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Sammanfattning 

En viktig arbetsuppgift för projektledarna inom multiprojektmiljöer är att på ett 
effektivt sätt välja rätt personer till sitt projektteam. Vilket för verksamheterna 
innebär att kunna prioritera och planera personella resurser mellan de olika 
projekt som pågår parallellt. Syftet med denna uppsats är att beskriva hur 
projektledare i multiprojektmiljöer ser på allokeringen av personer i deras projekt. 
Vi gjorde våra undersökningar genom litteraturstudier och kvalitativa intervjuer 
med sju projektledare/programledare på Init AB, Fresenius Kabi, 
Helsingborgstad, KB Components, Stockholm Vatten VA AB, Stockholms Stad 
och Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL).  
 
Undersökningen visar att inom de studerade organisationerna lyfts fram både 
kompetens och personliga faktorer vid ett val. Det används inte några specifika 
personlighetstester för att kartlägga sin personal vid resursval. Det viktigaste för 
dem är istället områdeskompetens, även om personlighet ses som något viktigt för 
att kunna slutföra projekt. Varför får då inte de olika personlighetsmodellerna 
något genomslag vid urvalet? Organisationerna menar att de redan är nöjda och 
tycker att valet av enkla hanterbara metoder fungerar bra. Ett hinder kan vara att 
de uppfattar insteget som för högt i form av kurser, utbildning, inköp av modeller, 
etc., vilket leder till att insatsen uppfattas som högre än den uppskattade vinsten. 
 
En följdfråga till vår huvudforskningsfråga var hur projektledarna uppfattade 
behovet av ett IT-stöd för resurshantering för att hjälpa verksamheten att förbättra 
och effektivisera sina processer kring resursval. Vi har genom våra 
litteraturstudier sett vikten av att använda ett mer avancerat IT-stöd för 
resurshantering på stora verksamheter, men i de verksamheter vi studerat används 
de inte. Exempelvis kan det bero på att IT-stöd kan innebära stora ekonomiska 
kostnader, stora omorganiseringar och omfattande utbildningen inom personalen.  
 
Det visade sig istället att enklare IT-stöd som MS Excel i kombination med aktiv 
intern kommunikation uppfattas som en tillräckligt effektiv metod för 
resurshantering speciellt för de lite mindre verksamheterna. Speciellt i dessa är det 
lättare att få bakgrundsinformation om tänkbara projektmedlemmars kompetens 
och personliga egenskaper. 
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Abstract 

An important task for project managers in multi-project environments is to 
effectively choose the right people to the project team. For organizations, it means 
being able to prioritize and plan human resources among the various projects 
running in parallel. The purpose of this paper is to describe how a project manager 
in multi-project environments looks at the allocation of people in their projects. 
We did our research through literature reviews and interviews with seven project 
managers at Init AB, Fresenius Kabi, Helsingborgstad, KB Components, 
Stockholm Vatten VA AB, Stockholms Stad och Trafikförvaltningen Stockholms 
läns landsting (SL). 

The research shows that the studied organizations highlight both the expertise and 
the personal factors in an election. They do not use any specific personality test to 
identify their staff. The most important thing for them is instead the area of 
competence, although personality is seen as something important to complete the 
project. Why then don´t the different personality models have any impact in the 
selection? The organizations believe that they are already satisfied and think that 
the choice of simple manageable methods work well. One obstacle may be that 
they perceive the instep too high in the form of courses, training, purchasing 
models, etc., and the investment is perceived as being more costly than the 
estimated profit. 

A follow-up question to our main research question was how the project managers 
perceived the need for IT support system for resource management to help the 
business improve and streamline their processes of allocation of resources. We 
have, through our literature studies looked at the importance of using a more 
advanced IT support system for resource management in large organizations, but 
in the businesses we studied, they are not used. For example, it may be that IT 
support can mean large economic costs, large rearrangements and extensive 
training for staff. 

It turned out that those simpler IT support systems as MS Excel in combination 
with active internal communication is perceived as a sufficiently effective method 
of resource management particularly for the smaller businesses. Especially in 
these businesses, it is easier to get background information about potential project 
members' skills and personal qualities.
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1 Inledning 

Inom multiprojektmiljöer pågår flera projekt parallellt med gemensamma resurser 
i form av exempelvis datorer, lokaler, projektmedlemmar, budget, maskiner och 
projektledare (Engwall 2000). Resurser som behöver tillföras för att ett projekt 
ska kunna vara igång. Den kanske viktigaste resursen, den enda som inget projekt 
kan vara utan är projektmedlemmarna. Vi kan ha projekt som inte har några 
behov av fysiska resurser i form av utrustning, men vi kan inte ha ett projekt helt 
utan projektmedlemmar. Utan dessa är det omöjligt att utföra ett projekt eller 
uppnå verksamhetsmål. Becker(1964) anser att anställda är som tillgångar som 
kan värderas utifrån sina kompetenser och personliga egenskaper. Liknande 
tankegångar finner vi också hos Gabčanová (2011) som menar att de anställda är 
den viktigaste tillgången i en verksamhet. Detta menar han utifrån att han ser att 
det är deras kontakt med kunderna är nyckeln till framgång.  

 

Resursplanering i sig innebär att man fördelar de befintliga resurserna i en 
verksamhet på olika projekt, t.ex. hur mycket budget eller hur många 
persontimmar behöver prioriteras mellan olika projekt. Det är viktigt för en 
verksamhet att rätt projekt prioriteras och rätt resurser allokeras för att uppnå 
bästa resultat för både projekt och organisation. I multiprojektmiljöer kan det 
finnas vissa svårigheter med planering av konkurerande resurser vid flera 
pågående projekt. Det kan vara svårt för exempelvis en projektledare att kunna få 
tag på personer med rätt kompetens och personliga egenskaper. Detta kan leda till 
kvalitetsförsämringar, förseningar och stress.  Med bättre resursplanering och 
resursprioritering kan man minimera riskerna som dubbelbokade resurser, 
konfliktsituationer som kan uppstå med andra projektledare, stressade situationer 
och på så sätt få bättre kontroll över sina projekt.  

 

Rätt personer till projekt kan tydligt påverka projektets och hela organisationens 
mål och resultat. Att välja personer utan någon analys kan påverka effektivitet och 
resultat negativt. Vi kommer därför att titta på hur projektledare i 
multiprojektmiljöer ser på och agerar vid tillsättande av personal i projekt. Sker 
tillsättningen utifrån personliga egenskaper och färdigheter, kompetens eller 
erfarenhet för att uppnå projektmål på ett effektivare sätt? Ett val som tydligt kan 
resultera i en positiv påverkan på resultat både för projekten och för 
linjeorganisationen (Dumitrana et al. 2011). 
 

 

1.1 Bakgrund 

Total Quality Management (TQM) handlar om sju principer som beskriver hur 
kvalitet i en verksamhet förbättras. Där beskrivs att människor är verksamhetens 
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främsta resurser och det är dessa som verkställer verksamhetens processer. Andra 
resurser, som datorer och andra maskiner, ses som verktyg som används av 
människor för att uppnå produktivitet och bättre kvalitet på arbetet. Dessa resurser 
har ingen mening utan människor. Behovet av att strukturera och prioritera 
mänskliga resurser ökar när projekt inom olika verksamheter konkurrerar 
parallellt om resurserna (BoxTheory 2013). 

 
Inom Project Management finns det åtta stora forskningsfält enligt Kwak och 
Anbari (2008). Alla dessa forskningsfält är viktiga för att förstå Project 
Management. Ett av dessa forskningsfält är OrganizationalBehaviour/Human 
Resources Management. I det fältet ingår organisationens struktur, dynamik, 
motivation, ledarskap och konflikthantering. Fältet har alltså direkt koppling till 
hantering av personal. Fabi och Pettersen (1992) ger en definition av Human 
Resource Management (HRM):  
 

"Human Resource planning means anticipating imbalances 
between availability and organizational needs for all categories of 
personnel, and planning activities to ensure that the organization 
has the manpower it needs - in terms of both quantity and skills - at 
the time and place it needs it." Fabi och Pettersen (1992) 
 

Inom HRM finns det olika forskningsresultat om huruvida det är viktigt eller inte 
att kunna resurshantera effektivt både när det gäller uppfyllningen av 
linjeorganisationens strategiska mål och projektledarens förmåga att leda sitt 
projekt i mål. Forskning som delvis ifrågasätter detta finner vi hos Pinto och 
Prescott (1988). De kommer fram till att personligheten, som mer eller mindre 
genomsyrar den teoretiska litteraturen när det gäller projektframgångar, saknas i 
deras undersökning under projektets genomförande. De ser därför inte att det är en 
viktig faktor för framgång. De menar att en orsak till detta kan vara att 
verksamheterna numera i väldigt stor omfattning arbetar med projekt. Tidigare 
gjorde man det mer sällan vilket medförde att det därför var desto viktigare att 
välja rätt personer. Välutbildad personal tas idag för givet av projektledarna. 
Deras forskning ifrågasätts dock av Belout (1998) som i sin artikel menar att de 
inte definierar ordet framgång på rätt sätt. Han menar också att författarna har en 
alltför begränsad beskrivning av sin metod och av valideringen av sina 
mätmetoder. Kritiken innefattar även en avsaknad av definition av vad som avses 
med begreppet Human Project Resource Management. Belout (1998) tycker att de 
borde lyft fram HRM på ett tydligare sätt i sitt arbete. Han anser istället att en 
projektledare, för att kunna vara effektiv, måste ha både skicklighet, kunskap och 
uppmärksamhet på de mänskliga resurserna.  
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Enligt Sahlin-Andersson (1986) är möjligheten att tillgodose projekt med 
lämpliga resurser en förutsättning för att projektet ska kunna ledas i mål. Därför är 
det viktigt att kriterierna som sätts för allokering av projektmedlemmar väl 
motsvarar projektets krav på kompetens och gruppkemi, annars riskerar projektet 
förseningar eller i värsta fall nedläggning. Ballesteros-Pérez et al. (2012) menar 
att det är viktigt att välja rätt personer utifrån den sociala interaktionen för att 
maximera gruppsammanhållningen och få bästa möjliga gruppdynamik. Enligt 
Silva och Costa (2013) är det viktigt att rätt person (rätt profil) allokeras baserat 
på den kompetens och skicklighet som behövs i projekt. Större projekt kräver 
aktiv resurshantering av projektmedlemmar där projektledaren behöver ta en aktiv 
roll i att få fram kriterier för allokeringen. För projektledaren är det viktigt att 
uppnå så bra resultat som möjligt och detta underlättas av att ha så bra 
medarbetare som möjligt. Därför är allokeringen av en projektgrupp en mycket 
viktig fråga för projektets framgång.  
 

1.2 Problemdiskussion 

Enligt Ljung (2011) används projekt allt oftare som en normalt förekommande 
arbetsform i arbetslivet. Inom näringslivet och den offentliga förvaltningen har 
användningen av projektarbetsformen under de senaste tjugo åren ökat mycket. 
Men vad är ett projekt egentligen och vilka faktorer är det som påverkar 
utförandet av ett projekt? Ett projekt kan ses som ett uppdrag utfört av en 
temporär organisation för att skapa ett resultat, en unik vara eller tjänst som inte 
producerats tidigare. Med temporär menas att projektet har en viss tidslängd med 
en start och ett slut (Marttala & Karlsson 1999). Ett projekt kräver resurser och 
det är linjeorganisationens uppgift att fördela resurser av olika slag (t.ex. 
personella resurser) mellan olika projekt.(Wirandi 2006).   

 

Det finns flera tillfällen då en projektledare utifrån ett resursbehov kan behöva 
begära resurstillskott i form av personer. Det kan ske bland annat när ett projekt 
startas, när en ny tjänst behövs tillsättas eller när någon i ett projekt slutar. 
Kriterierna projektledaren kan ställa för valet av projektmedlemmar kan variera, 
men de innefattar i stort sett alltid kompetens, erfarenhet och hur personen 
fungerar i en grupp. Linjeorganisationen i sin tur behöver tillgodose 
projektledarens behov vid planering och hantering av personella resurser. Det 
finns tillfällen då de begärda resurserna inte är tillgängliga. Antingen har de 
prioriterats till andra projekt eller så behövs en nyrekrytering. Linjeorganisationen 
kan då inte möta projektledarens kriterier och andra resurser med annan 
kompetens och personliga förutsättningar tillsätts. Utifrån detta kan man urskilja 
två perspektiv, projektledarens och linjeorganisationens. Det ena perspektivet 
handlar om allokering av rätt profil till ett specifikt projekt och det andra om 
tillgängliga resurser inom verksamheten och verksamhetens styrka att tillgodose 
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olika projekt med rätt profiler. Vi har valt att inrikta oss på projektledarens 
perspektiv och utifrån det har några frågor väckts.  
 
1) Vad är intressant för en projektledare vid valet av personer till ett projekt?  
2) Hur kan enligt projektledarna tillsättning av personal påverka ett projekts 
gruppdynamik och innehåll? 
3) Vilka effekter har de iakttagit vid en olämplig tillsättning av personal? 
4) I vilken omfattning används verktyg och modeller för att underlätta 
personalval? 
 
Utifrån dessa frågor kan en sammanfattande forskningsfråga identifieras.  
 

1.3 Forskningsfråga 

Hur ser projektledare på allokeringen av personer till deras projekt i 
multiprojektmiljöer? Forskningsfrågan som studien bygger på har utarbetats 
utifrån studiens problemdiskussion och syfte för att urskilja vilka kriterier som är 
intressanta för en projektledare inför valet av de personerna till i en projektgrupp. 
Förutom att undersöka om, och i så fall i vilken omfattning, projektledaren 
använder olika metoder för urval utgående ifrån personlighet och kompetens 
undersöks även om något IT-stöd används.  
 

1.4 Syfte och förväntat resultat 

Syftet är att beskriva hur projektledare ser på resursallokering när det gäller bland 
annat kompetensmässiga och personliga faktorer. Detta kan ge en ökad förståelse 
för vilken roll gruppdynamiken spelar vid tillsättning och hur resursval kan 
påverka ett projekt.  

Vi tror att kriterier som kompetenskrav och personliga egenskaper är viktiga i 
verksamheters resurshanteringsprocess. Förväntat resultat är en beskrivning av 
hur olika projektledare ser på allokering av personer till sitt projekt.  

Vi tror att kunskapsbidraget i denna uppsats skulle kunna vara till nytta för andra 
projektledare oavsett bransch då vi med kompetensfaktorer menar branschspecifik 
kompetens. 

 

1.5 Avgränsningar 

Frågeställningen kan ses utifrån projektledarens eller linjeorganisationens 
perspektiv. Vi fokuserar på problemet ur projektledarens perspektiv.  Vi har valt 
att intervjua sammanlagt 7 verksamheter, varav 2 medelstora och 5 stora 
verksamheter. Inga mindre verksamheter intervjuas på grund av att de sällan har 
flera projekt igång samtidigt. Vi har valt att inte begränsa oss till någon specifik 
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bransch utan har valt verksamheter från olika branscher med 
resurshanteringsbehov. 
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2 Teori 

I detta kapitel presenteras relevant teori som krävs för att besvara uppsatsens 
forskningsfråga. Kapitlet består av två huvuddelar: 
 

• Del 1. Innehåller teori med fokus på personlighetsegenskaper och 
teamarbete för uppsatsens forskningsfråga.  

• Del 2. Innehåller teori för uppsatsens kompletterande underfråga, d.v.s. 

uppbyggnad och förekomst av IT-stöd för resurshantering. 

 

2.1 Resurshantering av personer 

Resurshantering är en viktig fråga inom verksamheter som har större och flera 
projekt igång samtidigt. Det är viktigt att rätt projekt prioriteras inom 
verksamheten och lika viktigt är det att rätt allokeras till prioriterade projekt. Hur 
ser vi på ett projekt? Hur ser vi på en multiprojektverksamhet? Hur sker 
resurshanteringen och vilka modeller finns det? 
 

2.1.1 Projektorganisation  

En projektorganisation bildas för att utföra ett projekt. Det finns olika synsätt på 
vad ett projekt är. Till exempel:  
 

”Ett projekt är en arbetsprocess, som skall leda till på förhand 
bestämda mål beträffande omfattning och kvalitet, kostnad och 
färdigtid” (Nordqvist 2002) 

 
”Ett projekt är en tidsbegränsad och från övrig verksamhet unik och 
avgränsad uppgift som genom styrning av resurser ska nå ett 
bestämt mål.” (Marttala & Karlsson 1999) 

 
Nordqvist (2002) definierar ett projekt som en arbetsprocess med bestämda mål 
och viss omfattning och beskriver det i form av en projekttriangel (kvalitet, 
kostnad och tid). Däremot definierar Marttala och Karlsson (1999) ett projekt som 
en styrning av resurser för att nå ett mål. Oavsett definition behöver en tillfällig 
grupp människor skapas i en så kallad projektorganisation för att utföra ett projekt 
och nå ett mål under begränsande faktorer som tid, kostnad och kvalitet. 
Projektorganisationen är tidsbegränsad till projektets livslängd för att sedan 
upplösas.  
 
Ett projekt utförs av en temporär grupp bestående av projektledare, 
delprojektledare och projektmedlemmar. Till ett projekt kopplas andra enheter 
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som uppdragsgivare, styrgrupp, referensgrupp och resursägare som bland annat 
ska säkerställa resurshantering och initiering av projektet. En uppdragsgivare eller 
projektbeställare anger syfte och riktning på projektet, utser en projektledare och 
tilldelar befogenheter (t.ex. resursallokering av personer till sitt projekt). 
Styrgruppen fattar normalt beslut om projektets ramar (t.ex. kostnads- och 
tidsramar), genomför uppföljning av projektledarens genomförande av projektet 
och säkerställer att målet uppfylls. En resursägare tar hand om verksamhetens 
resurser och när det gäller resurshantering i projektet så brukar projektledaren ta 
fram en kravlista på de resurser (t.ex. material och personer) som behövs för att 
driva projektet i mål. Därför är det viktigt att projektledaren är i kontinuerlig 
kontakt med resursägaren för att säkerställa projektets resurser. En projektledare 
planerar, organiserar, allokerar sin projektgrupp, styr och motiverar sina 
gruppmedlemmar och ser till att hela projektet kommer till mål. 
Projektmedlemmar är personer som har den kunskap som krävs för att utföra 
projektet. För att projektledaren ska kunna säkerställa kvalitet och att andra ramar 
som tid och kostnad hålls är det viktigt att allokeringen av personer sker noggrant. 
(Wisén och Lindblom 2001). I detta arbete kommer vi att koncentrera oss på 
resursallokering till enskilda projekt och de kriterier som då är intressanta för en 
projektledare att ta hänsyn till (t.ex. kompetensmässiga och personliga faktorer).  
 

