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Mellanchefer sitter idag pa en position dar de &r tvungna att
forhalla sig till ett stort antal faktorer som paverkar dem i
deras arbete. Deras situation passar darfor alldeles utmarkt
for att undersoka aspekter som har med begreppet
handlingsutrymme att gora. Vi har med hjalp av Tetra Pak
Dairy & Beverage Systems AB tagit reda pa vilka faktorer
som paverkar deras mellanchefers handlingsutrymme. Detta
gjordes genom att inledningsvis identifiera ett antal
overgripande amnesomraden som ansags paverka
handlingsutrymmet i hog grad. Amnesomradena fick sedan
ligga till grund for de kvalitativa intervjuer vi anvande 0ss
av for att fa in vart empiriska material. Det empiriska
materialet anvandes sedan for reda ut vilka faktorer som
paverkade handlingsutrymmet och hur dessa faktorer
forhaller sig till och paverkar varandra. | ett sista steg har vi
sedan omvandlat och problematiserat resultatet av var
empiriska undersokning till en process vars mal ar att
frigora mer tid for mellancheferna att arbeta proaktivt. Det
proaktiva arbetet som ar en forutsattning for personlig och
organisatorisk utveckling.

Handlingsutrymme, mellanchefer, proaktivt ledarskap, tid,
kommunikation, makt, organisationskultur,
organisationsstruktur, medarbetare.
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1 Inledning

Mellanchefers situation har under 2000-talet diskuterats relativt mycket. Om man idag
soker pa Mellanchefers situation pa internet far man utan vidare upp flera tusen olika
traffar som bade diskuterar mellanchefens vara och icke vara samt vilken knepig
situation det &r att idag vara mellanchef. Framfor allt benamns problematiken att bade
forsoka tillfredstélla de som &r ovanfor mellanchefen i organisationen och de som &r
under. Risken for att bli klamd mellan olika intressen beskrivs som éverhangande. | en
artikel som publicerades redan 2002 pé internetupplagan av Ostgotakorrespondenten,
www.corren.se beskriver Jorgen Ljung i en artikel av Tina Gerdien hur mellancheferna
far problem med dubbla lojaliteter. Denna problematik har ocksa resulterat ett antal
bocker inom d&mnet. Hans Lindgrens bok Mellanchef - ett komplext uppdrag fran 2007
ar ett utmarkt exempel. | boken tar Lindgren med hjalp av exempel fran ett flertal
mellanchefer forutom problemet med dubbla lojaliteter ocksa upp de krav som ofta
stalls pa effektivitet och resultat. Dessa krav stélls samtidigt som man i rollen som
mellanchef forsoker hitta tid att ge medarbetarna forstaelse och bekréaftelse i deras
arbete. En situation som ofta ar ohallbar. Bevisligen tycks mellanchefers situation bade
vara problematisk och utsatt, nagot som en universitetskurs pa pedagogiska institutionen
vid Lunds universitet erbjuder i samarbete med akademikerférbundet ytterligare
forstarker: ’Organisation och ledarskap inom socialtjanst/aldreomsorg - om
mellanchefers handlingsutrymme™.

Né&r man nu stalls infor all denna information om mellanchefers problematiska situation,
da undrar man givetvis, hur, vem och vad som kan forbéattra deras situation? Kjerstin
Larsson (2008) ar i sin avhandling Mellanchefer som utvecklar: om férutsattningar for
hallbart utvecklingsarbete inom vard och omsorg inne pa vad hon anser vara
problematiskt med mellanchefernas situation, nagot som ocksa paminner om vad vi tror
ar lésningen, dock med ett annat fokus. Hon beskriver i avhandlingen hur mellanchefer
oftast ges for lite handlingsutrymme. De far sallan méjlighet att utveckla det som ar
viktigt, sager hon. Det &r ndgonstans har var uppsats tar avstamp. | och med
mellanchefers besvarliga situation, med krav bade uppifran och nedifran utgér de en
utmérkt grupp att undersoka begreppet handlingsutrymme pa. Handlingsutrymme som
det langt ifran finns nagon entydig definition av. Darfor har vi foljaktligen valt att sjalva
titta pa hur mellanchefer upplever och hanterar sitt handlingsutrymme. Vilka
komponenter identifierar mellancheferna som begrénsande respektive underlattande?



1.1 Syfte

Vi avser undersoka mellanchefers upplevda handlingsutrymme. Hur kan mellanchefer
definiera, hantera och utdka sitt handlingsutrymme?

