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CMB utvecklar kunskap

CMB:s mal ir att vara samhillsbyggnadssektorns frimsta forum fér omsesidig kunskapsutveckling inom
management och ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, foretag och offentliga aktérer tillsammans for
att med forskning, kunskapsutbyte och utbildning utveckla samhillsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stod till Chalmers utbildningar. Genom
konferenser, lunch- och frukostméten bidrar CMB:s starka nitverk till att gora ny kunskap tillginglig for
hela samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stodda managementforskningen har ett brett anslag inom samhillsbyggandet. Forskningen
behandlar frigor om samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och
produktionsledning, stadsutvecklingsfragor, riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier som CMB finansierar. Kortrapporten
syftar till att sprida forskningsresultat i en littillginglig form och fungerar som introduktion till
imnesomradet. For den som vill fordjupa sig finns en kortfattad presentation av forfattaren tillsammans
med hinvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansdkningar
om stdd till managementrelaterade
forskningsprojekt flera ganger per &r.

Mer information om ansdkningsprocessen
och véra prioriterade omraden finns pa
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum for Management i Byggsektorn

Chalmers tekniska hogskola
SE-412 96 Géteborg
www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se | 073-814 26 97



INntroduktion

Svenska byggforetag 6kar stadigt sin produktion men
samtidigt okar byggkostnaderna. Denna utveckling
innebdr att det behévs ett tydligare operativt fokus.
Platschefen uppfattas ofta som en central resurs i
byggprocessen, men entreprensrens mellanchefer
gloms bort. Mellancheferna understédjer platschefens
arbete och fungerar samtidigt som en brygga till
foretagets ledning.

Foretagens produktions6kning innebir ocksa ett okat
behov av innovation — av att fornya och utveckla
byggprocesser, organisation, HR, utrustning och
digitala verktyg i byggprojekten. Det giller for savil
byggplatsen som inom féretagets olika funktioner.
Dirfor fokuserar denna kortrapport pd mellanchefens
roll i produktionsinnovation.

Mellanchefer hos
entreprendrer

En mellanchef kan definieras som en ledare som stir
i mitten av organisationen. Det innebir sdvil mitten
av beslutshierarkin som mitten av tidsperspektiv och
beslutsutrymme. Det omfattar dven konsekvenserna
av mellanchefens beslut, som ir mitt emellan

fundamentala och obetydliga.

Ett annat sitt att definiera denna roll 4r att avgora vad
en mellanchef inte ar. Mellanchefen ar varken del av
foretagsledningen eller arbetar som hantverkare eller
byggnadsarbetare pa byggplatsen.

Ett tredje sitt att definiera rollen ir att helt enkelt

B

fraga dem som arbetar ”i mitten” av organisationen.

R

Om studien

Studien genomf6rdes under dr 2016. Den bestir

av en litteraturstudie om mellanchefer generellt,

samt en sirskild undersokning av mellanchefer hos
entreprendrer. Dessutom genomférdes tva intervjuserier
hos tvé olika entreprendrer i Goteborgstrakten (dessa

ar dock verksamma i hela Sverige). 15 mellanchefer
bidrog med sina erfarenheter, tankar och reflektioner.
Tack for era insatser! Processen borjade och slutade
med gemensamma méten om visioner och resultat.

Merparten av respondenterna dr min men vi viljer
att genomgiende anvinda pronomenet “hen” om

platscheferna. Utover studiens intervjuer anvinds i
fallstudien dven material fran andra entreprenérer.

Betraktar de sig sjilva som mellanchefer? Jo, det ar

det manga som gor, dven i detta studie. Inte sillan
upplever de en stor autonomi i arbetet — samtidigt som
de kan kinna att de hamnar i klim i organisationen.

Entreprenoren kan uppfatta mellanchefens roll som
otydlig. Det ir inte ens sikert att mellanchefen sjilv
har en tydlig bild av sin roll och sina arbetsuppgifter.
Hos entreprendrerna varierar projektens storlek,
anvindandet av egna hantverkare och si vidare.
Mellancheferna loser uppgifter som ligger i mitten i
en projektbaserad organisation och som utvecklar sig
dynamisk 6ver tid.




InNnovation oc

Innovation kan definieras som implementering

av en ny eller en signifikant forbittrad befintlig
produkt, vara, service eller process. Det kan ocksa
handla om en ny marknadsféringsmetod, en ny
organisation, arbetsplatsrelationer eller extern
relation. OECD, Organisationen f6r ekonomiskt
samarbete och utveckling, ir ansvarig fér denna
definition. Definitionen ir dock omfingsrik och
innovationsforskare har dven hittat nya typer av
konkurrensférbittrande fornyelser inom till exempel
finansiering, humanresurser, forsiljningskanaler och
affirsmodeller. Att forsoka forsta innovation ir en
friga om att forsta hur organisationen kan utveckla sin
konkurrenskraft genom férnyelse.