2.1.2 Resursplanering  

Resurser behövs för att kunna försäkra att ett projekt kan vara igång. Resurser kan 
vara i form av datorer, lokaler, projektmedlemmar, budget, maskiner, 
projektledare, osv. Resursplanering innebär att man fördelar de befintliga 
resurserna på olika projekt, till exempel hur stor budget eller hur många 
persontimmar varje projekt ska ha. En av projektledarens uppgifter är att se till att 
det finns en resursplanering i form av exempelvis budgetplanering och 
resursallokering. När ett projekt startas, när en ny tjänst behövs i ett projekt eller 
när någon slutar inom ett projekt behöver projektledaren begära enligt vissa 
kriterier. Dessa kriterier kan variera, men de innefattar i stort sett alltid kompetens 
och hur personen fungerar i grupp. Linjechefen försöker då tillgodose 
projektledarens resursbehov utifrån de kriterier som ställts. Detta är inte alltid 
möjligt eftersom det i en multiprojektmiljö råder konkurrens mellan olika 
parallella projekt om tillgängliga resurser. Problem som kan uppstå vid 
prioritering och allokering av konkurrerande resurser är att linjecheferna 
engagerar mer resursarbetstid än det som verkligen finns eller att alla sådana 
beslut går en nivå upp vilket orsakar belastning på cheferna längre upp (Engwall 
2000). 

 

Det är vanligt i dagens organisationer att flera projekt utförs och styrs parallellt 
med att andra projekt väntar på att få startas. Detta kräver interna prioriteringar 
och kontinuerlig planering som en viktig del i dessa organisationer. Projekten kan 
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vara av olika omfattning och ibland kopplade till varandra. Prioriteringar måste 
göras och beroenden mellan projekten hanteras. Projektmedlemmar kan dela sin 
tid mellan flera parallellt pågående projekt. Detta ställer krav på att planera 
resurserna väl så att varje projekts resursbehov tillgodoses. Annars finns det en 
risk att projektledaren får svårigheter att uppnå effektivitet i sitt projekt. Därför är 
resursplaneringen en av de viktigaste uppgifterna i multiprojektmiljön (Engwall 
2000).  

 

Enligt Lasloa och Goldberg (2008) kan det bli problem med resurssamordning i 
en verksamhet när flera parallella projekt samtidigt kräver resurser från olika delar 
av organisationen. Söderlund (2005) menar att det finns fördelar med att 
kompetens inom organisationen utnyttjas i hela organisationen men denna 
rörlighet kan också skapa problem för hanteringen av resursbehoven. En viktig 
uppgift för verksamheter är att prioritera och allokera rätt kompetens till olika 
projekt (Söderlund 2005). 
 

2.1.3 Att välja projektgrupp  

Att utföra ett projekt innebär alltid en viss komplexitet och det finns det flera 
olika beskrivningsmodeller för hur man ser på typen eller graden av komplexitet 
som ett projekt har. Azim et al. (2010) beskriver tre olika typer av 
projektkomplexitet: Strukturell, teknisk och osäker. De beskriver också tre 
områden med faktorer som påverkar dessa typer av komplexitet: människor, 
produkt och process. Inom området ”människor” finns faktorer som antalet 
team/avdelningar, teknisk kompetens, nybildade team, erfarenhet, brist på 
ledarskap och dåliga relationer inom projektteamet. Inom området "produkt" finns 
faktorer som antal delsystem och teknologier i projektet, graden av obeprövad 
teknik, möjliga lösningar och otydliga funktionsbeskrivningar. Inom området 
”process” finns faktorer som organisationsstruktur, planering och hantering av 
intressenter, resurser och omfattning på projekt. 
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Fig.  1  Projektkomplexitetstriangeln fritt från(Azim el al. 2010, s.232) 

Azim et al. (2010) lyfter fram hanteringen av personresurser under området 
”process” som en faktor som orsakar komplexitet i ett projekt. I en verksamhet 
med flera pågående projekt är kravet på resurshanteringen av personer en viktig 
fråga som behöver hanteras väl. I takt med att projektgrupper har växt fram har 
det också utvecklats olika modeller för hur man ska välja sin grupp. De visar på 
olika aspekter och på olika sätt att sammanställa en grupp. Belbin (1993b) skriver 
att tidigare drevs verksamheter av en chef som hade det övergripande ansvaret för 
alla områdena i verksamheten. Idag har man istället flera avdelningschefer som 
delar på det ansvaret, men ofta samarbetar som team. Ledarskapet har förskjutits 
från att vara "diktatoriskt" till mer demokratiskt. Makten har därmed förskjutits 
från individ till team. Det kan vi se inte minst i den ökande projektanvändningen 
inom olika organisationer. Det ökar vikten av att ha ett bra team/projektgrupp. 
När man väljer projektgrupp finns det mycket att ta hänsyn till. I gruppen ska nya 
idéer möta invanda rutiner och föreställningar. För att få en så bra grupp som 
möjligt är det viktigt att tänka över hur man väljer sin grupp. Lewander (1997) 
lyfter fram vikten av att valet av projektgrupp är baserat på vilket problem som 
ska lösas. De som utses ska ha kunnandet och erfarenheten som är till nytta för 
genomförandet och kunna bidra konstruktivt till problemlösningen. Detta är en 
viktig aspekt i valet av en projektgrupp. En annan viktig aspekt är den sociala, 
dvs. att deltagarna i projektgruppen med sina kunskaper och bakgrunder fungerar 
ihop och gör ett bra arbete tillsammans. Fackkunskap och samarbetsförmåga är 
två kriterier som måste finnas med när man väljer projektgrupp. Tonnquist (2012) 
anser att en grupp inte bör vara helt homogen. En sådan grupp tenderar att bli 
ineffektiv då man ofta ser problem och lösningar på liknande sätt. När personer är 
olika i gruppen hittar man fler synsätt och kan belysa problem från fler 
synvinklar. Problemet i en heterogen grupp är dock att det kan bli svårt att 
samarbeta. Man behöver alltså ibland ställa samarbete och färdigheter mot 
varandra. Valet av grupp kan vara väldigt spontant eller så följer man någon 
modell. Det är viktigt att se på olika typer av modeller för resurshantering av 
personer för att se hur dessa kan möta de olika områdena av faktorer som 
påverkar projektkomplexiteten som Azim et. al. (2010) lyfter fram.  
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Vi kommer nu att beskriva några olika modeller och visa på hur de kan användas i 
urvalet av personer till ett projekt. 
 

2.1.4 Den idealiske projektledaren enligt Adizes 

Problemet att hitta rätt projektledare har förstås fångat intresset hos många 
forskare. Utgångspunkterna har varit lite olika. Ichak Adizes (1990) har bidragit 
genom sitt standardiserade testverktyg som fått en bred användning och påverkat 
både personer och organisationer. Hans modell används inom olika verksamheter 
i samband med att välja den idealiske projektledaren och bör även kunna vara en 
intressant modell att använda när man väljer medlemmar till en projektgrupp, 
eftersom den lyfter fram många olika faktorer som påverkar arbetet i en grupp. 
Några av dessa faktorer återfinns när Adizes (1990) skriver om läroböckernas 
idealiske företagsledare beskriven som PAEI. Det står för Producerare, utmärkt 
Administratör, nyskapande Entreprenör och Integrerare. 

 

 Produceraren (P) är en person som är flitig och produktiv, men också drivande 
och fullbordar det som ska göras. En Producerare lägger stor vikt vid resultat. 
Personen har tekniska kunskaper inom det området han jobbar med och man kan 
lita på att han gör ett bra jobb. En ledare som bara är Producerare och inte har 
någon av de andra rollerna blir en ensamvarg som inte samordnar, delegerar eller 
följer upp. Istället löses problem för stunden, men det finns ingen långsiktig 
planering. Ofta jobbar personen för länge och för mycket eftersom förmågan att 
delegera och lära upp andra saknas. Administratören (A) beskrivs av Adizes 
(1990) som en byråkrat. Denne person håller ordning och reda på detaljerna. 
Noggrannhet och kompetens och kontroll över organisationen är andra 
kännetecken.  Den som uteslutande är Administratör är inte resultatinriktad och 
saknar kunskap om hur resultat ska nås. Det viktigaste är hur en sak genomförs, 
inte vad som ska göras. Det är väldigt viktigt att alla regler och ordningar följs. 
Entreprenören (E) är tändhatten (Adizes, 1990). Det är någon som har nya idéer. 
Denne person är nyskapande, driver rörelsen framåt och vågar ta risker, är full av 
energi och stimulans. Samtidigt förändras arbetet ständigt och det delas hela tiden 
ut nya uppgifter. Entreprenören försöker få en stor och omedelbar effekt av det 
han gör, men ofta får andra förverkliga idéerna. Integreraren (I) beskrivs av 
Adizes (1990) som den överanpassade. En Integrerare behövs för att samordna 
människor. Denne person lyssnar på folk och tar fasta på synpunkter, så att de 
påverkar hur saker utformas. Det skapas gruppanda och gruppen är involverad i 
vad som händer. Skulle Integreraren sluta är det lätt att komma in som ny chef 
eftersom gruppen redan är involverad i vad som händer. Den framgångsrike 
Integreraren gör t.o.m. sig själv överflödig. En fara är dock att ledningen blir för 
otydlig när gruppens vilja leder gruppen istället för Integreraren. Detta kan ske för 
att Integrerare ofta är konflikträdda.   
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Adizes (1990) beskriver också olika kombinationer av PAEI och hur deras 
påverkan. Han skriver hur en ledare kan utvecklas och lyfter där fram vikten av att 
få stil och uppgift att passa ihop. Genom sin modell vill Adizes (1990) lösa 
faktiska problem för organisation och ledning, skapa lagarbete, åstadkomma 
individuell utveckling och åstadkomma träning och utveckling för 
verksamhetsledningen. Adizes (1990) menar att den idealiske PAEI prisas för att 
han är en duktig företagsledare och leder gruppen till framgång. Det är en person 
med omsorg, fullt medveten om behovet av förändringar, samt systematisk och 
ordningsam. Adizes (1990) ser också individerna, respekterar och utmanar dem 
och löser konflikter. Detta är den ideale företagsledare/projektledare som alla 
verksamheter drömmer om. Adizes (1990) menar att denna idealbild av 
projektledare finns, men att ingen person har allt detta. Man kan inte vara ledare 
på egen hand. Istället skapas en god ledare i samspelet med en grupp. Därför 
måste det alltid finnas en grupp runt omkring som växer genom lagarbetet. Ofta 
sätts en person i centrum, men det finns alltid en grupp bakom. Det sägs ofta att 
en god ledare är en person som inser sina brister och därför har goda medarbetare 
som kan täcka upp dessa. I en projektgrupp får egenskaper och stilar komplettera 
varandra. Adizes (1990) menar att en analys av vilken framgångsrik organisation 
som helst visar på att det finns människor med olika stilar, beteenden och behov 
som kan jobba ihop. Välutbildat folk med olika inriktningar och olika personliga 
behov får arbeta ihop och balansera varandras brister. I denna grupp är det 
projektledarens uppgift att leda på ett så bra sätt som möjligt. Adizes (1990) pekar 
i sin PAEI -modell på att i ett bra team måste alla bokstäverna finnas med. Har en 
ledare bara några av bokstäverna i sin egen repertoar och kör på utan hjälp från 
andra är det lätt att gruppen hamnar snett.  

 

Utgår man från denna modell när man väljer grupp är det viktigt att tänka på att så 
många ”bokstäver” som möjligt från PAEI -modellen finns med för att bilda en så 
bra grupp som möjligt.  
 

2.1.5 Gruppmodeller enligt Belbin 

I projekt ser vi ofta att gruppdynamiken har en stor betydelse för arbetet. En 
alternativ modell till Adizes är en som arbetats fram av Belbin som är grundare 
för teamrollsmodellen. När hans bok "Management Teams" kom 1981 så var det 
en bok med nya tankar och nya modeller. Senior (1998) skriver om Belbin att han 
var bland de tidigaste med modeller, men hans modell är fortfarande bland de 
mest populära när det gäller att bygga nya team. Vilket också borde gälla 
projektteam. Aritzeta et al. (2007) skriver att hans modell är använd i många 
organisationer runt om i världen. Fisher et al. (2001) skriver att hans sätt att 
namnge personer i modellen har blivit vardagsspråk inom management. Att olika 
personer är olika bra på olika uppgifter är en nyckel till att förstå rollmodeller, och 
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i synnerhet Belbins. En annan bakgrundsnyckel är den Holland kommit fram till. 
Han menar att för att individer ska vara lyckosamma och nöjda på sitt jobb, så 
behöver deras personliga lämplighet, intressen och personlighet stämma överens 
med krav, belöningar och personliga relationer, (Holland 1985 refererad i Aritzeta 
et al. 2007) Belbin (1993b) visar också på vikten av att arbeta med rätt uppgifter 
för att trivas på jobbet och få ut mest av det. Detta är också något som bör gälla i 
projekt.  

 

Belbin (1993b) menar att den idealiske ledaren inte finns, men att ett team kan 
kombinera alla kvalitéer som man söker och behöver. Just teamtänkandet är något 
som präglar Belbin (1993b) och hans modell. Det Belbin (1993b) kommer fram 
till är att det finns olika roller inom teamen som alla är nödvändiga för framgång. 
Det räcker inte med att ha en person som är duktig i sin roll, utan man behöver 
personer från de olika rollerna för att lyckas. Det är som när man lagar mat och tar 
för mycket av en nödvändig ingrediens och tar bort andra. Då förstörs maträtten. 
Belbin (1993b) ställer därför samman åtta roller för att få ett så bra team som 
möjligt. Belbin (1993b) menar att en person som är användbar i en grupp ofta har 
en talang eller egenskap som inte redan finns, men som behövs. Individerna 
balanserar varandra. På det sättet kan de mänskliga svagheterna stöttas och alla 
egenskaper komma fram på bästa sätt.  
 

Det är lättare att se vilket team som kommer att misslyckas än vilket som kommer 
att lyckas och vinna, eftersom så många oförutsedda saker kan inträffa 
(Belbin1993b). En person kan bli sjuk och förändra rollerna i ett team, någon kan 
tappa intresset osv. Men välbalanserade team misslyckas för det mesta inte, utan 
har ofta bättre förutsättningar att återhämta sig efter bakslag. Belbin (1993b) 
skriver om några gemensamma drag för de lyckade teamen. Ordföranden var ofta 
en Coordinator som arbetade i samförstånd med medlemmarna och visste hur 
arbetet skulle styras upp, men som inte var speciellt dominant. Det fanns en 
mycket kreativ och begåvad medarbetare, en Plant, i gruppen. Man kunde även 
finna en god spridning gällande den mentala förmågan och i de personliga dragen, 
vilket gav en bred täckning i de olika teamrollerna. Det var en fördel att ha både 
inåt- och utåtvända medlemmar och att ha olika typer av medlemmar som inte 
konkurrerar om samma roll. Det var också viktigt att det fanns en god balans 
mellan egenskaper och ansvar i teamet, dvs. att uppgifterna var lämpliga för 
deltagarnas förmågor och egenskaper. Belbin (1993b) menar vidare att de 
klassiskt mixade teamen ger bäst resultat. Men det krävs gedigna kunskaper för att 
sätta samman ett sådant team, för varje störning kan rubba balansen i teamet. Det 
finns därför mycket att vinna på att forma en grupp som är mindre specialiserad i 
sina förmågor och funktioner. Detta bör också gälla projekt som är en typ 
exempel på team.  
 



 17 

Belbin (1993b) skriver om att utforma ett team. Han säger att ledningsgrupper 
ofta sätts samman av medlemmar med speciella befattningar. Det finns ofta ingen 
övergripande princip för hur det valet görs. Han menar dock att det är viktigt hur 
man sätter samman sitt team i förhållande till effektivitet. Han lyfter fram fem 
principer:  
 

”En teamroll beskriver ett mönster av karaktäristiska beteenden, 
genom vilka en medlem samverkar med andra för att underlätta 
gruppens framgång. Varje medlem behöver maximal balans i såväl 
funktionell roll som teamroll. Den ideala blandningen beror på de 
mål och uppgifter gruppen har. Teamets effektivitet gynnas av hur 
väl medlemmarna upptäcker och anpassar sig till resurserna inom 
gruppen både när det gäller expertis och förmåga att engagera sig i 
specifika roller. Personliga kvalitéer gör människor lämpliga för 
vissa teamroller, men olämpliga för andra. Ett team kan utnyttja 
sina tekniska resurser till fullo först när det har den behövliga 
bredden roller som säkerställer effektivt samarbete.” (Belbin 
1993b, s.171-172) 

Detta visar på vikten av att ha ett balanserat team. Vilket också är viktigt i projekt. 
Det visar också att människor ofta anpassar sig till befintliga resurser. Genom att 
ge god tillgång till både tekniska och personresurser kan projektgruppen fungera 
på bästa sätt enligt denna modell.  
 

2.1.6 Att välja projektgrupp utifrån Belbins teamro llsmodell 

Fisher et al. (2001) skriver att huvudpoängen med Belbins modell är att välja alla 
åtta roller för att få ett så bra och effektivt team som möjligt. Vilket också borde 
vara något att tänka på för projektledaren när han väljer sitt projekt. Belbin 
(1993b) menar att själva grunden för effektivt teambyggande är att få pålitliga 
uppgifter och data om människor och därför bör man fundera på hur detta ska ske. 
Man kan exempelvis använda sig av olika tester vid rekryteringen. Ett annat sätt 
att få information är att ge företagsinterna kurser, där man lyfter upp teamroller 
och rollanlag både hos sig själv och hos andra. Den stora bristen är egentligen inte 
om man inte har kunskap utan om man inte använder den väl. Chefer som känner 
till teamrollsteorin har ändrat sin attityd gällande rekrytering och intern 
omplacering i projekt. Genom att kartlägga sina kollegor, kan man se vilken typ 
av chef som behövs. Det blir lättare att våga göra omförflyttningar av 
teammedlemmar när man ser att de behövs på andra ställen.  
 