Mot bakgrund av vart syfte vill vi svara pa foljande forskningsfragor:

e Hur uppfattar mellancheferna sitt handlingsutrymme?

e | vilket syfte vill man paverka sitt handlingsutrymme?

o Vilka mojligheter finns det i att definiera underlattande och begréansande
faktorer i sitt handlingsutrymme?

e Att visa hur mellancheferna kan ga till vaga for att utoka sitt handlingsutrymme.

For att svara pa dessa fragor kommer vi att bryta ned handlingsutrymmesbegreppet i
enligt oss vasentliga delar. Delarna &r av den arten att de paverkar individens
handlingsutrymme. Delarna kommer i uppsatsen delvis presenteras sjalvstaende for att i
slutdndan sammanfogas till den helhet som utgor var tolkning av handlingsutrymmet i
den undersokta kontexten. FOr att kunna svara pa vara forskningsfragar har vi valt att
identifiera ett antal faktorer som vi anser vara géllande i de flesta organisatoriska
kontexter. Dessa ar Makt, Kommunikation, Medarbetare, Kultur, Struktur, Externa och
omvarldsfaktorer. Det ar dessa som ligger till grund for var empiriska studie.

1.2 Begreppsforklaring

Da begreppet handlingsutrymme inte finns entydigt definierat utan alltid satts i en
specifik kontext och far olika inneborder s&, kommer vi har att definiera hur vi avser
anvanda oss av begreppet. Vi kommer att ta avstamp forst och framst fran forelasningar
pa pedagogiska institutionen vid Lunds Universitet (Wangdahl Flinck, 2007). Dessa
forelasningar tillsammans med 6vrig forkunskap ligger ocksa till grund for valet av
komponenter, faktorer och @&mnen som utgér de delar av handlingsutrymmet som vi
undersoker och i mycket utgar ifran. Men det finns ocksa litteratur som pa olika satt tar
upp handlingsutrymmesbegreppet och som hjalper till att askadliggora och forklara vad
Vi menar.

Stewart skriver redan 1982 i sin bok ’Choices for the manager” om hur chefer maste
forhalla sig till sin omgivning utifran krav, begransningar och valmajligheter. Vilket till
stor del &r vad handlingsutrymme handlar om. Hon tar upp flera av de aspekter och
faktorer som omgérdar och paverkar handlingsutrymmet, flera likartade de som vi valt
att inkludera i var egen definition. Hon har dock sin utgangspunkt i den organisatoriska
kontext som existerade 1982.

En nyare behandling av handlingsutrymme som begreppet, gors av Kjerstin Larsson i
hennes avhandling fran 2008 ’Mellanchefer som paverkar”. Dar tas handlingsutrymme
hos mellanchefer upp som en faktor viktigt for att organisationen ska kunna utvecklas
pa ett onskvart satt. Ocksa Kjerstin Larsson tar i avhandlingen upp flera likartade
faktorer som de vi har for avsikt att anvanda i var definition nar hon ska forklara vad
som paverkar mellancheferna i deras arbetssituation. Larssons avhandling har dock ett



storre och mer sociologiskt perspektiv och fokuserar framst pa de faktorer som
begrénsar mellancheferna i deras arbete.

Da vi har for avsikt att vara mer individfokuserade och se till hur individen subjektivt
upplever sitt handlingsutrymme och sin arbetssituation, &r var definition av
handlingsutrymme anpassad darefter. Det upplevda handlingsutrymmet definierar vi
som det utrymme och de méjligheter till paverkan som individen anser sig ha. Det
subjektivt upplevda handlingsutrymmet stimmer inte nédvéndigtvis éverens med
verkligheten (Aronsson & Berglind, 1990).

Vi har konstruerat en modell for att askadligora hur en definiering av
handlingsutrymmet kan ga till:

i
o RSy { ?
Ve

‘l
1
- Y "l
( Xommuni ; e’
k\. kation J Kultur

- - ""“'m..‘\ \
{‘ ? .}
M -~ - .
aaaaa - T
? @

""'--.___-.-"

Handlingsutrymme

Figuri. Vad som paverkar handimgzsutrymomet ar person och kontexttundet Det ar upp till den enskilda
individen att defimieravad som galler just i hans eller heymes kontext Olika faktorer har olikapdverkan. Ovan
kan ett exempel over hur det kan se dt skadas. Fragetecknen symboliserar att man imte alltid vet vilka faktorer
som pdverkar i en speciftk kontext och att det ar detta man mdste ta redapd. De dubbelriktade pilarna ar sddant
som bdde begransar ochutokar handingsutrymmet medan de enkia bara gar dt ett hall.