Entreprendrer kan tinkas vilja innovera pa alla
nimnda omréiden i definitionen ovan men hir
fokuseras pa produktionsinnovation, alltsd fornyelse i
produktionen. Produktionen maste optimeras for att
skapa storsta mojliga virde. Det kan gdras genom att
innovera operationella processer, metoder, utrustning,
digitala verktyg och produktionsmetoder.

Mellanchefer och innovation

Fyra centrala aktiviteter for mellanchefer nir det
giller innovation presenteras kort hir: Implementera,
nitverka, skapa mening och att méjliggora.

h produktionsinnovationer

2.

Att implementera en innovation handlar
om att realisera ledningens strategi pa

byggprojekten och andra delar av verksamheten.

Det innebir att silja in, informera om, utbilda,
stotta, repetera och halla férindringarna
aktuella. Det finns en risk for mellanchefen att
hen inte hinner implementera, att det uppstar
utmaningar och barridrer. D4 kan mellanchefen
sjalv uppfattas som en del av férseningen.

Att nitverka for en innovation utgir frin
styrkan i att vara i mitten i organisationen.
Mellanchefen har kontakt med toppledning
och med byggplatsen. Men hen har ocksa
relationer och kontakter med personer pa
angrinsande avdelningar och inom olika
supportfunktion och har dirigenom méjlighet
att dra nytta av deras erfarenhet och aktuella
innovationsprojekt.

Nir en mellanchef skapar mening kring

en innovation anvinder hen sin tolknings-
kompetens for att hjilpa andra att forsta ett
innovationsinitiativ. Det kan rora sig om att
forsta organisationens intressenters intentioner,
men ocksd om att skapa en tolkning av ett
ledningsinitiativ. Mellanchefen maste hir
utnyttja sin formaga att forsta andra aktorers
overtygelser och beteende.

Att mojliggora innovation ér besliktat med att
skapa mening. En mojliggorande ledare 4r bra
pa att utnyttja sin mittposition och att tolka de

ovriga aktdrerna. Att mojliggora handlar om att
tillsdtta resurser, ge utrymme till platschefer, att
ge autonomi och frihet att utveckla idéer. Mer
langsiktigt kan det rora sig om att skapa ett bra
innovationsklimat i foretaget. Nir mellanchefen
ir en mojliggorande akedr far hen en mycket
aktiv roll.

Foljande exempel illustrerar hur de fyra aktiviteterna
fungerar nir en produktionsinnovation tas i bruk:

En platschef hade hort talas om Lean-verktyget

”Last planner”, som anvinds i byggprojekt for
detaljplanering vecka for vecka. Forst introducerade
han verktyget till sina arbetsledare och 6vriga ledare
pa plats i byggprojektet. Sedan fattades beslut om att
sitta igang ett forsok. Mellanchefen sitter alltsd sjilv
iging en implementering och skapar mening gentemot
sina nirmaste kollegor. De forsta Last planner-
motena med lagbas, f6rmin och representanter

for underentreprendrerna gar 6verraskande bra.
Mellanchefen forbereder upprepade ginger en egen
plan, men later den ligga i lidan”. Hir mojliggor han
istillet koordinering och samverkan mellan deltagarna
i motena genom att dra sig tillbaka.

Projektet gar bra och Last planner uppfattas som en
succé. Mellanchefen bérjar forespraka Last planner
gentemot andra platschefer. Han nitverkar dven med
andra foresprakare av Lean i byggbranschen. I hans
nista projekt gor verktyget dock ingen succé. Det

ar sirskild en underentreprendr som ir skeptisk och



konsekvent passiv vid Last planner-métena. I det
tredje projekeet gar det bittre. Mellanchefen blir

nu befordrad till avdelningschef inom en mindre,
regional enhet. Han bérjar nu att jobba med sitt

lag av platschefer och projektchefer. Gemensamt
implementerar de Last planner i projekten och
mellanchefen har nu méjlighet att skjuta in resurser i
satsningen.

Hittills har inte processen involverat toppledningen,
men nu borjar mellanchefen att nitverka uppat

och forsoker dvertyga ledningen om att satsa pa

Lean och Last planner. Toppledningens strategi

for produktionsutveckling 4r tyvérr en annan

och under en ling tid hinder ingenting central.
Mellanchefens avdelning fortsitter dock att bygga upp
erfarenhet. Efter ytterligare en tid biddas Lean in i
foretagsstrategin som en underordnad punkt.