Det är viktigt att välja grupper med rollfördelningen i åtanke, eftersom man 
annars lätt bara väljer personer med de egenskaper som man själv uppskattar och 
som redan finns i gruppen. Resultatet blir ett överskott av vissa roller.  
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”Att skapa det rätta klimatet där väl sammansatta team kan formas 
och blomstra är grundstenen för effektivare samarbete i framtiden.” 
(Belbin 1993b, s.183) 

 

När man formar ett team väljer man individer som är bra i sin roll. Detta 
rolltänkande är också något som kännetecknar medlemmarna i olika projekt.   

 

2.1.7 Kritik mot Belbins modell 

Senior (1998) lyfter delvis fram kritik mot Belbin. Ett av problemen hon ser är 
länken som sägs finnas mellan balanserade team, där alla teamroller finns starkt 
representerade, och teamets prestation. Detta är bör även gälla projekt. Hon har 
dock själv vid tidigare studier gett Belbin stöd gällande teamrollsbalansen och 
teamets presentation (Senior 1997). Ett annat problem Senior (1998) ser är 
validiteten och reliabiliteten i studien. Detta har även Furnham et al. (1993) starkt 
kritiserat. Deras kritik gäller de psykometriska egenskaperna och de för fram tre 
punkter. Testerna är för det första gjorda på ett väldigt begränsat antal personer. 
Frågorna som ställts till deltagarna är vagt formulerade, och för det tredje är 
mätningarna inte empiriskt eller teoretiskt belagda. Belbin (1993a) bemöter detta 
genom att först säga att han skrivit en bok om management och att 
självhjälpstestet på slutet skulle vara till hjälp. Han menar att det är viktigare för 
en linjechef med feedback och kunskap än hur en mätmetod är gjord. Han 
hänvisade även till att hans undersökningar är grundade på två olika modeller. Ett 
annat problem som Senior (1998) ser är påståendet att det finns nio teamroller i 
alla sammanhang. Hon menar att alla teamrollsprofiler inte finns representerade i 
lika hög grad. Hon kritiserar även till viss del uppdelningen av rollerna. Hon 
menar att det behövs göras småjusteringar för att den ska kunna fortsätta 
användas. Aritzeta et al. (2007) menar att det finns bakgrundssvagheter, men att 
modellen med några små justeringar fortfarande är fullt användbar.  

 

Eftersom det finns en del som ifrågasätter framtagandet av Belbins 
teamrollsmodell bör man vara beredd att i vissa fall anpassa den för uppgiften och 
de redskap man har. Som alltid när man använder en modell kan man inte blint 
lita på den, istället vara vaksam på olika faktorer och omständigheter som uppstår, 
exempelvis i en projektgrupp. 

 

2.1.8 Kommunikationsprofiler i ett grupperspektiv 

En alternativ ansats vid skapande av projektgrupper är att utgå från det som  
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Tonnquist (2012) beskriver som kommunikationsprofiler. Det är en modell för att 
förklara samarbete. Han lyfter fram profilerna öppen, bestämd, reserverad och 
följsam utifrån Ohlssons (2006) kommunikationsprofilstest. Genom testet hittar 
man sin kommunikationsprofil efter att ha svarat på ett antal frågor som ger vissa 
poäng. Poängen sammanräknas och fördelas sedan på två grupper. Slutresultatet 
blir två koordinater som visar vilken kommunikationsprofil man har. Detta kan 
ses i nedanstående modell.   
 

 

Fig.  2  Kommunikationsprofiler fritt från (Ohlsson 2006, s.44) 

Ohlsson (2006) lyfter fram fyra olika beteenden. Det öppna beteendet innebär att 
man är öppen för nya människor och relationer värderas högra än uppgiften i sig. 
Ofta utnyttjar personer med detta beteende sin tid dåligt. Reserverade personer är 
ofta försiktiga med att visa sina känslor. Det är viktigt för dem att en uppgift blir 
löst, relationerna kommer i andra hand. De är duktiga på att använda sin tid. 
Bestämda personer är ofta intensiva och dominerande. De tvekar inte för att ta 
konflikter, förändringar och risker. Följsamma personer är lågmälda och 
diplomatiska. De möter förändringar, beslut och risker på ett försiktigt sätt. De 
undviker i största möjliga mån konflikter. Utifrån dessa beteenden menar sig 
Ohlsson (2006) sedan få fram fyra kommunikationsprofiler. De som har hög grad 
av öppenhet och bestämdhet kallar han för uttrycksfulla. Han ger de som har hög 
grad av öppenhet och följsamhet profilen vänskapliga. Analytiska är de som har 
hög grad av öppenhet och ett reserverat beteende. De som har ett reserverat 
beteende och hög grad av bestämdhet kallar han för pådrivande.  
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I en projektgrupp kan det exempelvis vara viktigt att veta hur man som 
projektledare ska möta dessa olika profiler för att få den bästa projektgruppen. Det 
är viktigt att vara vaksam på människors olika beteende för att få fram det bästa ur 
dem. I valet av grupp är även det sociala samspelet och kommunikationen av 
avgörande betydelse. Ohlsson (2006) menar att den uttrycksfulla personen 
behöver få stor personlig frihet och arbetar bäst med kreativa och omväxlande 
uppgifter. Som projektledare kan det vara viktigt att uppmuntra denna person och 
ge stimulans så att han/hon inte vissnar och vänder från en positiv till en negativ 
personlighet. Ohlsson (2006) beskriver den vänskapliga personen som lojal, 
pålitlig, en som ställer upp och som gör det trivsamt på arbetsplatsen. En sådan 
person sätter ofta inte arbetsuppgifterna i centrum, utan att alla ska ha det bra. 
Ofta är personen noggrann men inte positiv till för förändringar och har en 
förmåga att ta på sig för många uppgifter för att hjälpa alla andra och vilket kan 
innebära att uppgifter ibland inte blir klara i tid. Ohlsson (2006) lyfter också fram 
den analytiska profilen. En sådan person arbetar logiskt, förnuftigt, strukturerar 
metodiskt. Detta är en person som ofta klarar sig själv och inte alltid förstår andra 
känslomässigt. Den sista personlighetsprofilen som Ohlsson (2006) nämner är 
pådrivaren. Det är en person som är målmedveten, resultatinriktad, 
självmotiverande, självgående och ofta vill vara med i beslutsprocessen samt 
ställer höga krav på projektledaren. Pådrivaren är inte alltid så känslig i mötet 
med andra, utan kan lätt köra på. Det är viktigt att fundera på hur pådrivaren 
fungerar med övriga i gruppen.  
 
Ohlsson (2006) inser själv att det finns brister i modellen eftersom man ofta beter 
sig olika på olika platser och i olika situationer. Därför är det viktigaste med 
kommunikationsprofilerna inte vilken profil man har utan att man vet att 
människor har olika profiler och kan behandlas olika i olika situationer.  
 

2.1.9 Teamroller enligt Wheelan 

Wheelan (2011)  lyfter fram ett alternativt sätt att tänka på och kritiserar delvis 
några av de tidigare urvalsmodellerna. Hennes utgångspunkt är i stort att 
teamarbetet är något som är viktigt för att öka organisationens produktivitet. När 
man sätter samman människor till en grupp och förenar deras intelligens och 
kreativitet så leder det ofta till nya lösningar och nya tankar. Hon lyfter fram att 
det är viktigt att definiera organisationens uppdrag eller affärsidé. Detta är en 
grund för att kunna välja gruppmedlemmar. Det har forskats betydligt mer om 
ledarskap för en grupp, än om att vara medlem. Att individer förstår sina roller 
bättre efter att ha arbetat i team är något som andra studier också visat på (Aritzeta 
et al. 2005). Wheelan (2011) skriver att forskningen pekar på att de bästa 
grupperna bildas av gruppmedlemmar som är insatta i hur grupper fungerar och 
känner till gruppens uppgifter, snarare än att det skulle bero på 
personlighetsbedömningar av potentiella gruppmedlemmar eller att gruppens 
personlighet fungerar bra. Wheelan (2011) menar att det inte finns forskning som 
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visar att gruppens medlemmar nödvändigtvis måste tycka om varandra utanför 
arbetstid för att gruppen ska vara framgångsrik. Istället menar hon att forskningen 
visar på att bra gruppmedlemmar är sådana som är insatta i de tekniska aspekterna 
av jobbet, hur grupper fungerar och hur man kan göra för att gruppen ska fungera 
bättre. Det blir viktigt att utbilda människor till kompetenta gruppdeltagare. 
Många har gått igenom olika teamutvecklingskonferenser, men nivån och kvalitén 
på dessa varierar oerhört. Därför är det viktigt med relevanta och bra grupp- och 
ledarskapsutbildningar. Varje teammedlem behöver bli effektiv. 

 

2.1.10 Kritik till rollanalyser 

Det finns en viss kritik mot rollanalyser inom projektorganisationer. Tonnquist 
(2012) återger kritik som uttalats mot rollanalyser liknande Belbins. Bland annat 
finns det en fara att man använder sin roll för att försvara ett beteende. Det är 
viktigt att undvika att bli sin teamroll och förstärka de styrkor och beteende som 
finns inom denna. Han menar att vi är komplexa som människor och har många 
olika sidor och testet kan ge en begränsad bild. Även Kielhofner (2012) menar att 
förväntan påverkar handlingsmöjligheterna som en individ har. Tillsammans med 
vanebildningen så förstärker alltså förväntan på individen vad denne kommer att 
bidra med i gruppen. Enligt Goffman (2000) förväntas en individ ha en speciell 
roll i ett sammanhang, och omgivningen utgår ifrån att personen ska agera på ett 
speciellt sätt. Nilsson (1993) menar därför att det är lätt att fastna i en speciell roll. 
Edvardsson (2009) tycker att man istället ska se rollerna som ett sätt att inhämta 
nya kunskaper och erfarenheter. Eisele (2007) däremot lyfter fram vikten av att 
framhålla gruppens syfte så att varje medlem förstår sin betydelse i gruppen.  

 

Tonnquist (2012) skriver att en projektgrupp vanligtvis består av personer med 
olika personligheter och egenskaper. Ofta får man en roll utifrån vem man är och 
vilka kunskaper man har. Edvardsson (2009) visar på att människor intar olika 
roller i gruppen och att det krävs uppmärksamhet för att förstå den roll som 
individen tar så att han kan bidra till framgång. Det lätt att fastna i olika 
uppfattningar om ens förmåga, som påverkas av processen av förväntan, 
upplevelser och val (Kielhofner 2012). Gruppdynamiken och erfarenheten 
påverkar vilken roll man får i gruppen. (Nilsson 1993) 
 

Det finns mycket skrivet om gruppsammansättning. Det finns olika tester, men de 
ger kanske bara en vag bild av människor som är komplexa. Tonnquist (2012) 
menar därför att tester bara kan användas som reflektiva verktyg. De kan ge nyttig 
information som är användbar när en grupp inte fungerar. Edvardsson (2009) 
anser att det kan vara till hjälp att se att "dream-team" – sammansättningar, dvs. 
mängder av stjärnor, oftast inte fungerar tillsammans socialt, utan att det kan vara 
bättre att hitta rätt person till rätt plats. En projektledare behöver förstå hur olika 
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roller fungerar.  
 

Tonnquist (2012) menar att det är svårt, för att inte säga omöjligt, att välja ut 
vilken modell som är bäst. Det går förmodligen inte att säga att en modell är 
bättre än en annan generellt, utan man måste se att varje projekt är unikt. 
Tonnquist (2012) tycker att man ska studera en grupp och sedan välja den modell 
som passar bäst i det aktuella projektet. Man måste försöka använda personer i en 
grupp på bästa sätt utifrån den information man har om dem och projektet. Det 
kan vara rimligt att anta att tester och olika modeller faktiskt går att använda även 
innan man ser att vissa saker inte fungerar och att man troligen vinner på att ta det 
bästa från olika modeller och verkligen fundera på hur man väljer sin 
projektgrupp. Det finns därmed ett antal olika modeller och tankar om hur man 
bäst väljer sin grupp. 

 

2.1.11 Sammanfattning 

Den första modellen vi lyfte fram var PAEI. Adizes (1990) kallar den för 
läroböckernas idealiske företagsledare beskriven som PAEI. Det står för 
Producerare, utmärkt Administratör, nyskapande Entreprenör och Integrerare. 
Den andra modellen var Belbins teamrollsmodell. Som också används inom 
många projekt. Belbin (2013) menar att själva grunden för effektivt 
teambyggande är att få pålitliga uppgifter och data om människor och därför bör 
man fundera på hur detta ska ske. Hans modell är flitigt använd hos olika 
verksamheter. Ohlsson (2006), som lyfter fram fyra olika profiler, menar att det i 
en projektgrupp är viktigt att veta hur man ska hantera dessa olika profiler för att 
få en så bra projektgrupp som möjligt. När man väljer grupp är det viktigt att även 
se på det sociala samspelet och där är kommunikationen av avgörande betydelse. 
Det finns de som förespråkar teambyggande utifrån olika modeller som t.ex. 
Belbins eller Adizes, men det finns också de som kritiserar dem.  Tonnquist 
(2012) menar att det är svårt att peka ut vilken modell som är bäst. Han tycker 
istället att man ska studera en grupp och sedan välja den modell som passar bäst i 
det aktuella projektet. Man måste försöka använda personer i en grupp på bästa 
sätt utifrån den information man har om dem och projektet. Wheelan (2011) går 
steget längre och menar att de bästa grupperna bildas av gruppmedlemmar som är 
insatta i hur grupper fungerar och känner till gruppens uppgifter, snarare än att 
gruppens kvalitet beror på personlighetsbedömningar av potentiella 
gruppmedlemmar eller av att gruppens personlighet fungerar bra. 
Sammanfattningsvis kan man alltså säga att en del uppskattar gruppmodeller och 
personlighetstest, medan andra kritiserar dem. Det finns många olika synsätt, 
teorier och infallsvinklar när det gäller hur man väljer ett team. Detta visar på hur 
brett fältet är och att forskningen har olika inriktningar. Det finns ingen 
gemensam koncensus om vilken modell eller synsätt som är bäst, däremot en 
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koncensus kring att valet i sig är viktigt och att det påverkar teamen. 
 

 

2.2 IT-stöd 

Uppsatsens underfråga handlar om förekomsten av olika typer av IT-stöd för 
resursplanering av personer. Här anger vi några exempel på de 
resurshanteringssystem som finns på marknaden. Vi avstår från att göra några 
jämförelser av för- och nackdelar utan beskriver syftet med dessa system och 
vilka funktioner erbjuds. 
 

2.2.1 Varför behövs IT-stöd för resursplanering? 

Enligt Hendriks et al. (1999) finns det verksamheter som har svårigheter att lösa 
konflikter och problem som uppstår i samband med planeringen av resurser. Det 
finns många olika system, både off-line- och onlineprodukter för resursplanering. 
Behovet av ett sådant system varierar med typ och storlek på verksamheten. När 
ett byggföretag t.ex. anlitar underleverantörer till att utföra vissa projekt förväntas 
underleverantören ta hand om planeringen. Hendriks et al. (1999) menar att de 
verksamheter som hanterar flera parallella projekt med konkurrerande resurser 
däremot kan behöva ett system för resursplanering för att identifiera, analysera, 
prioritera och kontrollera risker som kan förekomma med 
planeringskomplexiteten. Det finns tillfällen där projektledare inte har någon 
uppfattning om vilka projekt som utförs eller vilka individer som är tillgängliga 
trots noggranna studier om vilka personer som skulle kunna passa in i projektet 
baserat på kompetens eller personliga egenskaper. Utan något 
resurshanteringssystem har projektledare bara den muntliga kommunikationen 
som hjälp när de försöker skaffa sig de personresurser de behöver genom att 
kanske fråga runt i sitt kontaktnät om olika intressanta individer. Ifall 
projektledare inte kommer överens med varandra om resursfördelningen lyfts 
frågan upp i hierarkin vilket i sin tur kan belasta ledningen. Hendriks et al. (1999) 
menar att detta medför att någon typ av resurshanteringssystem skulle kunna 
underlätta för att uppnå kvalitet och vinna tid då det skulle kunna bli enklare att 
kunna allokera rätt resurser till rätt projekt. Enligt Hendriks et al. (2009) blir även 
kommunikationen bättre med resurshanteringssystem. Problem vid 
resurshanteringen vid flera pågående projekt och risken för ökad belastning på 
cheferna minskas. Nackdelar med införande av ett resurshanteringssystem är att 
det kan medföra kostnader för installation och utbildning av personal. Många 
verksamheter använder idag sofistikerade resurshanteringssystem för att skapa en 
koppling mellan de dagliga projektarbetena och olika personer. Hendriks et 
al.(2009) menar att faktorer som tid-till-marknaden och projektkostnader är 
viktiga för sådana verksamheter och därför brukar det anses vara lönsamt med ett 
system där resursernas dagliga arbete kopplas till ett längre planeringsschema 
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vilket kräver att rätt kompetenser har valts till olika projekt. Resursplanering på en 
översiktlig nivå inom exempelvis många R&D organisationer sker genom matris - 
metoden där personer från olika arbetsområden och expertisområden kopplas 
samman i olika projekt. 

Det finns fem element som anses vara viktiga för resurshantering av personer 
enligt Hendriks et al. (1999): 
 

• Långsiktig resursplanering: när rätt person med rätt expertis behövs 
planeras in en längre period på en uppgift. Oftast sker denna planering på 
årsbasis.  

• Medellångsiktig resursplanering: inom många verksamheter är planering 
på årsbasis för långsiktig och planeringen behöver uppdateras med kortare 
perioder. Input för denna typ av planering är fortfarande samma som i den 
långsiktiga planeringen (d.v.s. att rätt personer väljs från början) och 
output måste vara i linje med den kortsiktiga planeringen.  

• Kortsiktig resursplanering: resursplanering sker för de närmaste veckorna. 
Den sker oftast av gruppledaren i samarbete med projektledare.  

• Länkar: lång-, medel- och kortsiktig planering behöver länkas ihop för att 
skapa det förväntade resultatet för organisationen.  

• Feedback: Länkar ger input för att de rätta besluten ska tas. Om metoden 
för resurshantering exempelvis behöver effektiviseras för att det fanns 
svårigheter att välja rätt personer till projekt.  

 
Enligt Hendriks et al. (1999) kan dessa fem element användas i de flesta 
multiprojektmiljöerna men hur och i vilken grad de kan implementeras är 
beroende på verksamheten. Inom vissa verksamheter tilldelas personresurser från 
tre kategorier utifrån olika expertisområden baserat på individernas 
ansvarsområde, kompetenser, erfarenheter och personliga egenskaper: 
 

• Medlemmar som kan bidra inom alla projekt: har högkunskap om hela 
projekt och måste vara flexibla i att bidra inom olika projekt. Här är det 
viktigt att dessa personer kan passas in till de flesta projekt.  

