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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum för ömsesidig kunskapsutveckling inom 
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hela samhällsbyggnadssektorn.
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syftar till att sprida forskningsresultat i en lättillgänglig form och fungerar som introduktion till 
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Introduktion
Svenska byggföretag ökar stadigt sin produktion men 
samtidigt ökar byggkostnaderna. Denna utveckling 
innebär att det behövs ett tydligare operativt fokus. 
Platschefen uppfattas ofta som en central resurs i 
byggprocessen, men entreprenörens mellanchefer 
glöms bort. Mellancheferna understödjer platschefens 
arbete och fungerar samtidigt som en brygga till 
företagets ledning.

Företagens produktionsökning innebär också ett ökat 
behov av innovation – av att förnya och utveckla 
byggprocesser, organisation, HR, utrustning och 
digitala verktyg i byggprojekten. Det gäller för såväl 
byggplatsen som inom företagets olika funktioner. 
Därför fokuserar denna kortrapport på mellanchefens 
roll i produktionsinnovation.

Om studien
Studien genomfördes under år 2016. Den består 
av en litteraturstudie om mellanchefer generellt, 
samt en särskild undersökning av mellanchefer hos 
entreprenörer. Dessutom genomfördes två intervju serier 
hos två olika entreprenörer i Göteborgstrakten (dessa 
är dock verksamma i hela Sverige). 15 mellan chefer 
bidrog med sina erfarenheter, tankar och reflektioner. 
Tack för era insatser! Processen började och slutade 
med gemensamma möten om visioner och resultat. 

Merparten av respondenterna är män men vi väljer 
att genomgående använda pronomenet ”hen” om 
platscheferna. Utöver studiens intervjuer används i 
fallstudien även material från andra entreprenörer.

Mellanchefer hos 
entreprenörer
En mellanchef kan definieras som en ledare som står 
i mitten av organisationen. Det innebär såväl mitten 
av beslutshierarkin som mitten av tidsperspektiv och 
beslutsutrymme. Det omfattar även konsekvenserna 
av mellanchefens beslut, som är mitt emellan 
fundamentala och obetydliga. 

Ett annat sätt att definiera denna roll är att avgöra vad 
en mellanchef inte är. Mellanchefen är varken del av 
företagsledningen eller arbetar som hantverkare eller 
byggnadsarbetare på byggplatsen. 

Ett tredje sätt att definiera rollen är att helt enkelt 
fråga dem som arbetar ”i mitten” av organisationen. 
Betraktar de sig själva som mellanchefer? Jo, det är 
det många som gör, även i detta studie. Inte sällan 
upplever de en stor autonomi i arbetet – samtidigt som 
de kan känna att de hamnar i kläm i organisationen.

Entreprenören kan uppfatta mellanchefens roll som 
otydlig. Det är inte ens säkert att mellanchefen själv 
har en tydlig bild av sin roll och sina arbetsuppgifter. 
Hos entreprenörerna varierar projektens storlek, 
användandet av egna hantverkare och så vidare. 
Mellancheferna löser uppgifter som ligger i mitten i 
en projektbaserad organisation och som utvecklar sig 
dynamisk över tid.
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Innovation kan definieras som implementering 
av en ny eller en signifikant förbättrad befintlig 
produkt, vara, service eller process. Det kan också 
handla om en ny marknadsföringsmetod, en ny 
organisation, arbetsplatsrelationer eller extern 
relation. OECD, Organisationen för ekonomiskt 
samarbete och utveckling, är ansvarig för denna 
definition. Definitionen är dock omfångsrik och 
innovationsforskare har även hittat nya typer av 
konkurrensförbättrande förnyelser inom till exempel 
finansiering, humanresurser, försäljningskanaler och 
affärsmodeller. Att försöka förstå innovation är en 
fråga om att förstå hur organisationen kan utveckla sin 
konkurrenskraft genom förnyelse.

Entreprenörer kan tänkas vilja innovera på alla 
nämnda områden i definitionen ovan men här 
fokuseras på produktionsinnovation, alltså förnyelse i 
produktionen. Produktionen måste optimeras för att 
skapa största möjliga värde. Det kan göras genom att 
innovera operationella processer, metoder, utrustning, 
digitala verktyg och produktionsmetoder.

