 0 0%

0 0 0%

0 0 0%

0 3 60%

0 0%

 Underkriterier

32%

projektörer

50%

28%

80%

7%

27%

Utbildad bas-U

Engagerad bas-U

Riskanalys

skyddsrunder

Uppföljning skydsrund

Arbetsklimat

NKI

Bra relation med kund

Definerad behov

kostnadsmedvetna projektörer

Schemaläggning

kontrollsystem

20%

20%

Kundnöjdhet

Mjuka parametrar

Stämning på bygget

Rent bygge

Samarbete med UE

Relation intressenter

Sjukfrånvaro

Ohälsa

Olyckor

kommunikation

Materialkostnader

Etableringskostnader

Delaktighet

Motivation

Komptenskänsla

Engagerad ledarskap

Stödjande ledarskap

Förtroende skapande

Teamskapande

Underentreprenörer

Intresse för medarbetare

lämplig beteende

Självbestämmande

Meningsfulla uppgifter

Personalkostnader

Materialleveranser

Erforderliga resurse

Rymlig tidplan

tidplankontroll

Rätt material

Rätt kompetens

Kontrollsystem

Variationskontroll

Rymlig projektbudget

Rätt arbetsmetoder

Ledarskap

Ekonomi

Kvalitet

Säkerhet

Medarbetar-

tillfredsställelse

Kundvård

Tidplan

ledarskap

7%

Rent bygge

0%

Relation till UE

0%

Kriterier  Underkriterier Kriterier

Personal nöjdhet

27%

God kundrelation

0%Stämning arbetsplats

Variataionkotroll

Material

Säkerhet

32%

Relation projektörer

0%

Projektering