• Experter: är specialiserade inom vissa områden och vissa projekt och blir 
dedikerade till ett projekt efter ett val baserat på faktorer som 
samarbetsförmåga. 

• Serviceinriktade: utför rutiner som behövs göras för olika projekt. Varje 
projekt kan fråga om hjälp när det behövs. Dessa personer brukar oftast ha 
rollen teamplayer och passar in i de flesta projekt.  

 
Enligt Hendriks et al. (1999) bör mer avancerade IT-stöd för resurshantering 
användas i verksamheter där över 200 personer är involverade i mer än 80 projekt 
för att det ska vara lönsamt och verksamheten känna effekten av ett sådant 
system. IT-stöd kan hjälpa dessa verksamheter med planeringen av lång-, medel- 
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och kortsiktig typ för bästa möjliga effektivitet. Annars kan enklare IT-stöd som 
MS Excel användas för lång- och medellångsiktig planering och projektledaren 
kan ta hand om den dagliga planeringen tillsammans med gruppledaren. Med 
andra ord kan, efter att rätt personer har valts till olika projekt, det operativa 
arbetet planeras med hjälp av MS Excel som även kan förenkla allokeringen av 
personer till olika projekt genom att presentera en överskådlig bild av tillgängliga 
resurser. Enligt Hendriks et al. (1999) kan införandet av mer avancerade IT-stöd 
för resurshantering mer eller mindre kräva installationsarbete och utbildning av 
projektledare och andra intressenter vilket är en möjlig orsak till att många 
verksamheter ställer sig tveksamma inför det. 
 

2.2.2 Vad kan resurshanteringssystem bidra med? 

I stora verksamheter kan det vara svårt att hålla ordning på resurser och prioritera 
projekt rätt manuellt eller med hjälp av mindre kalkylprogram som MS Excel. Ett 
resurshanteringssystem kan däremot underlätta processen genom att automatiskt 
välja ut individer som matchar kraven. Organisationer behöver kunna planera 
långsiktigt (Strategisk planering) och kortsiktigt (Operativ planering). Det är 
strategiskt viktigt för verksamheter att planera resursbehoven för både parallellt 
pågående och planerade projekt med fokus på att prioritera rätt projekt och 
allokera rätt resurser och kompetens till dessa. Man vill kunna planera 
resursallokeringen i framtiden rätt, välja vilka projekt som ska starta, ta reda på 
rekryteringsbehovet och om personal behöver utbildas. Den operativa planeringen 
handlar om det kortsiktiga arbetet vilket är beroende av den långsiktiga 
planeringen med rätt allokerade resurser. Verksamheten behöver göra 
resursplanering av personer, aktivitetsplanering (för olika team och individer), 
uppföljning och vara beredda på förändringar som kan ske (Eriksson 2008). Med 
ett resursplaneringssystem skulle man kunna ha en översiktlig bild över olika 
expertområden och kompetenser som finns inom organisationen, boka resurser 
och skapa projektteam vid projektstart. Det är viktigt för att kunna kommunicera 
effektivt med omgivningen för att skapa ett effektivt team tidigt för att därefter 
kunna diskutera projektets syfte och mål tillsammans med teamet. Därför behöver 
projektledaren ha koll på resurserna och på så sätt minska problem kopplat till 
resurshantering, förhindra överbokningar, prioritera rätt projekt och skapa 
effektivare team. Idag finns det ett ökat intresse för resurshanteringssystem som 
har redan tillgängliga appar för iPhone, Android-enheter, Mac, PC och plugins för 
Twitter, Gmail och alla traditionella webbläsare. Andra viktiga aspekter för val av 
resursplaneringssystem beskrivs av ProjectPlace 2013, en leverantör av ett 
system: 
 

• Skalbarhet: har verktyget de nödvändiga funktionerna för framtida behov? 

• Användarbarhet: hur pass enkelt är det för användarna att navigera i 
systemet? 
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• Flexibilitet: kan verktyget integreras med andra verktyg för att utöka 
funktionaliteten? 

• Backup: kan systemet regelbundet spara undan data? 

• Spårbarhet: kan man se när och av vem en uppgift har utförts? 
 
 

2.2.3 IT-baserade resurshanteringssystem 

Valet av resurshanteringssystem är viktigt och beror på om verksamheten är 
beredd att investera i IT-stöd eller inte. Oavsett IT-stöd ska verksamheten utgå 
från egna rutiner och metoder för resurshantering när de väljer det system som 
passar deras behov. Enligt Hendriks et al. (1999) resurshanteringssystem kan 
hjälpa en projektledare att:  
 

• Få överblick över organisationen 
• Hitta lediga/icke lediga resurser 

• Finna rätt person med rätt kompetens och andra personliga egenskaper 
till sitt projekt 

• Prioritera resurser bättre och få ökad kontroll mellan olika projekt 

• Hitta överbokade resurser och finna eventuella förseningar 
• Få en överskådlig bild över schemalagda resurser i pågående projekt 

• Boka resurser på ett smidigt sätt 
• Förhindra att frågor rörande resurser går upp i hierarkin i 

organisationen 
 
På marknaden finns det många olika resurshanteringssystem, bland annat (Bilaga 
8 – Resurshanteringssystem, innehåller mer information och webreferenser till 
varje produkt.):  
 

• ProjectPlace Resurshanteringssystem (bilaga1-ProjectPlace 
Resurshantering) 

• Clarizen Resource Management (bilaga2-Clarizon Resurshantering) 

• RoadmapResource management (bilaga3-Roadmap Resurshantering) 
• TempoPlugin för Jira 

• Primavera Resource Management  
• Lean System ERP  

 
Dessa resurshanteringssystem skulle kunna hjälpa projektledare att lättare välja 
sina resurser och ibland i kombination med andra hjälpverktyg som Belbins 
personlighetstester eller verksamheternas egna utvecklade modeller. Som ett 
exempel kan vi nämna att Projectplace resurshanteringsmodulen kan med en 
OrganisationalBreakdownStructure, OBS, gruppera resurserna enligt ett 
hierarkiskt organisationsschema utifrån expertområde, d.v.s. division, avdelning, 
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grupp och projektteam och här kan man se ansvarområde och befogenheter på 
individnivå. Med ResourceBreakdownStructure, RBS, kan resurserna grupperas 
efter var de används i en annan hierarkisk struktur. Här kan projektledaren se om 
en viss intressant resurs redan används i någon/några projekt eller om resursen 
inte är med i något projekt men gör något annat inom verksamheten(t.ex. 
linjearbete inom sitt expertområde).  

 
 

2.2.4 Sammanfattning 

Det finns många enkla och mer avancerade IT-stöd för resursplanering på 
marknaden. Generellt sett är det som skiljer dem åt priset, användarvänligheten, 
vilket företag som har implementerat det och vilket språk de är utvecklade i, 
vilket påverkar prestandan. Målet med de flesta resurshanteringssystem är att 
hjälpa projektledare och andra i linjeorganisation att hitta rätt personer till olika 
projekt, planera de personella resurserna i verksamheten för att förhindra 
dubbelbokning, undvika stressituationer, kunna uppnå effektivitet i 
planeringsprocessen och bidra till att verksamheten når sina strategiska mål på ett 
bättre sätt (Eriksson 2008). En annan viktig aspekt av ett mer avancerat IT-stöd i 
stora verksamheter är att arbetet med att finna rätt profiler till olika projekt 
förenklas vilket kan förbättra och effektivisera den långsiktiga planeringen och 
därmed få det operativa arbetet i projekten att fungera väl. Inom stora 
verksamheter brukar många kompetensområden finnas, personalen kan vara 
spridda geografiskt både inom landet och i utlandet och arbetsmiljön kan vara 
väldigt dynamisk när time-to-market spelar roll (exempelvis inom vissa 
tillverkningsföretag där produkter snabbt kan bli omoderna beroende på 
förändringar i marknaden) i likhet med vad Eriksson (2008) skriver om att 
verksamheter ska vara beredda på förändringar som kan ske inifrån och utifrån. 

 

Det finns även en problematik som är direkt kopplad till hur pass väl 
resursplaneringen görs, speciellt inom stora verksamheter där många personer är 
inblandade i olika projekt med visst geografiskt avstånd. Här är det viktigt att rätt 
personer väljs till projekten när den långsiktiga resursplaneringen görs eftersom 
projekten brukar vara långa och hela det operativa arbetet är beroende på hur pass 
bra och effektiv den långsiktiga planeringen är. Det är vad Hendriks et al. (1999) 
menar när de beskriver verksamheter som än idag har svårigheter att lösa 
problematik som är direkt kopplad till valet av resurser, exempelvis konflikter 
som kan uppstå för att man inte har någon överblick över hur personer är bokade, 
vilket kan leda till dubbelbokningar, och stressrelaterade problem som kan uppstå 
där konflikter behöver hanteras inom verksamhetsledningen. 
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3 Metod 

Under detta kapitel beskrivs den metod som är grunden för studiens empiri, analys 
och diskussion. Kapitlet ger en förklaring till valet av metod och varför studien 
genomfördes på detta sätt.  
 

3.1 Design 

Vårt syfte var att undersöka vilka kompetensmässiga och personliga kriterier som 
projektledaren uppfattar som intressanta vid valet av personer till sitt projekt. Vi 
ville även lyfta fram synen på användningen av verktyg och modeller för att göra 
ett resursval. Patel och Davidsson (2003) menar att det sällan finns enkla 
procedurer eller rutiner att tillämpa för en kvalitativ forskare. Egentligen kan man 
faktiskt hävda att varje kvalitativ forskning kräver sin, även om den givetvis utgår 
från en modell.  
 
En enkätundersökning övervägdes som alternativ men bedömdes inte kunna ge 
uttömmande svar på de frågor vi hade, eftersom en sådan inte har möjlighet att gå 
tillräckligt djupt. Vi ser det som mer viktigt för studien att samtala och ställa 
följdfrågor. Därför använde vi oss av kvalitativa intervjuer. Patel och Davidsson 
(2003) samt Trost (2005) menar att syftet med att välja en kvalitativ 
intervjumetod är att upptäcka och identifiera olika uppfattningar.  
Dalen (2008) menar att den kvalitativa intervjun är speciellt lämpad att ge insikt 
om respondentens, d.v.s. den intervjuades, egna erfarenheter, tankar och känslor. 
På så sätt kan man få förståelse för deras upplevelser, synpunkter, handlande och 
värld innan man ger sig in på vetenskapliga förklaringar. 
Vi hade samma behov; vi ville upptäcka och identifiera olika uppfattningar 
gällande den allokering av medarbetare till en projektgrupp som en projektledare 
gör. I intervjuer har man även lättare att uppfatta sinnesstämningar och ställa 
följdfrågor (Hassmén & Hassmén 2008). 
 
Genom att i samtal låta projektledarna delge sina tankar och strategier kring 
projektgruppsurvalen kunde vi tillsammans bygga ett meningsfullt och 
sammanhängande resonemang om projektledarens uppfattning om tillsättningen 
av personer till projekten och specifikt synen på användningen av modeller för 
personlighet och praktiskt stöd i form av IT-system. 
 

3.2 Urval 

Trost (2005) menar att då det gäller kvalitativa intervjuer är det vanligen helt 
ointressant med ett statistiskt representativt urval eftersom man ofta vill 
undersöka och försöka förstå människors sätt att resonera och reagera.  
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Hassmén och Hassmén (2008) menar att det är bättre att handplocka 
undersökningsdeltagarna, eftersom det är väldigt tidskrävande att göra på annat 
sätt.  
 
För att kunna besvara vår frågeställning har urvalet av deltagare för denna uppsats 
gjorts utifrån att de arbetar som projektledare i multiprojektmiljöer och kan välja 
sina egna medarbetare. Vi tog fram en lista över intressanta verksamheter och 
därefter kontaktade vi dem för ett personligt möte.  
 
Respondenterna informerades om vad vi har för avsikt med intervjun. Att 
respondenterna vet varför de ska ingå i intervjun och därmed kan bli motiverade 
att delta är viktigt och något som Patel och Davidsson (2003) rekommenderar. 
 

3.3 Intervjuguide 

Trost (2005) menar att då kvalitativa intervjuer genomförs används inga 
frågeformulär med i förväg formulerade frågor. Därför anser han att en 
intervjuguide bör framställas som förberedelse. Hassmén och Hassmén (2008) 
skriver att en intervjuguide är till hjälp för att hålla sig till den uppgjorda planen 
och avverka frågorna i avsedd ordning. Genom denna blir intervjun mer 
strukturerad.  
 
Att följa en intervjuguide sågs som ett naturligt val i den här studien. Den kom att 
utformas baserat på relevant teori. Det blev därmed naturliga frågor som på ett bra 
sätt kunde kopplas till litteraturen, men även fungera fristående. För att 
intervjuguiden skulle bli så bra som möjligt använde vi den först under en 
testintervju. Efter denna utvärderade vi vad som var bra och mindre bra med den. 
Efter utvärderingen skrev vi den slutgiltiga intervjuguiden, bilaga 4.  
 

3.4 Genomförandet av intervjuer 

Intervjuerna genomfördes via besök på arbetsplatsen och per telefon, samt via 
komplettering via email. Telefonintervjuer var vårt andra val och kom att 
användas endast där det inte gick att få till en intervju på plats. Vi gjorde 
intervjuer enskilt och antecknade under tiden vi intervjuade projektledaren. 
Intervjuerna spelades inte in. Intervjuerna skedde på konferensrum, enskild del av 
organisationens café m.m. Via email ställde vi några kompletterande frågor, 
exempelvis, anonymitet i uppsatsen, antal anställda och mer detaljer kring 
kontaktpersonernas roller inom respektiver verksamhet. 
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3.5 Databearbetning 

Vi kom delvis att följa de tre steg som Trost (2005) anser viktiga då det gäller att 
analysera och tolka material. I det första steget gäller det att samla in och 
renskriva inkommen data. Vi renskrev allt material från alla intervjuer och 
sammanfattade dem i kapitel 4 – Empiri. I steg två analyseras materialet genom 
att man läser igenom det som skrivits och funderar över vad man sett och hört 
under intervjuns gång. Här söker vi efter eventuella likheter och olikheter i 
svaren. I det sista steget tolkas datamaterialet. I kapitel 5 – Analys kopplade vi 
intervjusvaren till innehållet i kapitel 2 – Teori på så sätt att vi försökte skriva ner 
våra tankar och analysera kring teorin baserat på intervjusvaren. Här försökte vi 
hitta eventuella likheter och olikheter i svaren. 
 
Enligt Patel och Davidsson (2003) ligger den typ av databearbetning vi gjorde 
inom den hermeneutiska vetenskapen, då den innefattar att forskaren som tolkar 
en text kan pendla mellan del och helhet för att få en så fullständig förståelse som 
möjligt. 
 

3.6 Reliabilitet och validitet 

I den kvalitativa forskningen talar man ofta om tillförlitlighet, pålitlighet och 
upprepbarhet när man menar reliabilitet. (Hassmén & Hassmén 2008). Enligt 
Trost (2005) bör intervjuerna ske på så lika villkor som möjligt för att öka 
reliabiliteten i undersökningen. Intervjuaren ska försöka ställa frågor på samma 
sätt till alla. Patel och Davidsson (2003) menar att reliabilitets begrepp närmar sig 
validitets begrepp och att de är så sammanflätade inom den kvalitativa intervjun 
att de är nästan omöjliga att skilja åt. Validiteten betyder att jag undersöker det jag 
tänkte undersöka. Begreppet får en vidare mening än i andra sammanhang (Patel 
& Davidsson 2003). Validitet innebär att de utförda observationerna verkligen 
speglar eller fångar de fenomen som är av intresse för studien. Det är alltid viktigt 
att diskutera kvalitén och trovärdigheten i en studie (Hassmén & Hassmén 2008). 
Thurén (2008) gör en liknande definition av reliabilitets- och validitetsbegreppen. 
Han menar att ordet reliabilitet är synonymt med tillförlitlighet. För honom 
innebär det att mätningarna måste vara korrekt gjorda. Han definierar validitet 
som att man har undersökt det man ville undersöka och inget annat. Genom våra 
undersökningar har vi undersökt det vi ville undersöka gällande hur projektledare 
i multiprojektmiljöer ser på allokering av personer till deras projekt.  
 

3.7 Etiskt förhållningssätt 

När det gäller studier där man intervjuar människor är det viktigt att ha ett etiskt 
förhållningssätt. Hassmén och Hassmén (2008) menar att det är viktigt att 
informera om vad man har för syfte med intervjuerna och att man frågar om de 
ville vara med i studien. I den här studien har vi valt att använda oss av namn och 
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verksamhetsinformation på de som vill vara med. Därför frågade vi alla 
respondenterna från alla verksamheterna om vi fick ange deras namn och 
verksamhetsinformation i vårt arbete.  
 

3.8 Källkritik 

Vi har använt oss av vetenskapliga artiklar från databasen Source Premier. Det 
mesta av litteraturen är litteratur som används på universitet. Vi har även valt att 
ta med kritik av saker som har skrivits. Vi har använt oss av både engelsk och 
svensk litteratur. De flesta vetenskapliga artiklarna är på engelska, medans de 
flesta böckerna är på svenska. Det mesta av litteraturen är ny litteratur och 
speciellt i de vetenskapliga artiklarna har vi försökt hitta de allra senaste rönen.  

Man skulle kunna kritisera att intervjuer inte ger en sanningsenlig bild av 
verkligenheten. Men denna kritik är obefogad menar Patel och Davidsson (2003). 
Eftersom respondenten svarar på frågorna som ställs utifrån egna åsikter, kan det 
aldrig ges en objektiv bild, utan det vi får är en subjektiv bild av det hela. Vi är 
väl medvetna om att genomförandet var olika, dels intervju öga mot öga och dels 
intervju per telefon samt kompletteringar via mail. Vi vet också att det påverkar 
att några personer hade andra saker inplanerade på dagen för intervjun och inte 
hade all den önskade tiden. Detta gör naturligtvis att tillförlitligheten sjunker. Att 
situationerna skiljer sig åt påverkar också resultatet. Trots detta anser vi att 
validiteten var god, för även om intervjuerna genomfördes på olika sätt så fick vi 
svar på de frågor vi ville undersöka. Eftersom vårt material är litet, kan vi dock 
känna att våra resultat inte kan generaliseras utan stöd från annan forskning. 
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4 Empiri 

Våra intervjufrågor är uppdelade i två olika delar. Med första delen täcker vi 
teoridelen i kapitel 2.1 – projektledarens syn på och uppfattning om tillsättningen 
av personal till sina projekt och med andra delen täcker vi teoridelen i kapitel 2.2. 
I detta kapitel presenteras empiri med utgångspunkt ifrån våra intervjufrågor och 
vi börjar med bakgrundsinformation om de intervjuade företagen följt av en kort 
presentation av de personer vi har intervjuat. 