Mellanchefer och innovation
Fyra centrala aktiviteter för mellanchefer när det 
gäller innovation presenteras kort här: Implementera, 
nätverka, skapa mening och att möjliggöra.

Innovation och produktionsinnovationer
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1. Att implementera en innovation handlar 
om att realisera ledningens strategi på 
byggprojekten och andra delar av verksamheten. 
Det innebär att sälja in, informera om, utbilda, 
stötta, repetera och hålla förändringarna 
aktuella. Det finns en risk för mellanchefen att 
hen inte hinner implementera, att det uppstår 
utmaningar och barriärer. Då kan mellanchefen 
själv uppfattas som en del av förseningen. 

2. Att nätverka för en innovation utgår från 
styrkan i att vara i mitten i organisationen. 
Mellanchefen har kontakt med toppledning 
och med byggplatsen. Men hen har också 
relationer och kontakter med personer på 
angränsande avdelningar och inom olika 
supportfunktion och har därigenom möjlighet 
att dra nytta av deras erfarenhet och aktuella 
innovationsprojekt.

3. När en mellanchef skapar mening kring 
en innovation använder hen sin tolknings-
kompetens för att hjälpa andra att förstå ett 
innovationsinitiativ. Det kan röra sig om att 
förstå organisationens intressenters intentioner, 
men också om att skapa en tolkning av ett 
ledningsinitiativ. Mellanchefen måste här 
utnyttja sin förmåga att förstå andra aktörers 
övertygelser och beteende.

4. Att möjliggöra innovation är besläktat med att 
skapa mening. En möjliggörande ledare är bra 
på att utnyttja sin mittposition och att tolka de 

övriga aktörerna. Att möjliggöra handlar om att 
tillsätta resurser, ge utrymme till platschefer, att 
ge autonomi och frihet att utveckla idéer. Mer 
långsiktigt kan det röra sig om att skapa ett bra 
innovationsklimat i företaget. När mellanchefen 
är en möjliggörande aktör får hen en mycket 
aktiv roll.

Följande exempel illustrerar hur de fyra aktiviteterna 
fungerar när en produktionsinnovation tas i bruk:

En platschef hade hört talas om Lean-verktyget 
”Last planner”, som används i byggprojekt för 
detaljplanering vecka för vecka. Först introducerade 
han verktyget till sina arbetsledare och övriga ledare 
på plats i byggprojektet. Sedan fattades beslut om att 
sätta igång ett försök. Mellanchefen sätter alltså själv 
igång en implementering och skapar mening gentemot 
sina närmaste kollegor. De första Last planner-
mötena med lagbas, förmän och representanter 
för underentreprenörerna går överraskande bra. 
Mellanchefen förbereder upprepade gånger en egen 
plan, men låter den ”ligga i lådan”. Här möjliggör han 
istället koordinering och samverkan mellan deltagarna 
i mötena genom att dra sig tillbaka. 

Projektet går bra och Last planner uppfattas som en 
succé. Mellanchefen börjar förespråka Last planner 
gentemot andra platschefer. Han nätverkar även med 
andra förespråkare av Lean i byggbranschen. I hans 
nästa projekt gör verktyget dock ingen succé. Det 
är särskild en underentreprenör som är skeptisk och 
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konsekvent passiv vid Last planner-mötena. I det 
tredje projektet går det bättre. Mellanchefen blir 
nu befordrad till avdelningschef inom en mindre, 
regional enhet. Han börjar nu att jobba med sitt 
lag av platschefer och projektchefer. Gemensamt 
implementerar de Last planner i projekten och 
mellanchefen har nu möjlighet att skjuta in resurser i 
satsningen. 

Hittills har inte processen involverat toppledningen, 
men nu börjar mellanchefen att nätverka uppåt 
och försöker övertyga ledningen om att satsa på 
Lean och Last planner. Toppledningens strategi 
för produktionsutveckling är tyvärr en annan 
och under en lång tid händer ingenting centralt. 
Mellanchefens avdelning fortsätter dock att bygga upp 
erfarenhet. Efter ytterligare en tid bäddas Lean in i 
företagsstrategin som en underordnad punkt. 

Exemplet visar alltså att mellanchefen över tid 
mobiliserar alla fyra centrala aktiviteter. Han 
implementerar, nätverkar, skapar mening och 
möjliggör innovationen.