Exemplet visar alltsa att mellanchefen 6ver tid
mobiliserar alla fyra centrala aktiviteter. Han
implementerar, nitverkar, skapar mening och
mojliggdr innovationen.

Produktionsinnovation
och mellanchefer

Studien hittade ménga produktionsinnovationer. De
viktigaste rorde sig om tillvixt, standardisering av
processer och utveckling av medarbetarna.

For att hantera tillvixt har bada foretagen introducerat
organisatorisk innovation. Det ena féretaget har
implementerat en ny grupp av mellanchefer, och
utdkad en annan. Den andra entreprenéren anvinder
standardisering for att underldtta tillvixt. Den nya
gruppen av mellanchefer ir definierad som en ny

niva i organisationens hierarki. Den andra gruppen,
projektingenj6rerna, far flera uppgifter som 6verlappar
vad mellancheferna tidigare gjorde. Sammantaget
innebir det fler resurser som kan anvindas till att 6ka
antal projekt som mellanchefen ansvarar for.

Standardisering av processer och procedurer i bygg-
projekt ir en del av toppledningens produktions-
strategi. Mellanchefen agerar hir som genomférare
av strategin. Fokus ligger pd informationsflode

och kontroll av det samma f6r att kunna arbeta
enligt foretagets strategi pa samtliga avdelningar.
Detta ir ett sitt att hantera 6kande komplexitet

i bygget. Mellancheferna ser positivt pa detta.
Foretagssystem som ingar ir Building Information
Models (BIM), tekniska plattformar, inkdpssystem,
olycksfallsrapportering och ekonomisystem. Vissa
procedurer miste foljas och det krivs tillstind for

att fa gora avvikelser. Dessa system vidareutvecklas
stindigt och mellancheferna nitverkar gentemot
systemutvecklare for att paverka nista version av it-
systemen.

Minga mellanchefer pekar péa utvecklingen

av medarbetare som en central innovation.
Mellancheferna féljer kontinuerligt de anstilldas
behov av kompetensutveckling. Det kan ses som en
humanresursinnovation nir en potentiell framtida
mellanchef genomgir ett ledarskapsprogram. Foretaget
stddjer detta och mellancheferna implementerar det.
Som en mellanchef uttryckte det:

Vissa vill vara arbetsledare, vissa vill gi vidare till
platschef, nigon kanske vill arbeta med logistik, nigon
annan med ekonomi och ndgon vill kanske bli min
chef. Det finns alla majliga situationer.

Mellancheferna redovisade olika visioner om
produktionsinnovationer — énskan om ett
konfliktfritt projekt, om bittre samverkan (ocksa
med leverantorer), enklare kvalitetskontroller som
ett resultat av firre fel, smarta hus, industrialisering,
modulbygge, anvindarvinliga it-system.

Visionerna visar att det finns en outnyttjad potential
for innovation.



Mellanchefens mojligheter

Mellanchefens majligheter for att underlitta
innovation dr sammankopplad med mellanchefens
formella och informella roll i foretaget. Mellancheferna
kan sigas hantera nigra fundamentala paradoxer:
Mellan styrning och frihet, mellan klarhet och oklarhet
samt mellan ansvar och beslutskompetens.

Relativ autonomi

Mellanchefen har en stor frihet och anvinder den
ocksa i sitt arbete. En mellanschef siger:

En fri roll, med stora befogenheter om man vill. Om
man hiller sig inom foretagets ramar och spelregler si
[finns det jittemycket majligheter, bade for en sjilv och
[for andba.

En annan siger:

Vi har ganska stora majlighet att paverka de verktyg
som vi jobbar med, vira verksambetssystem. ... och
... sedan har vi ju jittestor mojlighet att utveckla
vdra medarbetare.

Samtidigt 4r mellancheferna begrinsade av en rad
konkreta mal som féretaget har stillt upp. Det giller
krav pd drlig omsittning och overskott, projekt

som levererar ritt kvalitet och mal kopplade till
arbetsmiljé och andra parametrar. Foretagets ledning
forvintar sig ocksé att mellanchefen ska implementera
strategielement. Slutligen kommer ocksd idéer och
input frin de anstillda och frin andra aktorer inom
byggprojekten.

Sammanfattningsvis si handlar det om en "bunden

frihet”. Det ir inte en full autonomi, utan en relativ
autonomi. Friheten kinns formbar, nistan plastisk.

Om mellanchefen hinner forma och strukturera sitt
arbete sa skapas ocksé betydligt utrymme.