 

4.1 Verksamhetsbakgrund 

Empirin inkluderar intervjuer med 7 verksamhetsrepresentanter. Samtliga arbetar 
inom olika verksamheter och branscher med skiftande storlek vilket skapar en stor 
informationsbas i det empiriska materialet. Vi frågade samtliga kontaktpersoner 
och det fanns inga hinder från att ange verksamhet eller kontaktperson med 
bakgrundsinformation. Fig. 3 Verksamhetsinformationen visar en samlad 
bakgrundinformation om bransch och storlek på verksamheten vi har besökt. 

 

Verksamhetsnamn Verksamhetstyp Storlek på 
verksamhet(antal) 

Init AB  Konsultbolag Medelstor, >50 

Fresenius Kabi Läkemedel Stor, 150,000 

Helsingborgstad Kommunal stadsutveckling Stor, 9100 

KB Components Leverantör av plastdetaljer Medelstor, >150 

Stockholm Vatten Kommunal vatten och avlopp Stor, 322 

Stockholms Stad Kommunal stadsutveckling Stor, 40,000 

SL Allmänna kommunikationer Stor, 2012: 577 

 

Fig.  3  Verksamhetsinformation 

 

4.1.1 Init AB 

Init AB, som startades 1994, är ett medelstort konsultbolag som hjälper kunderna 
att utveckla sina IT-system från kravhantering till drift. Det finns ca 45 konsulter 
som jobbar i någon form av IT-projekt. Det finns även mellan 5-10 projektledare 
som tar hand om ca 20-30 parallella projekt internt och oftast externt ute hos 
kunderna. Vår kontaktperson på Init AB heter Kjell Jonbacker och är en erfaren 
projektledare med bred kompetens inom projektledning och IT. Kjell leder bland 



 33 

annat tekniknära systemutvecklingsprojekt, systemadministrationsprojekt och 
verksamhetsnära projekt. Projektledarna på Init har inte någon egen 
projektstyrningsmetodik utan oftast anpassar de sig efter någon 
projektstyrningsmetodik hos kunden. I de fall en kund saknar detta brukar 
projektledarna på Init AB ta med sig någon metodik och anpassa sig efter det. 

 

4.1.2 Fresenius Kabi 

Detta är ett stort tyskt läkemedelsföretag med ca 150,000 anställda runt om i 
världen. I Sverige finns verksamheten på två ställen, i Uppsala och Kungsängen. 
Vi telefonintervjuade Karin Syversén som har jobbat 7 år på företagets avdelning 
i Uppsala. Hon har fått utbildning inom ledarskap och projektledning både internt 
och externt under sin tid på företag. Hon är en av väldigt många projektledare. I 
Sverige brukar man ha 5-10 gigantprojekt per år och kanske 50-100 mindre 
projekt. 

 

4.1.3 Helsingborgstad 

Helsingborgstad: centralort i Helsingborgs kommun med cirka 97222 invånare 
(NE.se). Vi intervjuade Per Persson i Helsingborgs rådhus. Han är controller och 
chef för den strategiska planeringsstaben. Han har en bakgrund som projektledare 
inom Sweco och IKEA. Storleken på de projekt som utförs i kommunen rör sig 
om investeringar på ca 500miljoner/år och i den summan finns många mindre och 
några få större projekt. 

 

4.1.4 KB Components 

KB Components är ett företag i Örkelljunga som är underleverantör till en mängd 
andra företag. De jobbar speciellt med plastdetaljer. Företaget har 180 anställda i 
Örkelljunga. De har även avdelningar i Värnamo, Anderstorp och Litauen. Vi 
intervjuade Niklas Nyhlén som är chef för projektledarna. Han har bakgrund som 
tekniker och har jobbat inom en mängd olika företag innan han kom till KB 
Components. Inom verksamheten pågår uppemot 280 projekt samtidigt, vissa 
långa och andra väldigt korta. 

 

4.1.5 Stockholm Vatten VA AB 

Stockholm Vatten är ett kommunalägt bolag som äger och sköter ledningsnäten 
för vatten och avlopp samt pumpstationer och vattenreservoarer i Stockholm och 
Huddinge. Tolv kommuner får sitt vatten från dem och åtta kommuner får hjälp 
med avloppshanteringen. Vår kontaktperson från Stockholm Vatten Bromma 
Reningsverk heter Hannu Taivassalo med mer än 8 års arbetslivserfarenhet som 
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projektledare. De flesta projektledare på Stockholm Vatten Bromma Renings -
verk skulle kunna ha cirka 10-13 projekt igång samtidigt. Ett exempel är vår 
kontaktperson som har haft ett projekt med budget på cirka 92 miljoner kronor 
som pågick i 2 år med ungefär 40 anställda med syftet att bygga en ny 
maskinbyggnad. 

 

4.1.6 Stockholms Stad 

Stockholm är en stad som växer väldigt snabbt. Det bor idag cirka 2 miljoner 
människor i Stockholms län och år 2030 beräknas det att vara cirka 2,5 miljoner. 
Stockholms stad satsar 100 miljarder kronor på nya vägar och på att förbättra 
kollektivtrafiken. Det är över 39 000 personer som jobbar idag på Stockholms 
stad. Vi intervjuade Leif Stolt som har arbetat i Slussen- projektet sedan 2009, 
från början med genomförandeplanering och resurser och numera som 
projektcontroller och senior adviser till projektchefen.  Leif är konsult och anlitad 
av Stockholms stads exploateringskontor som är projektägare av projekt Slussen. 
Leif har arbetat bland annat som entreprenadchef, arbetschef, platschef och 
arbetsledare i entreprenadbranschen fram till år 2000. Därefter har han haft olika 
uppdrag åt beställare som Stockholms stad och trafikverket, bl. a. Hammarby 
Sjöstad och Årstabron. 

 

4.1.7 Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting  (SL) 

Varje dag reser ungefär 700 000 personer med Stockholms kollektivtrafik (SL), 
vilket innebär resor med tunnelbana, bussar, pendeltåg och lokalbanor. SL har det 
övergripande ansvaret för att alla som befinner sig i Stockholms län har tillgång 
till en väl utbyggd, lättillgänglig och pålitlig kollektivtrafik. SL är expert på att 
planera, beställa och följa upp trafiken, medan trafikentreprenörerna har ansvaret 
för den detaljerade planeringen, leveransen och mötet med kunden. SL har även 
ansvaret för stora delar av infrastrukturen i kollektivtrafiken i Stockholms län. Vi 
intervjuade Malin Ingemarson. Malin är Programledare på SL och har ansvar för 
sex projekt med varierande omfattning, från ca 10 Mkr – 400 Mkr, med lika 
många projektledare och resurser på central nivå, se bilaga A. 

 

4.2 Resurshantering av personer 

Första delen av våra intervjufrågor 1-8 täcker teoridelen i kapitel 2.1. Nedan 
presenteras svaren från de olika organisationer vi besökt, bilaga4.  
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4.2.1 Gör ni resursplanering av personer till verks amhetens projekt? 

Init AB  

Ja, resursplanering av personer är en central fråga vid utförande av IT-projekt hos 
Init AB jämfört med planering av andra aspekter som projektmaterial. Mantimmar 
avgör många gånger hur resursplanering av personer kan se ut. Speciellt är det en 
vital fråga att kunna hantera resursplanering av nyckelpersoner mellan flera 
parallellt pågående projekt eftersom dessa personer är eftertraktade och många 
gånger har en unik verksamhetskunskap, teknikkunskap eller någon form av 
expertroll. Dessa personer kan man inte alltid rekrytera till ett projekt utan ibland 
får man nöja sig med att de blir inblandade i ett projekt via en referensgrupp för 
konsultation. Det händer att vid en projektuppstart eller ett pågående projekt 
uppkommer krav på vissa personer och dessa personella resurser saknas och då 
brukar projektledarna söka upp resursägarna för att försöka få loss rätt personer 
vilket inte alltid är lätt. Här spelar det roll att projektledarna har bra kontaktnät 
runt sig eftersom medelstora verksamheter oftast saknar ett IT-baserat 
resurshanteringssystem. Vid prioritering av personer löser resursägarna detta 
genom rekrytering av flera externa konsulter i en grupp tillsammans med andra 
interna resurser. Hantering av sådana grupper brukar vara svårt för en 
projektledare men det är lättare ju mer projektmogen en verksamhet är eftersom 
inhyrning av externa konsulter är ett vanligt scenario.  
 
Fresenius Kabi 

Verksamheten är ganska toppstyrd och ofta lägger cheferna en budget, men 
projektledarna får välja sin projektgrupp. Ofta börjar man med att se över hur 
många personer som behövs i projektet innan man får projektet godkänt. Inom 
läkemedelsbranschen finns det krav på att vissa människor måste vara med. Sedan 
får Karin lov att välja ganska fritt vilka hon vill ha i sin grupp. Av erfarenhet vet 
man vilka som är duktiga. 
 
Helsingborgstad 

Resursplaneringen i den offentliga förvaltningen fungerar lite annorlunda mot 
industrin. Ofta får Per ett direktiv ifrån kommunstyrelsen eller dess ordförande 
som kallas för stadsdirektör i Helsingborg. Ofta ställer då stadsdirektören upp 
med resurser. Per var med i projektet som ska mynna ut i nya Olympia (ny 
fotbollsarena). Han pekade ut de han vill ha med i en styrgrupp och valde då folk 
från Helsingborgs IF, deras styrelseordförande och klubbdirektör, och från 
kommunen: fastighetsdirektör, ekonomdirektör, stadsarkitekt och chefen för skol 
och fritidsnämnden.  För Per är det viktigt att rätt personer är med. 
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KB Components 

Ja det gör vi i visionsplaneringen. Vi har en tavla med post-it lappar med vad som 
är på gång, denna finns även i datamiljö. Ofta finns det en känsla för vilka som 
ska finnas med. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Ja, resurshantering är en viktig del i projektarbetet på Stockholm Vatten. Här är 
man medveten om de olika roller olika individer tar inom ett projekt och därför är 
man försiktig vid bildandet av nya projektteam så att det exempelvis inte ingår 
flera Plants i ett projekt eller att antalet Coordinators blir välbalanserat. Detta har 
lett till att projekten brukar ha goda gruppsammansättningar som snabbt hamnar i 
samarbetsfasen. Vid behov av personella resurser brukar konsulter tas in i projekt. 
De flesta projektledare på Stockholm Vatten har varit konsulter från början vilket 
gör att de känner konsulterna och arbetet som ska genomföras väl. Detta är 
kritiskt för projekten som pågår eftersom Kvalitet enligt projekttriangeln är den 
viktigaste strategiska faktorn i samband med de projekt som prioriteras. Där är 
sällan Pengar och Tid lika kritiska men ska vara rimliga inom vissa ramar. Därför 
är projektmedlemmarna handplockade där projektteamet känner varandra väl och 
projektteamet hamnar ofta snabbt i samarbetsfasen enligt FIRO modellen.  
 
Stockholms Stad 

Ja resursplanering görs i olika projekt på Stockholms Stad. I det stora Slussen- 
projektet började man med en detaljerad genomförandeplanering av projektet 
utifrån den kunskap man hade vid tillfället. Efter att man var klar med det så 
kunde man utifrån produktionsplaneringen göra en första ansats till 
resursplanering av personer till projektet. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Ja, resursplanering av personer görs i olika projekt på SL. Man brukar utifrån 
projektens omfattning och de aktiviteter som ingår i olika projekt planera in vilka 
personella resurser som behövs till olika projekt. I stort sett all resursallokering till 
projekten sker via externa konsulter. 
 
 

4.2.2 Hur går det till? 

Init AB 

För att kunna välja rätt personer har sällan projektledarna något IT-baserat 
resurshanteringssystem eller nerskrivna CV-liknande meriter utan projektledarna 
har sitt kontaktnät, omdömen om folk och rekommendationer som nyckel till val 
av personer. Sådan information kan komma från alla möjliga håll och det gäller 
att forska i saken och höra andras synpunkter och uppfattningar. På så sätt bildar 
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Kjell sin uppfattning av personerna efter formella och informella möten och 
kommunikation med andra. Oftast finns en styrgrupp kopplat till projekten och 
där kan projektledarna hitta resursägarna som är kanalen till att hitta personella 
resurser. Projektledarna är intresserade av att få en bra kompetensmix i sina 
projektteam baserat på vissa kriterier som är intressanta för dem. Därför är det 
viktigt att som projektledare hålla en bra kommunikation med andra medarbetare. 
Det är oftast bra att få en biträdande projektledare med goda 
verksamhetskunskaper från organisationer som Kjell och andra projektledare från 
Init jobbar med. Via en biträdande projektledare kan projektledarna från Init få 
alla de informella kontakter som behövs för att skapa ett kontaktnät för projektet.  
 
Helsingborgstad 

Stadsdirektören lägger uppdrag i sin organisation. Utskott från 
kommunfullmäktige blir styrgrupp om man vill ha politisk enhet. Ibland kan det 
vara riktat där man vill ha ledningen som i mindre projekt, t.ex. att bygga en 
förskola. Större projekt hamnar under tjänstemannanivå och då ofta under Pers 
ledning. I projektet som gällde Olympia hade man två stora parter, 
kommunstyrelsen och Helsingborgs IF:s styrelse. Styrgrupperna (se under fråga 
1) sattes ihop under Pers ledning. Under denna styrgrupp fanns sen 10-12 
projektgrupper med 5-10 personer i varje. Hela tiden fanns det ett bollande mellan 
Per och politikerna uppåt och projektgrupperna nedåt. 
 
KB Components 

De har alltid visionsplaneringsmöten på fredagar och stämmer av vad som sker 
och en gång i månaden har de möte för alla projektledare för fabrikerna i Sverige. 
Det rör sig då om 6-10 personer som träffas. Det finns en mall inom de olika 
ansvarsområdena och sedan pratar man med en chef för detta område och han ser 
vilka resurser som finns att tillgå. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Projektteamet består oftast av projektledare, områdeskunniga konsulter, 
entreprenörer och i vissa komplexa projekt även byggledare som fungerar som 
bollplank för projektledaren. Vid beräkningskrävande projekt kan även andra 
externa parter bli aktuella som hjälp till projektledarna i deras arbete. 
Projektteamet bildas efter utredningsfasen, d.v.s. under planeringsfasen, och då 
brukar följande kompetenser vara kopplade till ett projekt: Styrgruppen, 
Referensgruppen och Brukargruppen. Projektteamen är fasta under projektets 
gång och ska inte bytas ut under arbetet. Därför brukar de fråga de utvalda 
konsulterna i början om deras tid och meddela hur mycket tid som krävs av dem. 
Personell resurshantering avslutas med ett personalkontrakt med given 
tidsuppskattning och ersättning i form av kronor. Det händer att någon blir sjuk 
eller blir borta från projektet och det har man löst med hjälp av Referensgruppen. 
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Det finns gott samarbete mellan olika projektteam och ifall någon kompetens 
krävs i ett projekt kan man låna individer som ingår i referensgruppen från andra 
projekt. Det kräver att dessa individer är med i olika möten och har den 
kompetens och förståelse för projektet som krävs. Det är viktigt att personella 
resurser inte har för många pågående större projekt samtidigt för att undvika 
brister i projektledningen som kan förekomma i samband med det.  
 
Stockholms Stad 

När det gäller exempelvis Slussen- projektet startade Exploateringskontoret en 
projektgrupp med olika ansvarsområden som miljö, detaljplanering, 
produktionsplanering, projektering, exploatering osv. Inom gruppen för 
produktionsplanering engageras personer med erfarenhet från liknande projekt, 
det kan vara anställda eller konsulter. Utifrån produktionsplaneringen gör man en 
första grov resursplanering som anpassas till exempelvis tidsplaner. Efterhand 
som projektet fortlöper med utveckling av detaljplan och projektering förfinas 
arbetet med resursplanering alltid med produktionsplaneringen som utgångspunkt. 
Det blir en mer och mer detaljinriktad planering. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Processen varierar för olika projekt. Ibland gör projektledaren resursplaneringen 
helt själv och ibland diskuteras det i ett lite större forum. I fallet för vår 
kontaktperson som är programledare som har ansvar för ett antal projekt tar man 
upp resursbehovet på de gemensamma mötena med projektledarna.  
 

4.2.3 Vad är det som är viktigast för er när ni gör  valet? 

Init AB 

Intressanta kriterier för Kjell vid allokering av resurser är oftast teknisk kunskap, 
kompetens, erfarenhet och verksamhetskunskap på ena sidan och på andra sidan 
personliga aspekter som anpassningsförmåga, hur man fungerar i projektteam, 
samarbetsförmåga, samarbetsvilja och slutligen gruppdynamik. Kjell menar att de 
inte följer någon metodik som Belbins utan de vill ha en bra mix av personer i sitt 
team. Projekt pågår under en begränsad tid och det är viktigt att teamet snabbt kan 
börja samarbeta med varandra. Det får finnas två idérika personer i ett team men 
de ska ha förmågan att backa och samarbeta med varandra. Projekten Kjell leder 
kräver höga kompetensmässiga och personliga faktorer så det är sällan man tar in 
yngre medarbetare för att utföra arbetet. Gruppmedlemmarna ska ha hög 
kompetens, vara anpassningsbara och fungera väl i grupp med hög 
samarbetsförmåga redan från första dagen. Därför lägger man stor vikt vid att 
välja sitt projektteam baserat på ovanstående faktorer. 
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Fresenius Kabi 

Den stora nyckeln i valet är kompetens. Men finns det två personer med samma 
kompetens bör man tänka på gruppdynamiken. I de flesta fall känner Karin 
personerna som hon har att välja på och skulle hon inte göra det pratar hon med 
deras chef eller ber en chef tilldela henne lämplig personal från deras produktlinje. 
 