Produktionsinnovation 
och mellanchefer
Studien hittade många produktionsinnovationer. De 
viktigaste rörde sig om tillväxt, standardisering av 
processer och utveckling av medarbetarna.

För att hantera tillväxt har båda företagen introducerat 
organisatorisk innovation. Det ena företaget har 
implementerat en ny grupp av mellanchefer, och 
utökad en annan. Den andra entreprenören använder 
standardisering för att underlätta tillväxt. Den nya 
gruppen av mellanchefer är definierad som en ny 
nivå i organisationens hierarki. Den andra gruppen, 
projektingenjörerna, får flera uppgifter som överlappar 
vad mellancheferna tidigare gjorde. Sammantaget 
innebär det fler resurser som kan användas till att öka 
antal projekt som mellanchefen ansvarar för.

Standardisering av processer och procedurer i bygg-
projekt är en del av toppledningens produktions-
strategi. Mellanchefen agerar här som genomförare 
av strategin. Fokus ligger på informationsflöde 
och kontroll av det samma för att kunna arbeta 
enligt företagets strategi på samtliga avdelningar. 
Detta är ett sätt att hantera ökande komplexitet 
i bygget. Mellancheferna ser positivt på detta. 
Företagssystem som ingår är Building Information 
Models (BIM), tekniska plattformar, inköpssystem, 
olycksfallsrapportering och ekonomisystem. Vissa 
procedurer måste följas och det krävs tillstånd för 

att få göra avvikelser. Dessa system vidareutvecklas 
ständigt och mellancheferna nätverkar gentemot 
systemutvecklare för att påverka nästa version av it-
systemen. 

Många mellanchefer pekar på utvecklingen 
av medarbetare som en central innovation. 
Mellancheferna följer kontinuerligt de anställdas 
behov av kompetensutveckling. Det kan ses som en 
humanresursinnovation när en potentiell framtida 
mellanchef genomgår ett ledarskapsprogram. Företaget 
stödjer detta och mellancheferna implementerar det. 
Som en mellanchef uttryckte det: 

Vissa vill vara arbetsledare, vissa vill gå vidare till 
platschef, någon kanske vill arbeta med logistik, någon 
annan med ekonomi och någon vill kanske bli min 
chef. Det finns alla möjliga situationer.

Mellancheferna redovisade olika visioner om 
produktionsinnovationer – önskan om ett 
konfliktfritt projekt, om bättre samverkan (också 
med leverantörer), enklare kvalitetskontroller som 
ett resultat av färre fel, smarta hus, industrialisering, 
modulbygge, användarvänliga it-system.

Visionerna visar att det finns en outnyttjad potential 
för innovation.
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Mellanchefens möjligheter för att underlätta 
innovation är sammankopplad med mellanchefens 
formella och informella roll i företaget. Mellancheferna 
kan sägas hantera några fundamentala paradoxer: 
Mellan styrning och frihet, mellan klarhet och oklarhet 
samt mellan ansvar och beslutskompetens.

Relativ autonomi
Mellanchefen har en stor frihet och använder den 
också i sitt arbete. En mellanschef säger:

En fri roll, med stora befogenheter om man vill. Om 
man håller sig inom företagets ramar och spelregler så 
finns det jättemycket möjligheter, både för en själv och 
för andra.

En annan säger:

Vi har ganska stora möjlighet att påverka de verktyg 
som vi jobbar med, våra verksamhetssystem. … och 
… sedan har vi ju jättestor möjlighet att utveckla 
våra medarbetare.

Samtidigt är mellancheferna begränsade av en rad 
konkreta mål som företaget har ställt upp. Det gäller 
krav på årlig omsättning och överskott, projekt 
som levererar rätt kvalitet och mål kopplade till  
arbetsmiljö och andra parametrar. Företagets ledning 
förväntar sig också att mellanchefen ska implementera 
strategielement. Slutligen kommer också idéer och 
input från de anställda och från andra aktörer inom 
byggprojekten.

Mellanchefens möjligheter
Sammanfattningsvis så handlar det om en ”bunden 
frihet”. Det är inte en full autonomi, utan en relativ 
autonomi. Friheten känns formbar, nästan plastisk. 
Om mellanchefen hinner forma och strukturera sitt 
arbete så skapas också betydligt utrymme.