1.3 Pedagogisk relevans

Ellstrom (1992) bendamner hur handlingskontroll, som vi likstéller med
handlingsutrymme, ar grundlaggande for individens valbefinnande och formaga till
personlig utveckling. Genom att definiera, hantera och anvanda sig av sitt
handlingsutrymme startar individen en process som skapar forutsattningar for personlig
utveckling. Ett daligt definierat och begransat handlingsutrymme leder vidare till
begransad tid for reflektion och darfor ocksa till begransad utveckling. Personlig
utveckling som &r grunden i all pedagogisk forskning.



2 Metod

Uppsatsens syfte i mangt och mycket ligger till grund for och visar vilken slags metod
som ska anvandas, kvalitativ eller kvantitativ metod (Patel och Davidsson, 2003). Vi har
darfor valt att utgd fran vart syfte i vart slutliga metodval. Da vi ar ute efter
mellanchefers upplevda handlingsutrymme och hur individen uppfattar, hanterar och
utokar detta anser vi att en kvalitativ metod &r att féredra. Detta da vi inte avser
undersoka matbara faktorer som mer eller mindre, utan istallet vill forsta, tolka och
beskriva olika individers subjektiva uppfattningar och asikter (Lindén, Westlander &
Karlsson, 1999).

Vi har en forforstaelse, som ar delvis teoretisk och delvis erfarenhetsbaserad, for amnet
men vi kommer i vart empiriska arbete inte att utga fran ett deduktivt forhallningssétt.
Forskningen inom omradet ar knapp vilket ytterligare éppnar for att var utgangspunkt
maste vara induktiv. Detta innebar inte att vi vill bortse fran var forforstaelse men att
den snarare ligger till grund for att skapa en béttre bild av &mnet som helhet. Vi har
alltsa valt att folja upptéckarens vag (Cohen, Manion & Morrison, 2007). Aven
induktiva forskare har forforstaelse och ar fargade av tidigare teoristudier, erfarenheter
och kommer ofrankomligen att paverka forskningsprocessen och slutresultatet

Eftersom det omrade vi har valt inte i nagon storre utstrackning ar undersokt sa passar
detta tillvagagangssatt var process valdigt bra, det blir nastan en nédvandighet. Vi anser
ocksa att vi hellre vill styras av det vi finner intressant i empirin an forutbestamda
faktorer som har sin grund i tidigare, i fallet handlingsutrymme, knapphéndig teori.

2.1 Socialkonstruktivism

Vi har efter noga 6vervagande insett att vi bada personligen har en sadan uppfattning
om forskning och antaganden om verkligheten att vi hor hemma i det
socialkonstruktivistiska paradigmet. Vilken uppfattning vi har inom
socialkonstruktivismen kommer forklaras senare och har sin grund i att
socialkonstruktivismen rymmer flera olika tolkningar. Insikten av att vi befinner oss
inom det socialkonstruktivistiska paradigmet kommer att kunna ge bade oss sjélva och
lasaren en djupare forstaelse for de antaganden vi gor, de slutsatser vi drar och varfor vi
i vissa fall agerar som vi gor.

Det socialkonstruktivistiska paradigmet har vaxt fram som en reaktion mot positivismen
och positivismens fokusering pa en objektiv sanning. Positivismen anser att det enbart
finns en objektiv sanning och att en subjektiv uppfattning &r ndgonting negativt, nagot
som socialkonstruktivismen vénder sig emot. Det socialkonstruktivistiska paradigmet
anser att den sociala kontexten paverkar verkligenheten och framfor allt da individens
uppfattning om den samma. Paradigmet forutsatter att stora delar av var uppfattade
verklighet ar nagonting socialt konstruerat. Var kunskap och var medvetenhet ar
tillexempel sociala konstruktioner. Verklighetsuppfattning bygger till stor del enligt
paradigmet pa det sprak individen tillagnat sig under sin uppvéxt. Att manniskan
utvecklas till tinkande individer i den grad som vi gér anses bero pa att vi redan pa
forhand lart oss ett sprak som strukturerar verkligheten for oss. Vi ser saker som en
spade eller en sko framfor oss pa grund av att det sprak vi tillagnat oss fran den



existerande sociala kontexten, vilket gor att vi uppfattar sakerna just sa, som “’spade”
eller "sko”. Vidare anses det att spraket som &r ndgonting som vaxer fram och som
manniskor skapar och utvecklar tillsammans inte heller ar nagot annat an social
konstruktion. Socialkonstruktivisterna anser da att den kunskap individen tillagnar sig
och den uppfattning av verkligheten som till sa stor del &r beroende av en social
konstruktion sa som spraket, da ocksd maste vara socialt konstruerat (Wennerberg,
2001).