Helsingborgstad 

Per menar att det viktigaste är kompetensen när man väljer, sen kommer det 
sociala som nummer två. Har man inte kompetensen inom kommunen så köper 
man in den. Här behöver man dock tänka på lagen om upphandling. Inom en 
projektgrupp är det viktigt att man gör sitt jobb. Man har inte råd att ha några 
bromsklossar. Det måste fungera socialt. Folk som inte kommer på mötet eller gör 
det de ska accepteras inte. Lever de inte upp till kraven är det viktigt att byta ut 
dem tidigt. 
 
KB Components 

Projektledaren ska vara så duktig att han känner in dynamiken i gruppen, så att 
allas kompetens kommer till sin rätt. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Både kompetens och personliga aspekter är viktiga vid val av individer till olika 
projekt på Stockholm Vatten. Många projekt kräver specialkompetenser och 
därför tilldelas oftast den som har den efterfrågade kompetensen i samband med 
personliga aspekter.  
 
Stockholms Stad 

Kompetens och personliga egenskaper räknas in vid allokering av personer men 
det varierar mellan olika skeden av projektet eftersom projekten brukar vara stora 
och behovet av olika personer varierar. Vilka rekryteringar som behövs avgörs 
utifrån olika behov i olika skeden av projektet. I början är det personer med god 
planeringsförmåga som behövs. Under arbetet med programhandlingar och 
systemhandlingar ligger tyngdpunkten i projektet på personer som tänker i 
processer och har god förståelse och kunskap om projektering. Det är också 
viktigt att relativt tidigt i processen ta in personer med genomförandekunskap för 
desto tidigare man har kunskap om genomförandeprocessen desto bättre blir 
slutresultatet. Eftersom exploateringskontoret är en kommunal beställare som inte 
har resurser för att klara projekt av denna storlek, måste rekrytering ske genom 
såväl nyanställningar av egen personal som upphandlingar av konsulter som skall 
ingå i projektorganisationen. Alla upphandlingar faller inom ramen för lagen om 
offentliga upphandlingar (LOU) vilket gör att noggrann planering utifrån 
tidsperspektivet krävs. 
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Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Både kompetens och personliga egenskaper är viktiga vid allokering av personer 
till olika projekt på SL. Kompetens är prioriterat så där är det viktigt att man har 
skrivit en bra uppdragsbeskrivning med tydliga kompetenskrav. Därefter görs en 
genomgång för att se vilka kandidater som passar. Sedan tas 1-3 kandidater in på 
enskilda intervjuer. Där vägs mer personliga egenskaper in. 
 
 

4.2.4 Använder ni några speciella hjälpmedel för re sursval? 

Init AB 

Någon metod för att sätta upp projektteamet finns inte utan 
kommunikationsförmåga är det allra viktigaste för projektledarna. Kjell har inte 
stött på att medelstora verksamheter använder någon specifik metodik för att sätta 
upp ett projektteam men det är möjligt att stora organisationer gör det eftersom 
det där blir svårt att ha koll på alla medarbetare via kommunikation med sitt 
kontaktnät. Kjell nämner att resurshanteringen av personer hänger ihop med 
organisationens projektmognadstrappa, som innebär att organisationer hanterar 
resurshantering av personer på olika sätt beroende på var någonstans i trappan de 
befinner sig. I större organisationer där det finns projektkontor har man mer 
strukturerade sätt att hantera resurshanteringen av personer, exempelvis via en 
projektpool i projektportföljen. När det gäller mindre företag så är 
kommunikationsförmåga och det kontaktnät som projektledarna byggt avgörande 
för valet av projektmedlemmar. Men det är ändå upp till styrgruppen att prioritera 
personer till olika projekt. 
 
Fresenius Kabi 

Karin använder inga sådana modeller för att välja personer. Hon tror att de säkert 
används mer i stora projekt. 
 
Helsingborgstad 

Helsingborgstad har en modell som de använder sig av se bilaga 6. 
 
KB Components 

Alla projektledare har genomgått utbildning, även om det ibland kan ha varit 
längesedan. De använder sig av MS-project och autoflow. Niklas menar också att 
man lär sig löpande som projektledare. De använder inte Belbins modell. 
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Stockholm Vatten VA AB 

Samtliga projektledare på Stockholm Vatten har gått olika kurser i projektledning, 
bl.a. en internt anpassad kurs som i dagsläget inte längre är aktuell då 
projektstyrningen ser annorlunda ut efter omorganisation. Den tidigare 
projektmodellen skall ersättas av en handbok i projektstyrning. 

Sedan har man en del egna administrativa rutiner, men oftast löper det bara på då 
man är ett ganska sammansvetsat gäng som jobbat som projektledare i flertalet år 
både som konsulter och på andra företag inom branschen. Samtliga på Stockholm 
vatten har gått en kurs i Teamroller enligt Belbin vilket man använder vid val av 
projektteam. 
 
Stockholms Stad 

Vi har inte använt några hjälpmedel, utan det har funnits erfarenhet och kunskap i 
organisationen. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

SL har inte använt några hjälpmedel. 
 
 

4.2.5 Har ni upplevt några problem/svårigheter med 
resursplaneringen inom verksamheten? 

Init AB 

Ibland ställs projektledarna inför det faktum att kriterier som ställts inte kan 
uppfyllas och de inte kan få de personer de önskar. Det är besvärligt att man inte 
alltid kan påverka det. Här är det viktigt att projektledarna gjort en detaljerad 
riskanalys och presenterar den för styrgruppen. Styrgruppen får sedan avgöra om 
man törs genomföra projektet eller om det ska läggas ner på grund av brist på rätt 
personer. De personer som projektledarna oftast önskar att få i sina projekt är 
oftast åtråvärda och inte alltid lätta att få. Här har styrgruppen stor roll i att tilldela 
olika projekt dessa personer. Oftast kommer behovet av att rekrytera externa 
konsulter upp. Andra svårigheter för projektledarna är att skapa kontaktnät och 
kommunikationsvägar och navigera i nya organisationer utan 
verksamhetskunskap. Här får projektledarna ta hjälp av ledningen eller 
styrgruppen eller helst en biträdande projektledare med bra verksamhetskunskap.  
Med avseende på projekttriangels tid, kostnad och kvalitet så har det hänt att 
problem uppstår. Ett exempel kan vara kostnad eller tid kopplat till 
bemanningsproblematik när det fäller framgångsfaktorn "time to market". 
Medlemmarnas personliga mognad, anpassningsförmåga och samarbetsförmåga 
är i det avseendet ytterst viktiga för denna faktor. Ett annat exempel är 
kvalitetssäkra leveranser som kräver andra typer av kompetenser i projektet och 
det är viktigt att dessa tillgodoses. Kvalitet bygger man in tidigt i kvalitetskritiska 
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projekt och då blir en fungerande mix av teamet en viktig fråga för projektledarna 
att lösa. 
 
Fresenius Kabi 

Karin brukar få de personer hon önskar. Det hon kan uppleva som ett problem är 
att man inte alltid får rätt stöd vid svårigheter i projekt. Speciellt om det spänner 
över olika avdelningar. 
 
Helsingborgstad 

Ett problem kan vara att människor har ordinarie uppgifter. De flesta är anställda 
och ska göra projekt om de blir tillsagda att göra detta, då får annat arbete de gör 
utföras av andra. Att det fungerar så här beror på att Per oftast jobbar med 
högprioriterade projekt. Därför brukar det alltid gå att lösa för honom. 
 
KB Components 

Niklas menar att resurser är en bristvara i 90 % av alla företag. Inom KB kan ett 
projekt bli uppdaterat inom några timmar och då ges större resurser. Då kan man 
koppla in 10-15 personer om man ser att det behövs. Det är en fördel att det finns 
många på företaget som kan mycket inom väldigt många olika områden. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Projektkvalitet är en viktig faktor för Stockholm Vatten och därför försöker man 
göra en detaljerad resursplanering för att förhindra alla typer av problem. 
Stockholm Vatten lägger stor vikt vid personell resursplanering där kompetens 
och personliga egenskaper spelar stor roll. 
 
Stockholms Stad 

Svårigheten ligger bland annat i att man måste göra upphandlingarna inom LOU, 
vilket kräver mycket noggrann tidsplanering. Det finns andra typer av svårigheter 
också som till exempel att inom vissa kunskapsområden är antalet resurser 
begränsat. Det är bland annat stor brist på byggekonomer i branschen.  
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Ibland är det svårt att få in rätt kandidater till olika projekt. Ofta har man inte så 
lång framförhållning och vill få in en resurs väldigt snabbt, vilket kan vara svårt 
då de sitter i andra uppdrag. 
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4.2.6 Hur bra fungerar resurshanteringen? 

Init AB  

Hanteringen av personella resurser inom IT-projekten är hos Init en vital fråga. 
Trots att man vidtar alla åtgärder, är försiktig med vilka man tar in i ett projekt 
och gör resurshanteringen av personer rätt så kan det finnas tillfällen där 
resurshanteringen inte fungerar bra. Det uppstår fall där man har missbedömt 
kompetensen hos en person, en person håller inte måttet, en person inte presterar 
tillräckligt bra, en udda person sänker teamet eller har samarbetssvårigheter. 
Normalt går detta via resursägaren som oftast är representerade i styrgruppen. 
Man kan lösa problemet genom att plocka bort en person från teamet eller 
rekrytera en annan till teamet.  
 
Fresenius Kabi 

Karin upplever att det fungerar bra. Hon får det team som hon vill ha. 
 
Helsingborgstad 
Fungerar bra. De flesta visar stor lojalitet mot sitt uppdrag. Det finns en jättestor 
vilja att göra sitt bästa. Tid och pengar är ofta inte problemet och har man knapp 
tid så blir det en planeringsfråga. 
 
KB Components 

Styrningen kan alltid bli bättre. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Stockholm Vatten lägger stor vikt vid personell resurshantering. Det är även 
väldigt viktigt för resursplaneringen att resultatet följs upp för att man lättare skall 
kunna bedöma tidsåtgången i kommande projekt. Å andra sidan så är valet av 
Projektteam på Stockholm Vatten ganska begränsat då man inte har så många att 
välja på. Ett IT-stöd hade självklart varit intressant. 
 
Stockholms Stad 

I Slussen- projektet har det hitintills fungerat bra. Man har fördelen av att det 
uppfattas som ett mycket intressant och utmanande projekt. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Resursplaneringen av personer fungerar oftast bra. SL driver attraktiva projekt 
och ofta kommer det in många anbud på våra förfrågningar. 
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4.2.7 Hur upplever ni att ett dåligt planerat team kan påverka 
projektet? 

Init AB 

Ja, alla de intressanta faktorer som nämndes vid val av personer till ett projekt kan 
påverka projektet och teamet negativt. Udda personligheter kan förstöra ett 
projektteam genom att exempelvis dra ner på kvaliteten och förstöra stämningen. 
Det händer att personer i fråga inte vet om att de påverkar andra. Konflikter är 
också vanliga och kan påverka teamet och projektet negativt. Att hitta duktiga 
teammedlemmar är därför en vital fråga och de personliga kontakterna och 
omdömen om folk värdefulla och räknas som en framgångsfaktor för 
projektledarna. Information om personer i ett IT-system eller CV-liknande meriter 
är oftast svåra att läsa ut och det är svårt att förstå vad det är som döljer sig bakom 
den. Därför ska man i slutändan gå efter omdömen om folk via kommunikation i 
sitt kontaktnät. Andra personrelaterade problem är brist på samarbetsförmåga och 
anpassningsbarhet. Folk har en tendens att mörka kompetens och personliga 
egenskaper och det upptäcks när de ska börja leverera. Projektmognad hos 
personerna är väldigt viktigt och har en direkt påverkan på framgångsfaktorn 
"time to market", speciellt i sådana projekt där tiden är den viktigaste faktorn. En 
lösning för ovanstående problem är att ha diskreta diskussioner med dessa 
personer. Sådan problematik måste projektledarna ta hand om så tidigt som 
möjligt eftersom projektet oftast har en tydlig leveranslinje. Därför är förmågan 
att hantera människor väldigt viktigt hos projektledarna. De måste vara väldigt 
tydliga och sakliga när problem tas upp. Kjell avslutar svaret på denna fråga med: 
”för att kunna leda andra ska man kunna leda sig själv och förstå hur man 
fungerar”. 
 
Fresenius Kabi 

Karin var med i ett projekt som hon inte ledde själv. Där hade man valt personer 
som behövde väldigt mycket uppföljning. Men dessa personer fick inte denna 
uppföljning och de styrdes inte så hårt som de borde. Därför rann projektet ut i 
sanden. 
 
Helsingborgstad 

Det kan påverka mycket. Därför chansar inte Per i stora projekt. Han säger att han 
vet vilka som fungerar. Han har ett nätverk av personer. Behöver man en extern 
person kollas dennes referenser noggrant upp. Per menar att det är viktigt med 
personkännedom, personkemi och viss makt och auktoritet. Alla har något att 
bidra med i gruppen, men alla måste göra sitt jobb och följa regler. Här behöver 
projektledaren vara tydlig. 
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KB Components 

Niklas menar att det kan bli katastrofalt. Som Projektledare måste man känna av 
detta tidigt. Man måste t.ex. se hur uppdraget man får ser ut och sätta sig in i 
fakta. Ibland är en order man får under all kritik och man får då be om att de 
kompletterar dem annars kan projektet bli en katastrof. Funkar inte en grupp är 
det viktigt att som projektledare se till att det fungerar. Projektledaren får se till att 
konflikter kan lösas. Låglatenta konflikter kan man låta vara. Kompetens och 
resurser är jättedyrt idag och därför har man inte råd med några klossar i bygget 
som inte är kompatibla. Konflikter måste lösas. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Stockholm Vatten försöker göra en bra resursplanering av personer men det 
händer att vissa planeringar går mindre bra. Det orsakar en hel del onödigt 
extraarbete för projektledaren. Man tar hänsyn till att deltagarna inte alltid är 
insatta i detaljer gällande teknik eller rutiner. Det händer att gruppdynamiken inte 
fungerar och i sådana fall tas detta upp till chefsnivå och personerna kan bli 
ersatta. 
 
Stockholms Stad 

Framgångsfaktorn i alla projekt av den här karaktären är en väl sammansatt 
projektorganisation med en sak för ögat: att projektets målsättning går före allt 
annat. Om inte alla strävar efter att uppfylla projektmålet måste man agera inom 
projektledningen. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Det kan påverka väldigt mycket. Om omfattningen och teammedlemmarnas 
arbetsuppgifter är otydliga med otydliga mål blir det ineffektivt. Det är även 
viktigt med gränsdragning så att inte flera personer gör samma sak eller att frågor 
hamnar mellan stolarna. Här kommer ledarskapet hos projektledaren in som en 
viktig parameter. Ofta kan man styra upp även ett från början dåligt planerat team 
med rätt instruktioner, uppföljning, utveckling mm. 

 

4.3 IT-stöd 

Andra delen av våra intervjufrågor 8-12 täcker teoridelen i kapitel 2.2. Nedan 
presenteras svaren från de olika organisationer vi besökt (Bilaga4-Intervjufrågor). 
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4.3.1 Använder ni idag ett IT-stöd för resurshanter ing av personer 
till projekt? 

Init AB 

MS Excel används för resurshantering av personer men inget större system.  
 
Fresenius Kabi 

Chefen gör det när vi bygger upp budgeten m.m. Men inte projektledarna. Därför 
kunde inte Karin svara på nedanstående frågor. 
 
Helsingborgstad 

Man använder sig av Helsingborgs modell. Men IT-stöden används längre ner i 
hierarkin av projekt. T.ex. har Kärnfastigheter (Helsingborgs bostadsbolag) 
digitala projektledarbaser. 
 
KB Components 

De IT-stöd som används på KB Components är MS Project och Autoflow. 
 
Stockholm Vatten VA AB 

Stockholm Vatten använder inte någon specifik programvara för att göra 
resursplanering. Oftast använder man MS Excel för planering av resurser, bilaga 7 
– Stockholm Vatten resursplanering. Man använder IT-stöd för att förenkla 
projektledarens arbete, exempelvis: 
 

• ProjketPlace: eftersom det finns andra externa inblandade i projekt har 
man ProjketPlace som dokumentationsverktyg för de externa. 

• ProjectWise används för det interna dokumentationsarbetet. 
 
Stockholms Stad 

Stockholm Stad använder inga avancerade IT-stöd för resursplanering.  
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Visst stöd finns för resursplaneringen. SL har en ”Konsultmäklare” som är ett 
företag som heter ZeroChaos som är mellanhand för alla konsultintag och sköter 
det administrativa samt förhandlingen om priser. Däremot är det SL i 
projekten/programmen som gör alla uppdragsbeskrivningar och intervjuer. 
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4.3.2 Varför valde ni ett IT-baserat system? 

Init AB 

Init AB klarar sig bra med MS Excel och kommunikation som hjälpmedel för att 
göra resursval.  
 
Helsingborgstad 

Det är bra om man har folk på olika platser. T.ex. så hade man folk i Uppsala och 
Köpenhamn när man arbetade med projektet Dunkers kulturhus. 
 
KB Components 

För att det är många inblandade och det finns ett geografiskt avstånd. 
  
Stockholm Vatten 

Stockholm Vatten har både interna och externa konsulter inblandade och IT-
stödet gör arbetet enklare.  
 

4.3.3 Varför valde ni just det här systemet? 

Init AB 

MS Excel tillsammans med bra kommunikationsförmåga löser problematiken 
med resurshantering av personer väl. Det är även nödvändigt att ha IT-stöd som 
ProjectPlace mötesmodul med avseende på geografiskt spridning och många 
inblandade i ett projekt. 
 
Helsingborgstad 

De har egen modell, men inget projektledarsystem. 
 
KB Components 

Hög spårbarhet på projektinput. Bra historisk överblick. Goda 
resursplaneringsmöjligheter. Användarvänligt. 
 
 

4.3.4 Har IT-system hjälpt till att få bättre resul tat? 

Init AB 

Det finns inget större behov av ett mer avancerat IT-baserat system för 
resurshantering. Å andra sidan är samarbete och kommunikation viktiga med 
avseende på geografiskt spridning och många inblandade i olika projekt vilket har 
man haft stort nytta av att använda ett IT-baserat system för virtuell 
möteshantering.  
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Helsingborgstad 

Per menar att IT-system är bra. T.ex. när man har gigantiska mängder av 
handlingar och många projektledare. 
 
KB Components 

Ja det är snabbare, går i mål snabbare. Personer blir mindre stressade. Man ser vad 
som ska göras. Ovetskap gör folk stressade. Vuxna människor kan sköta sig 
själva. 
 