Överlapp
I princip så har alla mellanchefer en arbetsbeskrivning 
men de refererar sällan till denna. Mellanchefer med 
identiska arbetsbeskrivning utför delvis samma arbeten 
men det finns skillnader. Många mellanchefer har 
också erfarenheter från olika jobb: 

Jag började 1998 på [företaget]. Då började jag som 
pinnpojke. … sedan blev jag arbetsledare, sedan blev 
jag platschef. Sedan var jag entreprenadingenjör, 
kalkyl och inköp. Och så lite projektering också. Sedan 
blev jag entreprenadchef … Sedan … var [jag] på ett 
mindre bolag i tre år som arbetschef. Och sedan gick 
jag tillbaka till [företaget] och blev projektchef.

Om situationen kräver det kliver mellanchefen ofta in 
och gör vad som måste göras, även om det innebär att 
gå utanför arbetsbeskrivningen. Det kan ses som ett 
kompetens- och uppgiftsöverlapp. Studien innehåller 
många exempel på överlapp gentemot platschefer, 
inköp, kalkyl och projektering, såväl tillfälliga 
som permanenta. Där finns också exempel på hur 
mellanchefen kliver in och sedan har svårt att hinna 
med allt.

Mandat
Mellancheferna upplever ett avstånd mellan förväntan 
om handling och beslutsmandat: 

Att man är mellanchef […] att man inte har mandat 
i alla frågor, du har allt ansvar men du har inte alla 
mandat.

Den formella beslutskompetensen ökas med högre 
placering i hierarkin. Samtidigt är det inte säkert att 
ett klart beskrivet mandat kommer att underlätta 
mellanchefens flexibla arbetssätt att jobba på.
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Rekommendationer
Överlapp är effektivt: Mellanchefer kan bistå om 
det krävs och de visar en stor flexibilitet. En snäv 
organisation där det saknas överlapp i kompetenser 
kan ha svårt att hantera problemlösning och dynamik.

Implementeringen av strategier är mycket mer effektiv, 
särskild vad gäller förankring, om mellancheferna är 
bra på att skapa mening utifrån innehållet i strategin. 

Det är sannolikt att en mer kombinerad ”upp-ned-
ner-upp-strategi” där både byggplatser, toppledning 
och mellanchefen deltar i strategiutvecklingen är mer 
effektiv i längden än en renodlad top-down-strategi. 
Ägarskap och förståelse av strategin ökas med en 
kombinerad strategi.

Mellanchefens horisontala nätverk kan stärkas. Att 
blicka ut till andra mellanchefer genom nätverk 
och ledningsmöten och platschefsmöten är bra för 
prestandan i projekten.

Tillväxt: Om det finns en önskan om tillväxt så kan 
företagen följa två olika strategier: 

1. Genom standardisering av olika mellan chefs-
roller och processer. Här möjliggörs tillväxt 
genom att öppna upp tidiga karriärsteg för plats-
chefer och andra, där de till exempel kan gå in i 
mellan chefsjobb enligt en standardiserad modell. 

2. Via arbetsdelning av mellanchefernas nuvarande 
arbetsuppgiften. Det kan till exempel handla 
om att låta en säljare eller en säljorganisation 
sköta försäljningsarbetet.

Rekommendationer 
från annan forskning
Innovations pool: Avsätt resurser till att understödja 
innovationsförslag som kommer underifrån. Detta kan 
vara mer eller mindre formaliserat. Till exempel genom 
etablering av ett innovationsråd i organisationen, 
som beslutar om vilka förslag som ska prioriteras och 
stödjas.

Sammansatt strategisk ledning. Många entreprenörer 
har idag en toppledning som består av erfarna 
platschefer som har jobbat sig upp, blandat med 
experter inom exempelvis företagsekonomi, 
kommunikation och juridik. En sådan 
sammansättning är en styrka.

Följ systematiskt upp parametrar från produktionen – 
tider, kostnader, kvalitet och fel. Många entreprenörer 
har ett erfarenhetsbaserat styrningssätt som inte tar 
hänsyn till siffror från produktionen. 

Bygg upp innovationskompetenser. Många 
mellanchefer använder magkänsla och intuition i 
sitt arbete med innovationer. Via utbildning och 
organisering kan innovationsprocesserna stärkas. 
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