Overlapp

I princip si har alla mellanchefer en arbetsbeskrivning
men de refererar sillan till denna. Mellanchefer med
identiska arbetsbeskrivning utf6r delvis samma arbeten
men det finns skillnader. Manga mellanchefer har
ocksd erfarenheter frin olika jobb:

Jag birjade 1998 pa [foretaget]. Da borjade jag som
pinnpojke. ... sedan blev jag arbetsledare, sedan blev
Jjag platschef. Sedan var jag entreprenadingengjor,
kalkyl och inkdop. Och s lite projektering ocksad. Sedan
blev jag entreprenadchef ... Sedan ... var [jag] pé et
mindre bolag i tre dr som arbetschef. Och sedan gick
jag tillbaka till [foretaget] och blev projektchef.

Om situationen kriver det kliver mellanchefen ofta in
och gor vad som maste goras, dven om det innebir att
ga utanfor arbetsbeskrivningen. Det kan ses som ett
kompetens- och uppgiftséverlapp. Studien innehaller
manga exempel pé verlapp gentemot platschefer,
inkop, kalkyl och projektering, savil tillfilliga

som permanenta. Dir finns ocksa exempel pd hur
mellanchefen kliver in och sedan har svért att hinna
med allt.

Mandat

Mellancheferna upplever ett avstaind mellan forvintan
om handling och beslutsmandat:

Att man dr mellanchef [...] att man inte har mandat
i alla fragor, du har allt ansvar men du har inte alla
mandat.

Den formella beslutskompetensen dkas med hogre
placering i hierarkin. Samtidigt 4r det inte sikert att
ett klart beskrivet mandat kommer att underlitta

mellanchefens flexibla arbetssitt att jobba pa.




Overlapp ér effektivt: Mellanchefer kan bista om

det krivs och de visar en stor flexibilitet. En sniv
organisation dir det saknas 6verlapp i kompetenser
kan ha svart att hantera problemlésning och dynamik.

Implementeringen av strategier ir mycket mer effektiv,
sirskild vad giller férankring, om mellancheferna 4r
bra pa att skapa mening utifrin innehdllet i strategin.

Det ir sannolikt att en mer kombinerad “upp-ned-
ner-upp-strategi” dir bade byggplatser, toppledning
och mellanchefen deltar i strategiutvecklingen ar mer
effektiv i lingden 4n en renodlad top-down-strategi.
Agarskap och forstielse av strategin dkas med en
kombinerad strategi.

Mellanchefens horisontala néitverk kan stirkas. Att
blicka ut till andra mellanchefer genom nitverk
och ledningsméten och platschefsméten 4r bra for
prestandan i projekten.

Tillvixt: Om det finns en dnskan om tillvixt s& kan
foretagen folja tva olika strategier:

1. Genom standardisering av olika mellanchefs-
roller och processer. Hir mojliggors tillvixt
genom att 6ppna upp tidiga karridrsteg for plats-
chefer och andra, dir de till exempel kan gé in i
mellanchefsjobb enligt en standardiserad modell.

2. Via arbetsdelning av mellanchefernas nuvarande
arbetsuppgiften. Det kan till exempel handla
om att lata en siljare eller en siljorganisation
skota forsiljningsarbetet.

Rekommendationer

Rekommendationer
fran annan forskning

Innovations pool: Avsitt resurser till att understddja
innovationsforslag som kommer underifrin. Detta kan
vara mer eller mindre formaliserat. Till exempel genom
etablering av ett innovationsrad i organisationen,

som beslutar om vilka f6rslag som ska prioriteras och
stodjas.

Sammansatt strategisk ledning. Méinga entreprenérer
har idag en toppledning som bestar av erfarna
platschefer som har jobbat sig upp, blandat med
experter inom exempelvis féretagsekonomi,
kommunikation och juridik. En sadan
sammansittning ir en styrka.

Folj systematiskt upp parametrar frin produktionen —
tider, kostnader, kvalitet och fel. Manga entreprenorer
har ett erfarenhetsbaserat styrningssitt som inte tar
hinsyn till siffror frin produktionen.

Bygg upp innovationskompetenser. Manga

mellanchefer anvinder magkinsla och intuition i
sitt arbete med innovationer. Via utbildning och
organisering kan innovationsprocesserna stirkas.

Christian Koch
Christian Koch ir professor i bygg-

produktionsledning vid Avdelningen for
construction management pa Chalmers.
Hans huvudintressen ir strategi, organisation,
ledning och teknologi i skandinaviska bygg-
foretag, samt hallbarhet och innovation i
byggbranschen.
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Centrum fér Management i Byggsektorn

CMB &r ett samarbete mellan de byggrelaterade institutionerna pa Chalmers och cirka 70
foretag och organisationer fran hela samhallsbyggnadssektorn. Malet ar ett hallbart och
effektivt samhallsbyggande. Medlet ar 6kad kunskap om ledarskap och management.

FOr mer information: www.cmb-chalmers.se