Trafikförvaltningen Stockholms läns landsting (SL) 

Zerochaos är lite nytt och därför har vår kontaktperson inte riktigt kommit in i 
systemet och vet inte riktigt hur det fungerade. System som är behjälpliga för 
administration och uppföljning är generellt positivt. 
 

4.3.5 Känner ni/du att det är något som saknas i sy stemet? 

Init AB 

Inte när det gäller IT-system men att kunna utveckla egna förmågor som 
projektledare är viktigt. Inom stora organisationer får man hjälp av IT-stöd för att 
hitta rätt personer på olika ställen eller geografiskt spridda personer. Där har man 
stor nytta av personprofilering för att hitta rätt personer. Men man får inte 
glömma bort att det egentligen handlar om att gå efter personliga omdömen och 
kommunikation i sitt kontaktnät. 
 
Helsingborgstad 

I Helsingborgs modell saknar Per ibland en röd tråd mellan de olika faserna. Han 
skulle även vilja lyfta förvaltningsfasen tydligare.  
 
KB Components 

Program för att bättre hantera ritningsutgåvor. Finns väldigt tunga system idag. 
Det hade varit bra med något enklare program. 
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5 Analys 

Här analyseras de teorier och den empiri som studien tidigare har presenterat för att 
tillsammans besvara forskningsfrågan. Analysen utförs med vald analysmetod.  

 

5.1 Resurshantering av personer 

Analysdelen är uppdelad i två delar. Första delen av vår analysdel täcker 
empiridelen i kapitel 2.1 - projektledarens syn på och uppfattning om 
tillsättningen av personal till sina projekt och med andra delen täcker vi teoridelen 
i kapitel 2.2 - projektledarens syn på användningen av IT-stöd.  

 

5.1.1 Gör ni resursplanering av personer till verks amhetens projekt? 

I alla de verksamheter vi har sett använder man sig av resurshantering av 
personer. Enligt Engwall (2000) är resursplanering av personer en av de viktigaste 
uppgifterna i multiprojektverksamheter som behöver fungera väl. Vi konstaterade 
att projekt är en vanlig förekommande arbetsform och ofta pågår olika projekt 
samtidigt och andra väntar på att få starta. Projekten i en sådan miljö kan vara av 
olika storlek eller kopplade till varandra, därför behöver prioriteringar göras och 
beroenden mellan dessa projekt hanteras med noggranna planeringar av personer 
annars kan det påverka projekten negativt. Enligt Engwall (2000) kan dålig 
resurshantering av personer riskera att en projektledare får svårigheter med att nå 
optimalt effektivitet med sitt projekt. 

 

Vikten av resurshantering av personer återspeglades väl från de intervjuade 
verksamheterna. Exempelvis lägger Init AB stor vikt vid hur man hanterar 
nyckelpersoner. De ser hur nyckelpersonerna, som oftast har unik 
verksamhetskunskap, teknikkunskap eller någon form av expertroll är speciellt 
attraktiva att använda i projekt. Fresenius Kabi som finns inom 
läkemedelsbranschen pekar på att de väljer ut duktiga och kompetenta 
medarbetare vid resurshantering. Enligt Söderlund (2005) är det en viktig uppgift 
för verksamheter med många pågående projekt är att kunna prioritera 
nyckelkompetenser till olika projekt. En lösning som Fresenius Kabi har är att det 
är ett krav att vissa nyckelkompetenser (kunskapsmässiga) ska vara med i ett 
projekt. De intervjuade verksamheterna gör resursplanering av personer till sina 
projekt på olika sätt och alla menar att detta är en central fråga i hur det hanteras 
för att kunna skapa effektivitet i projekten och positiva verksamhetsresultat. 
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5.1.2 Hur går det till?  

Alla verksamheter som vi intervjuade har egna rutiner kring projektorganisation 
och hantering av personer till olika projekt. Enligt Wisén och Lindblom (2001) 
utförs ett projekt av en temporär grupp bestående av projektledare, 
delprojektledare och projektmedlemmar. Till ett projekt kopplas andra enheter 
som exempelvis styrgrupp, referensgrupp och resursägare. Vi har konstaterat att 
alla verksamheter som vi intervjuade har liknande typ av projektorganisation och 
kopplingar som Wisén och Lindblom (2001) nämner.  

Det finns mer formella sätt för hur processen för resurshantering sker på de större 
verksamheterna som Stockholm Vatten VA AB, Stockholms Stad, SL och 
Helsingborgstad till skillnad från de medelstora verksamheter som exempelvis Init 
AB. Enligt Wisén och Lindblom (2001) tar en resursägare hand om 
verksamhetsresurser och när det gäller resurshantering i projekt så brukar 
projektledare ta fram en kravlista på resurser (t.ex. materiella och person resurser 
baserad på kompetens, personliga egenskaper, etc.) som behövs för att driva 
projektet till mål. Därför är det viktigt att projektledare är i kontinuerlig kontakt 
med resursägare för att säkerställa projektets resurser. Genom en bra och 
kontinuerlig kommunikation med resursägare kan en projektledare säkra de 
resursbehov som uppkommer på ett effektivt sätt. Det är precis vad Ohlsson 
(2006) lyfter fram med att kommunikationsförmåga är det viktigaste när man 
sätter ihop projektteam. 

 

Intervjuresultaten tyder samstämmigt på att det är viktigt att alla verksamheter har 
egna väldefinierade processer kring resurshantering för att få det att fungera väl. 
Wisén och Lindblom (2001) nämner att det är viktigt att noggrant välja rätt 
personer för att kunna hålla tidsramar och få så bra kvalité som möjligt i arbetet.   

 

5.1.3 Vad är det som är viktigast för er när ni gör  valet?  

Alla intervjuade verksamheter nämner att det finns viss komplexitet i 
resursvalsprocessen och att det är viktigt att det görs rätt. Azim et al. (2010) 
beskriver projektkomplexitet i tre olika typer: Strukturell, teknisk och osäkerhet, 
samt tre faktorer som orsakar dessa typer av komplexitet, nämligen människor, 
produkt och process. Azim et al. (2010) lyfter fram hantering av personella 
resurser under området ”process” som en faktor som orsakar komplexitet i ett 
projekt. Alla verksamheter som vi intervjuade har egna processer kring 
resurshantering av personer och de nämner att det är väldigt viktigt att 
processerna för hanteringen av resursval är effektiva. Vi konstaterade att 
resurshantering av personer innebär viss komplexitet för dessa verksamheter 
vilken behöver hanteras väl för att få projekten att lyckas. 



 51 

Alla de intervjuade verksamheterna nämner kompetenser och erfarenheter, samt 
personliga faktorer vid allokering av personer till olika projekt. Lewander (1997) 
lyfter fram vikten av att projektgruppen bildas baserad på vilket problem som ska 
lösas. Därför ska de som utses ha kunnandet och erfarenheten som är för 
genomförandet och kunna bidra konstruktivt i problemlösningen. 

En annan viktig aspekt som vi konstaterade är den sociala aspekten, dvs. att 
deltagarna i projektgruppen med sina kunskaper och bakgrunder fungerar väl ihop 
och gör ett bra arbete tillsammans. Både fackkunskap och samarbetsförmåga är 
två kriterier som måste finnas med när man väljer projektgrupp. Enligt Dumitrana 
et al. (2011) sker ett bra val utifrån personliga egenskaper och färdigheter hand i 
hand med kompetens och erfarenhet för att uppnå projektmål på ett effektivt sätt. 
Dumitrana et al. (2011) menar att ett sådant val kan leda till en positiv påverkan 
på resultat både för projekten och för linjeorganisationen. Vi konstaterade att alla 
verksamheter som vi intervjuade hade tagit hänsyn till båda aspekterna vilket 
ledde till att projektledare kunde föra sitt projekt till mål och påverka 
verksamheten på ett bra sätt. Init AB nämner bland annat erfarenhet och 
verksamhetskunskap på ena sidan och på andra sidan personliga aspekter som 
anpassningsförmåga, fungerar i projektteam, samarbetsförmåga och 
samarbetsvilja och slutligen gruppdynamik. På SL, Fresenius Kabi, 
Helsingborgstad och Stockholm Vatten VA AB är kompetens högprioriterat, 
därefter följer personliga aspekter som man ser som avgörande när de väljer vilka 
individer som får vara med i ett projekt. På Stockholms Stad räknar man in 
kompetens och personliga egenskaper vid allokering av personer men det varierar 
från olika skeden av projektet, eftersom projekten brukar vara stora och behov av 
olika personer varierar. 

 

5.1.4 Använder ni några speciella hjälpmedel för re sursval?  

Av de intervjuade verksamheterna är det bara Stockholm Vatten som använder sig 
av Belbins personlighetsanalysmodell för att kunna förbättra resurshantering av 
personer. Azim et al. (2010) visar att i en multiprojektverksamhet är kravet för 
resurshantering av personer en viktig fråga som behöver hanteras väl. Belbin 
(1993) menar att få pålitliga uppgifter och data om människor är själva grunden 
för effektivt teambyggande. 

Vare sig Init AB, Fresenius Kabi, Stockholm stad eller SL använder sig av några 
hjälpmedel som kurser, böcker eller modeller. Istället är det ett större fokus på 
egna rutiner. Enligt Wheelan (2011) gör de helt rätt, då hon menar att forskningen 
pekar på att de bästa grupperna bildas av gruppmedlemmar som är insatta i hur 
grupper fungerar och känner till gruppens uppgifter, snarare än 
personlighetsbedömningar av potentiella gruppmedlemmar eller att gruppens 
personlighet fungerar bra. Liknade tankar har Stockholm stad som menar att man 
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har kunskapen inom företaget. Även KB Components menar att projektledarna lär 
sig efterhand som de jobbar.  

 

Alla intervjuade verksamheter tar hänsyn till olika faktorer vid resurshantering av 
personer till projekt. Många litar på projektledarens beslut om kompetens eller 
personliga egenskaper för att personer ska passa in i ett projekt eller inte. Några 
har hjälpmedel för att säkra resursval på ett effektivt sätt. Stockholm Vatten ställer 
stora krav på resursval eftersom kvalitet på projektresultat är en viktig faktor. 
Detta gör att projektmedlemmarna är handplockade där projektteamet känner 
varandra väl och därför brukar projektteamet snabbt hamna i samarbetsfasen 
enligt FIRO modellen. De följer även Belbins rollmodeller för att säkerställa till 
exempel att två idérika Plant inte hamnar i samma team. Vi konstaterade att 
majoriteten inte följer någon specifik modell utan de tar hänsyn till de 
kompetenserna och de personliga egenskaperna som krävs för att gruppen ska 
fungera ihop och utföra arbetet. 

 

5.1.5 Har ni upplevt några problem/svårigheter med resurshantering 
inom verksamheten?  

Enligt Lasloa och Goldberg (2008) kan det bli problem med resurssamordning i 
en multiprojektverksamhet när flera parallella projekt samtidigt kräver resurser 
från olika delar av organisationen. Detta är något man känner igen hos Init AB. 
De har upplevt att kriterier inte kan uppfyllas och man inte kan få de personer 
man önskar. Därför är det viktigt att göra en detaljerad riskanalys och presentera 
för styrgruppen. Dessa bestämmer vilka personer man får till olika projekt. Detta 
är en poäng som Sahlin-Andersson (1986) också lyfter fram då de menar att det är 
en förutsättning för att projekt ska kunna ledas till mål att kunna tillgodose 
projektet med tillgängliga resurser. Därför är det viktigt att de kriterier som sätts 
för allokering av personella resurser väl motsvarar projektets kompetenskrav och 
gruppkemi annars riskerar projektet förseningar eller i värsta fall nedläggning. 
Detta är tankar som KB Components också lyfter fram, då de menar att resurser är 
en bristvara i 90% av alla företag och planerar man inte rätt eller tillsätter resurser 
får projekten läggas ner. Inom KB Components kan ett projekt bli uppdaterat 
inom några timmar och då ges större resurser. Detta är något som även Söderlund 
(2005) visar på. Söderlund (2005) menar att det finns fördelar med att kompetens 
inom organisationen kan utnyttjas i hela organisationen men att denna rörlighet 
kan skapa problem med att hantera resursbehoven. SL ser det som ett problem när 
man vill ha in resurser väldigt snabbt, eftersom de ibland sitter i andra uppdrag. 
Fresenius Kabi ser svårigheter i att man inte alltid får rätt stöd i projekten när de 
spänner över olika avdelningar, med olika avdelningschefer. Helsingborgstad 
menar att det skulle kunna vara ett problem att människor har andra ordinarie 
uppgifter.  
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Stockholm Vatten VA AB tycker att det är väldigt viktigt med resursplaneringen 
för att förhindra att problem uppstår. De lägger stor vikt vid resursplanering av 
personal där kompetens och personliga egenskaper spelar stor roll. Adizes (1990) 
menar att en analys av vilken framgångsrik organisation som helst visar på att det 
finns människor med olika stilar, beteenden och behov som kan jobba ihop. 
Välutbildat folk med olika inriktningar och olika personliga behov får arbeta ihop 
och balansera varandras brister.  

 

5.1.6 Hur bra fungerar er resurshantering? 

Alla de intervjuade verksamheterna anser resurshanteringen i stort sett fungerar 
bra. Det finns olika synsätt på hur viktigt det är att resurshantera. Pinto och 
Prescott (1988) lyfter fram den personella faktorn som genomsyrar den teoretiska 
litteraturen saknas när projekt genomförs. De menar att det är en viktig faktor för 
framgång. De tror att detta beror på att verksamhet numera arbetar med projekt i 
väldigt stor omfattning och inte som det var tidigare att det var oerhört viktigt att 
välja rätt personer för man jobbade sällan i projekt. Välutbildad personal till 
projektet tas idag för givet av projektledarna. Belout (1998) ser att en 
projektledare, för att kunna vara effektiv, måste ha både skicklighet, kunskap och 
uppmärksamhet på de mänskliga resurserna. Dessa tankar lyser också igenom hos 
de flesta verksamheter vi intervjuat som lägger stor vikt vid resurshantering av 
personer.  

 

Init AB menar att i stort fungerar resurshanteringen bra men oavsett hur bra 
verksamheterna är på att resurshantera, så kan det ändå finnas tillfällen då 
resurshantering inte fungerar så bra. Det viktiga vid dessa tillfällen är att 
verksamheterna kan hantera det på ett flexibelt och strukturerat sätt. Exempelvis 
kan det handla om att en projektledare missbedömt kompetensen hos en person. 
Detta kan man lösa genom att plocka bort personen och rekrytera en ny. 
Frensenius Kabi, Stockholm Vatten och Stockholms stad upplever att det fungerar 
bra och KB Components menar att processen alltid kan bli bättre. Helsingborgstad 
upplever också att det fungerar bra och enligt dem är detta ett bra tecken på att de 
flesta visar stor lojalitet mot sitt uppdrag och att det finns en jättestor vilja att göra 
sitt bästa. 

 

5.1.7 Hur upplever ni att ett dåligt planerat team kan påverka 
projektet? 

Silva och Costa (2013) menar att det är viktigt att rätt person väljs baserat krav på 
rätt profil (exempelvis krav på kompetens och personliga egenskaper) som behövs 
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i projekt. Konsekvenserna om inte detta görs ser vi hos företagen. Init AB menar 
t.ex. att vissa personligheter kan förstöra sammanhållningen i ett projektteam. 
Konflikter är också vanliga och kan påverka teamet och projektet negativt. Att 
sätta ihop duktiga team är därför en vital fråga och därför är de personliga 
kontakterna och omdöme om folk väldefulla. Brist på samarbetsförmåga och 
anpassningsbarhet hör till de personrelaterade problemen. En lösning för 
ovanstående problem är att ha personliga samtal med dessa personer. Sådan 
problematik menar KB Components att man måste som projektledare ta hand om 
så tidigt som möjligt för att undvika problem inom projektet. Därför är det viktigt 
som projektledare att kunna hantera människor på ett rätt sätt för projektets bästa. 
Detta är också något Wheelan (2011) lyfter fram då hon menar att forskningen 
visar på att bra gruppmedlemmar är sådana som är insatta i de tekniska aspekterna 
av jobbet, hur grupper fungerar och hur man kan göra för att gruppen ska fungera 
bättre. Därför lyfter hon fram att det kan finnas ett behov av att utbilda människor 
för att bli kompetenta gruppdeltagare. Detta är också något som lyfts fram av 
Stockholm stad, som menar att framgångsfaktorn i alla projekt av den här 
karaktären är en väl sammansatt projektorganisation, med en sak för ögat att 
projektets målsättning går före allt annat. Om inte alla strävar efter att fylla 
projektmålet måste man agera inom projektledningen. 

 

Helsingborgstad menar att dåliga team kan påverka mycket och därför chansar 
man inte, utan man vet vilka som fungerar utifrån sitt nätverk. Behöver man 
extern personal så kollas referenser noggrant. KB Components menar att det kan 
bli katastrofalt när ett team är dåligt planerat och som projektledare måste man 
känna av detta tidigt. KB Components menar att ibland är en beställning man får 
så dåligt underbygd att man får be om att de kompletterar den annars kan 
projektet bli mindre framgångsrikt. Projektledare har ett viktigt ansvar med att se 
till att det fungerar. Engwall (2000) skriver att projektmedlemmarna kan dela sin 
tid mellan flera parallella pågående projekt. Detta ställer krav på organisationer att 
planera resurserna väl för att tillgodose ett projekt rätt resurser. Annars kan detta 
riskera att en projektledare får svårigheter med att nå optimalt effektivitet med sitt 
projekt.  Stockholm Vatten försöker göra en bra resursplanering av personer men 
det händer att vissa planeringar går mindre bra. Det orsakar att det blir en hel del 
onödigt extraarbete för projektledare. Det händer att gruppdynamiken inte 
fungerar och i sådana fall tas detta upp till chefsnivå och personer kan bli ersatta.  

 

Lewander (1997) lyfter fram vikten av att projektgruppen ska vara baserad på 
vilket problem som ska lösas. Därför ska de som utses ha kunnandet och 
erfarenheten som är till nytta för genomförandet och även kunna bidra 
konstruktivt i problemlösningen. SL känner igen detta i form av att det kan 
påverka väldigt mycket om teamet inte har de kompetenser som behövs. Dels om 
omfattningen och teammedlemmarnas arbetsuppgifter är otydliga med otydliga 
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mål. Ofta kan man trots allt styra upp även ett från början dåligt planerat team 
med rätt instruktioner, uppföljning, utveckling mm. 