Det ska avslutningsvis ségas att socialkonstruktivismen inte &r nagon helt likformad
foreteelse och rymmer olika asikter om i hur stor grad det socialt konstruerade paverkar
verkligheten runt omkring oss. Var personliga tolkning av paradigmet och det vi
grundar var uppfattning i ar att det enligt oss inte gar att bortse fran att verkligheten i
mangt och mycket ar nagonting subjektivt. Vi anser att den enligt oss uppenbara
paverkan som sociala konstruktioner utdvar pa varfor individer agerar som de gor och
hur de uppfattar bade sin egen och andras verklighet inte gar att varken ignorera eller
forbise.

2.2 Urval

Hur vart urval av organisation och intervjupersoner gick till, kan endast delvis beskrivas
vara pa bekvamlighetsbasis, da urvalet gjordes utifran ett antal kriterier som vi
aterkommer till senare. Att hitta en organisation som ar intresserade av samma
amnesomrade som oss och ar villiga att viga tid at ett projekt likt en C-uppsats &r inte
det enklaste. En av forutsattningarna i valet av organisation &r att storleken av
urvalsgruppen ér tillracklig for att kunna hjélpa oss att besvara vart syfte. Vi fann vara
kriterier uppfyllda i Tetra Pak Dairy & Beverage Systems AB

2.2.1 Kort organisationsférklaring

Organisationen som vi inhamtat vart empiriska materiel ifran ar alltsa Tetra Pak Dairy
& Beverage Systems AB med 300 anstéllda, hddanefter bendmnt Tetra Pak. De har sitt
huvudkontor har i Lund men ocksa verksamhet i ett flertal andra lander. De &r ett
kunskapsintensivt foretag som standigt maste utvecklas for att kunna fortsatta vara
konkurrenskraftiga. For att underlatta for lasaren att folja med och forsta vad som
diskuteras senare i uppsatsen presenteras hér en bild 6ver hur de ar organiserade:

Tetra Pak Dairy & Beverage Organisation

Tetra Pak Processing Systems Americas Inc., Tetra Pak Dairy & Beverage Systems AB, Lund, Sweden Tetra Pak Processing Systems,
eenwood, Management Shanghai, China

l Customer Management | | & Industrialisati Order Capital i | | Technical Sales & Service

Food Category Dairy

Food Category Beverage

Food Category Prepared Food

VYY

PR [ EF

Human Resources | | Finance

I ]

Figur 2. Som synes &r de organiserade i tre huvudkategorier eller divisioner (Dairy,
beverage och prepared food) med gemensamma omkringliggande stodfunktioner,
hogkvarteret. En storre version av organisationsmodellen finns i biliga 1.



2.2.2 Urval av intervjupersoner

Vart urval av intervjupersoner gjordes utifran ett antal kriterier i samtal med var
kontaktperson. Dels handlade det om hur involverade organisationen och var
kontaktperson skulle vara i urvalet men ocksa pa vilka grunder urvalet skulle géras. Vi
ansag att det av kvalitetsskal var lampligast om vi stod for bade kontakten av
intervjupersonerna och valet av intervjupersoner. Vad organisationen gjorde, var att ta
fram de personer som skulle kunna vara lampliga att intervjua utifran vara
urvalskriterier:

e Mellanchefen maste ha ansvar/skyldigheter bade uppat och nedat i
organisationen.

e Bor ha ndgorlunda lika forutsattningar, vad galler ansvar/skyldigheter.

e Bor ha erfarenhet fran sin position/tjanst i minst ett ar.

e Ska ha atminstone fem personer under sig.

Sjalva kontakten och det slutliga urvalet gjorde vi sjalva utifran den nagot storre grupp
som passade in pa vara kriterier. Vi forsokte pa det har sattet gora ett, som det beskrivs i
litteraturen, sa aktivt urval som var méjligt med de forutsattningar som fanns. S aven
om det ar ett bekvamlighetsurval sa har vi forsokt att aktivt hantera och vara delaktiga, i
den utstrackning detta varit mojligt, i alla faktorer som rér urvalsprocessen (Cohen et
al.,2007; Patel et al., 2003; Trost, 2005). Cohen et al. (2007) bendmner detta forfarande
i urvalsprocessen som ’purposive sampling™ eftersom urvalsgruppen ar definierad i
vart syfte det vill saga mellanchefer och deras specifika position och darmed
upplevelser och kunskap om de &mnen vi vill diskutera med dem utifran deras synsatt
och kontext. Inom denna grupp har vi da genom att satta upp kriterier gjort ytterligare
urval for att vi ska fa en sa bra bild av det vi vill undersoka som mdjligt. Det slutade
med att vi gjorde atta intervjuer exklusive piloten.