 

5.2 IT-stöd 

Andra delen av vår analysdel täcker empiridelen i kapitel 2.3 med en koppling till 
teoridelen i kapitel 2.2. 

 

5.2.1 Använder ni idag ett IT-stöd för resurshanter ing av personer 
till projekt? 

Ingen av de verksamheterna som vi intervjuade använder sig av ett mer avancerat 
IT-stöd. Även de stora intervjuade verksamheterna som Stockholm Vatten AB 
och Stockholm Stad använder sig av enklare IT-stöd som MS Excel. Det finns 
många olika system både off-line eller on-line system för resursplanering där 
behovet av ett sådant system varierar beroende på typ eller storlek av verksamhet. 
Hendriks et al. (1999) menar att de verksamheter som hanterar flera stora 
parallella projekt med konkurerande resurser och geografiska avstånd skulle 
kunna vara i ett större behov av ett mer avancerat IT-stöd för resursplanering för 
att på ett effektivare sätt kunna identifiera, analysera, prioritera och kontrollera 
risker som kan förekomma med planeringskomplexiteten.  

 

Vi konstaterade att projektledarna på vissa av de större verksamheterna, till 
exempel Stockholm Vatten eller Stockholms stad, vid vissa tillfällen har sämre 
översikt på vilka projekt som utförs eller vilka individer som är tillgängliga inom 
verksamheten. Trots det upplevs inget behov av ett mer avancerat IT-stöd på 
dessa verksamheter. Hendriks et al. (1999) nämner faktorerna som tid-till-
marknaden och projektkostnader är också viktiga för sådana verksamheter därför 
brukar det vara lönsamt med ett effektivt system för resurshantering där 
resursernas dagliga arbete planeras noggrant. Vi konstaterade att det som 
Hendriks et al. (1999) tar upp kan vara en anledning till varför till exempel 
Stockholm Vatten inte är i behov av ett mer avancerat IT-stöd, eftersom kvalitet 
hos dem överväger kostnader och tid. Därmed är inte time-to-market lika aktuellt.  

 

Init AB som är en mellanstor verksamhet, Stockholm Vatten VA AB och 
Stockholms Stad som är två stora verksamheter använder enklare IT-stöd som MS 
Excel för resursplanering. Helsingborgstad, KB Components använder sig av 
något mer avancerade IT-stöd för att hantera resursplanering av personer. Några 
anledningar till varför dessa verksamheter väljer bort mer avancerade IT-stöd kan 
vara att sådana system upplevs som krångliga och kanske uppfattas tidskrävande 
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för att införa med väldigt kostsamma installationer för att få ett sådant system på 
plats.  

 

5.2.2 Varför valde ni ett IT baserat system? 

Ingen av de verksamheterna som vi intervjuade använder något mer avancerat IT-
stöd för resurshantering av personer. Hendriks et al. (1999) nämner att ett 
resurshanteringssystem troligtvis kan förenkla arbetet för projektledare. De menar 
att ett mer avancerat IT-stöd kan användas i verksamheter där många personer är 
involverade i större projekt. Vissa av intervjuade verksamheter som exempelvis 
Stockholms Stad och Stockholm Vatten är riktigt stora verksamheter med många 
projekt igång samtidigt men även de använder sig av enklare IT-stöd. En orsak 
kan vara att dessa verksamheter är modulärt indelade till olika avdelningar som 
klarar sig mer eller mindre helt på egen hand, exempelvis som Init AB som är en 
medelstor verksamhet som klarar sig med ett mindre IT-stöd som MS Excel och 
kommunikation som lösningsmetodik för att lösa resursplanering. 
Helsingborgstad har löst det med egen modell och SL har löst det med ett externt 
system hos externt konsultbolag vilket överlämnar ansvaret delvis till det externa 
konsultbolaget men även SL använder sig av intervjuer för att välja de rätta 
personerna till sina projekt. KB Components använder sig av ett litet mer 
avancerat IT-stöd som MS Project och Autoflow för att det finns ett geografiskt 
avstånd och även för att det är många inblandade.  

 

5.2.3 Varför valde ni just det här systemet? 

De verksamheterna som vi intervjuade klarar sig med ett enklare IT-stöd som MS 
Excel och kommunikation som hjälpmedel för resurshantering av personer. Vi 
konstaterade att projektledare på dessa verksamheter är duktiga på att 
kommunicera effektivt med omgivningen och på så sätt skapa ett effektivt team 
tidigt och genom att ha bra koll på resurserna kan de minska stressrelaterade 
problem kopplade till resurshantering och förhindra överbokningar. 

 

5.2.4 Har IT-system hjälpt till att få bättre resul tat? 

Den enda verksamheten bland de intervjuade som hade någon typ av lite mer 
avancerat IT-stöd var KB Components. KB Components menar att de IT-stöd som 
används för resurshantering har hjälpt till att effektivisera arbetet vilket påverkar 
projektmål, personer blir mindre stressade och det är lättare att se vad som ska 
göras och på så sätt minska ovetskap som gör folk stressade. Enligt ProjectPlace 
(2013) som är en utvecklare av avancerat IT-stöd för projekt är syftet med 
resursplaneringsystem att hjälpa organisationer att få bättre resultat. Enligt 
ProjectPlace (2013) kan resursplaneringsystem hjälpa en projektledare få en 
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överblick över organisationen, hitta lediga/icke lediga resurser, boka resurser på 
ett smidigt sätt kontrollera status på projekt, logga information, kontrollera 
medlemmarnas status, se status för andra projekt och förhindra frågor rörande 
resurser går upp i hierarkin i organisationen när konflikter uppstår.  

 

Hendriks et al. (1999) menar att ett resurshanteringssystem antingen enkla eller 
avancerade kan troligtvis förenkla arbetet för projektledares resursplanering. Init 
AB är en mellanstor verksamhet och där finns det inget större behov av ett mer 
avancerat IT-stöd för resurshantering men samtidigt är faktorerna samarbete och 
kommunikation viktiga vid sidan om det enklare verktyget MS Excel. Stockholm 
Vatten har både interna och externa konsulter inblandade och vissa med ett 
geografiskt avstånd och därför nämner de att ett mer avancerat IT-stöd skulle 
kunnat göra arbetet enklare. Helsingborgstad var också medveten om att ett mer 
avancerat IT-stöd kan hjälpa verksamheter att få bättre resultat. T.ex. när man har 
stora mängder av handlingar och många projektledare. Trafikförvaltningen 
Stockholms läns landsting (SL) är medvetna om att IT-stöd förenklar, 
effektiviserar och ger bättre resultat. SL menar att system som är behjälpliga för 
administration och uppföljning som resursplaneringsystem är generellt positivt.   

 

5.2.5 Känner ni/du att det är något som saknas i sy stemet? 

Vi kunde inte dra några större slutsatser eftersom det var få verksamheter som 
svarade på denna fråga. Init AB saknar inte något när det gäller IT-stöd eftersom 
de klarar sig bra med enklare verktyg som MS Excel och kommunikation som 
stöd. Helsingborgstad menar att de saknar ibland någon röd tråd mellan de olika 
faserna av projekt och med ett mer avancerat IT stöd hade de kunnat lösa 
problematiken. Med hjälp av lite mer avancerat IT-stöd har KB Components fått 
arbetet att gå i mål snabbare och har minskat ovetskap som gör folk stressade. 
Enligt Dumitrana et al. (2011) kan effektiv resurshantering leda till en positiv 
påverkan på resultat både för projektledare och för linjeorganisation. Utan ett 
effektivt resurshanteringssystem kan risken med att projektledare inte ska kunna 
få tag på rätt personer eller rätt kompetens öka vilket kan leda till att kvalitet på 
projekt försämras, vissa förseningar förekommer och stressituationer uppstår, 
speciellt om det handlar om stora organisationer där projektledare har stor 
användning av att få en överskådlig blid över alla tillgängliga resurser och 
projektstatus. 
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6 Diskussion 

I detta sista kapitel diskuteras analysen och slutsatser växer fram. Här ges ett 
tydligt svar på forskningsfrågan: Hur ser projektledare i multiprojektmiljöer på 
allokeringen av personer till deras projekt? Vi ger även ett tydligt svar på vår 
följdfråga: Projektledarens syn på användningen av IT-stöd? 
 
 

6.1 Resurshantering av personer 

Att organisationer resurshanterar är något självklart. Både litteraturen och våra 
undersökningar visar att man inom resurshanteringen nästan alltid lyfter fram de 
kompetensmässiga och personliga faktorerna vid ett val. Inom ledarskap och 
grupproller finns en mängd olika personlighetstester som forskats fram. De 
förefaller vara välgrundade teoretiskt och ge positiva effekter vid val av 
projektmedlemmar. I de studerade organisationerna använder man inte dessa 
personlighetstester. Det viktigaste för dem är istället kompetensen, men även 
personligheten ses som något viktigt för att kunna fullföra projekt. Varför får då 
inte de olika personlighetsmodellerna något genomslag vid urvalet av 
projektmedlemmar? Vi har inte fått det besvarat i intervjuerna men antar att det 
kan bero på att man inom organisationerna redan är nöjda och tycker att valet 
fungerar bra. Det kan även finnas rent ekonomiska aspekter, både tid att 
genomföra tester och kostnad för att använda dessa då de i de flesta fall är 
copyright skyddade. Sammantaget så förefaller organisationerna anse att det 
tillför mindre än vad det kostar. Det kan även vara så att verksamheterna upplever 
att det blir ytterligare ett moment, dvs. processen bromsas mer än den tillförs 
effektivitet.  

 
Att Belbins (1993) teamrollsmodell har fått så stor spridning visar på att den har 
varit till stor hjälp inom många företag. Det förefaller rimligt att den också skulle 
kunna vara till hjälp för verksamheternas projekt, då den ger en bredare bild av 
människor och hur de fungerar i grupp. Vi tror inte att det viktigaste kanske är att 
välja en specifik modell, utan att man använder en modell som passar för den 
uppgift man har tänkt arbeta med. Man skulle kunna använda sig av Ohlssons 
(2006) fyra olika profiler och lära sig hur man bäst möter dessa olika profiler eller 
av Adizes (1990) PAEI. Hans tankar om att det finns människor med olika stilar, 
beteenden och behov som får jobba ihop och balansera varandras brister är viktiga 
saker att tänka på för att slippa onödiga problem.  
 
Att ha bra kontroll över hur man väljer sina projektmedlemmar är avgörande för 
att nå framgång, vilket också samtliga organisationerna vi intervjuat lyfter fram. 
Ett dåligt sammansatt team löper större risk att nå ett sämre resultat och därför är 
det viktigt att tidigt se sådana tendenser och lösa problematiken. Det är kostsamt 
att byta ut människor när ett projekt är igång, men ibland nödvändigt. För att 
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slippa detta är det viktigt att vara noggrann med allokeringen av personer till sitt 
projekt.  
 
När man inte använder någon modell, utan låter en projektledare själv få välja sin 
grupp finns risken att valet blir enkelspårigt och att man fastnar i grupproller. Att 
fastna i grupproller är något som Goffman (2000); Nilsson (1993); Tonnquist 
(2012) har lyft fram som en fara. Vi ser också risker med att kunskaper om valet 
försvinner om projektledaren skulle lämna organisationen. Vi menar därför att 
många organisationer hade fått mer effektiva team genom att använda en modell 
och på det sättet kunna kartlägga resurser och personliga färdigheter på ett helt 
annat sätt än vad som sker genom att projektledaren väljer de personer som han 
jobbat med tidigare och vet fungerar.  
 
Om organisationer upplever att det är en för hög kostnad kan ett alternativ som tar 
oss en bit på vägen vara att satsa på att utbilda personalen i olika grupper. 
Wheelan (2011) menar i det sammanhanget att det måste vara kvalité på de 
vidareutbildningar man ger till sin personal.  
 
De organisationer vi har studerat verkar vara oerhört noggranna när de anställer 
personal för att slippa misslyckas i sina projekt och därmed uppkommer 
problematiken med att byta ut människor ytterst sällan. Det är därför enkelt att 
förstå att man inte har lagt tid på att använda någon modell, utan att man faktiskt 
är nöjda. Det är svårt att dra några slutsatser om att använda modeller utifrån 
empirin, men lätt att göra det utifrån litteraturen. 

 

6.2 Projektledarens syn på användningen av IT-stöd  
Av de stora intervjuade verksamheterna var det dock ingen som valt att använda 
sig av ett mer avancerat IT-stöd för resurshantering. Istället anser de att det räcker 
med betydligt enklare hjälpmedel, som MS Excel, för att göra detta. Alla dessa 
verksamheter nämner vikten av att resurshanteringen löses på bästa sätt och att det 
är en central del för verksamhetens framgång. De nämner även att kommunikation 
på olika sätt är en viktig aspekt i resursvalet, exempelvis genom att fråga sitt 
kontaktnät om vissa intressanta personer eller genom att känna till varandras 
bakgrund.  
 
Det visade sig att enklare IT-stöd som MS Excel i kombination med 
kommunikation uppfattas som en tillräckligt effektiv metod för resurshantering 
speciellt för de lite mindre verksamheterna p.g.a. att det är lättare att kunna få 
bakgrundsinformation om vissa intressanta personer genom att fråga andra om 
personernas kompetenser och personliga egenskaper.  
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De intervjuade verksamheterna brukar ha många projekt igång samtidigt med 
många inblandade i varje projekt, många personer som delar sin tid mellan olika 
projekt och faktorer som geografiskt avstånd som komplicerar projektarbetet ännu 
mer. Trots att de flesta stora verksamheterna som vi har intervjuat nämnde sådan 
problematik och var medvetna om att resurshantering är en viktig fråga för dem 
som måste gå rätt till för att lyckas med ett projekt väljs ett mer avancerat IT-stöd 
bort. Men frågan är varför väljer dessa verksamheter bort ett avancerat IT-stöd 
trots att de är öppna med att det finns en komplexitet? Är tänket med avancerat 
IT-stöd helt fel? Det finns alltså ett behov av ett mer avancerat IT-stöd men att det 
uppenbarligen finns andra faktorer som gör att verksamheterna väljer bort ett 
sådant system. Exempel kan vara att IT-stöd uppfattas som dyra, komplexa att 
lära sig, kräver mycket tid att införa och kräver mycket omkostnader för att införa 
det i form av installationer och personalutbildning. Det finns även en annan och 
mycket enklare anledning och det kan vara att ett avancerat IT-stöd som det är 
utformat idag inte i någon större utsträckning bidrar med något för att lösa 
projektkomplexitet för de intervjuade verksamheterna. Dessa faktorer gör att 
verksamheter väljer ett billigare alternativ istället som till exempel MS Excel och 
försöker hantera projektkomplexitet relaterad till resurshantering på annat sätt 
exempelvis genom att dessa verksamheter är modulärt indelade i olika 
avdelningar som klarar sig mer eller mindre helt på egen hand. 
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7 Fortsatt forskning 

Enligt våra studier gör inte de olika personlighetsmodellerna något genomslag vid 
urvalet av projektmedlemmar när det påstås vara effektiva medel för 
resurshantering. Vi anser därför att det är viktigt att fortsätta studera varför 
verksamheter inte i så stor utsträckning använder sig av olika modeller vid valet 
av projektmedlemmar. Med hjälp av det kan man ta reda på om dessa modeller är 
otillräckliga, out-of-date eller om modeller för resursval verkligen behövs. 
 
Vi ser det också som ett intressant forskningsfält med en utökad studie som 
jämför organisationer som anser att mer avancerat IT-stöd tillför värde med de 
som valt bort systemen. Vad karaktäriserar dessa när det gäller bransch, storlek, 
projektlängd, antal projektmedlemmar, geografisk spridning etc. Med hjälp av det 
kan man ta reda på om mer avancerat IT-stöd kan effektivisera resurshantering av 
personer eller inte.  
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Bilagor 

Bilaga 1 - ProjectPlace resurshantering 
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Bilaga 2 – Clarizen resurshantering 
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Bilaga 3 –Roadmap resurshantering 
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Bilaga 4 - Intervjufrågor 

Frågorna 1-7 rör intressanta kriterier som projektledare kan ta hänsyn till vid 
allokering av sin projektgrupp. Frågorna 8-12 rör IT-stöd för att förenkla  
 
Resurshantering av personer: 
 
1. Gör ni resursplanering av personer till verksamhetens projekt?  
2. Hur går det till? (former, möten etc. vilka är med) 
3. Vad är det som är viktigast för er när ni gör valet? (kompetens, 
gruppdynamiska, etc …) 
4. Använder ni några speciella hjälpmedel för resursval? (kurser, böcker, egna 
rutiner, modeller som Belbin, etc.) 
5. Har ni upplevt några problem/svårigheter med resursplanering inom 
verksamheten? Vet ni hur ni kan lösa det? 
6. Hur bra fungerar resurshantering? 
7. Hur kan ett dåligt planerat team påverka projektet? (kompetens, 
gruppdynamiska …) 
 
IT-Stöd: 
 
8. Ni använder idag ett IT-stöd för resurshantering av personer till projekt? 
(ja/nej) 
9. Varför valde ni ett IT baserat system? (geografiskt avstånd, många inblandade, 
etc.) 
10. Varför valde ni just det här systemet? (var de ”bäst” på något?) 
11. Har IT-system hjälpt till att få bättre resultat? 
12. Känner ni/du att det är något som saknas i systemet? 
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Bilaga 5 –SL, Resurser på central nivå 
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Bilaga 6 – Helsingborg projektmodell 
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Bilaga 7 – Stockholm Vatten resursplanering 
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Bilaga 8 – Resurshanteringssystem, Webreferenser 
 
ProjectPlace Resurshanteringssystem utvecklat av Projectplace International. 
https://www.projectplace.se/, se bilaga1-ProjectPlace Resurshantering.  
 
ClarizenResource Management system utvecklat av Clarizen. 
http://www.clarizen.com/, se bilaga2-Clarizon Resurshantering. 
 
RoadmapResource management system utvecklat av Basemap. 
http://www.ppmroadmap.com/, se bilaga3-Roadmap Resurshantering. 
 
TempoPlugin för Jira utvecklat av Tempo. http://www.tempoplugin.com/ 
 
Primavera Resource Management utvecklat av Oracle. http://www.oracle.com/ 
 
Lean System ERP (Enterprise Resource Planning) utvecklat av Tieto. 
http://www.tieto.com/ 
 