Vi har inte forsokt uppna nagot statistiskt signifikant urval eller liknande da var ansats
ar kvalitativ. Det har varit var stravan och idealsituation att urvalet skulle ske helt och
hallet pa vara villkor, och vi upplever att vi har uppnatt detta i den utstrackning vi har
haft majlighet till.

2.3 Intervjuerna
2.3.1 Utformningen av intervjuguide

Trost (2005) menar att man i kvalitativ forskning inte i forvag staller upp fardiga fragor
utan att man snarare ska formulera mer évergripande omraden eller teman. Han syftar
till ”horror vacui” dar ovana intervjuare har en radsla for att utelamna nagot och da
istallet tar med for mycket. Vi kan se att Trost (2005) helt klart har en podng men menar
samtidigt att det for var egen del, som relativt oerfarna intervjuare, finns vinster i att
faktiskt ha ett antal, om &n 6ppna, fasta fragor som utgangspunkt och som komplement
till de teman man har valt. Vi menar att detta inte skulle ha med radslan att uteldmna
nagot att gora utan snarare att det fungerar som bra stod nar man inte kanner att man ar
en van intervjuare och har fullstandig kontroll pa allt som hor den situationen till.



Anvindandet av mer fasta, men 6ppna, féljdfragor ar nagot som stods av Patel et al.
(2003).

Precis som Cohen et al. (2007), Kvale (1997) och Patel et al. (2003) séger sa tycker
aven vi, och foljer saledes vart eget fornuft, att det ar bra att lasa pa inom omradet man
ska forska pa innan man utformar sin intervjuguide. Utifran denna teoretiska
forforstaelse sedan skapa de amnesomraden eller fragor man ska ha med i
intervjuguiden. Vi har har anvant oss av var forforstaelse och har saledes inte skaffat
ytterligare kunskap innan intervjuerna. Att fragornas ordning och utformning, oavsett
intervjuguiden, bor vara upp till intervjusituationen och hur den avldper ér precis som
Kvale (1997) skriver en smaksak men en som vi anammar. Man lar man sig med varje
intervjutillfalle och detta bor ligga till grund for att om nagra fragor eller omraden inte
fungerar sa bor intervjuguiden andras efter den eller de forsta intervjuerna (Trost, 2005).
Vi har ocksa gjort andringar i viss man, bland annat andrat formuleringar och sprakbruk
men de enda stérre andringarna vi gjorde skedde efter var pilotintervju. Vi forsoker
overlag att ta till oss och i den man vi kan félja de rad som finns i de metodbdcker som
vi har anvéant oss av.

Vi har i intervjuguiden (se Bilaga 2), utgatt fran samma omraden som i var nedbrytning
utgdr faktorer som ar viktiga fér handlingsutrymmesbegreppet:

e Makt

kommunikation

kultur och struktur
medarbetare

omvarlds- och externa faktorer

Vi har med utgangspunkt i dessa begrepp utformat fragor som ska tacka in det vi
behover fa reda pa for att kunna svara pa vart syfte. Vi har till var hjélp i utformningen
av fragorna tagit stod i litteraturen samt studerat dokument fran organisationen som
ber6r de omraden som &r listade ovan. Vi tror att detta lett till battre underbyggda fragor
och darmed hdgre kvalitet. Ingenstans i utformningen av fragorna har vi anvént oss av
handlingsutrymme som begrepp, eftersom det inte finns nagon entydig definition i
litteraturen. Vi har istallet anvant oss av amnesomradena tillsammans med fragor om de
intervjuades paverkansmajligheter inom dessa omraden.

Fragorna ar till stor del 6ppna och ger inte ja eller nej svar, vi har utformat féljdfragor,
aven de 6ppna, som ger oss svar pa mer specifika delar av de omraden vi vill titta
narmre pa. Vi har valt att anvanda oss av fragor som &r indirekt stallda men
amnesspecifika till stor del, men vi har dven valt att ha med direkta fragor dar vi tyckt
det behovs. Detta ar ocksa upp till intervjusituationen och hur den avléper men vi har
forsokt att inte ha med for uppenbara fragor. Alla fragorna ar stéallda for att fa de
svarandes syn pa sin egen verklighet och de &mnen vi tar upp. Vi har utformat var
intervjuguide sa fragorna foljer trattekniken, det vill séga att vi borjar med neutrala
overgripande fragor och smalnar av mot mer specifika (Cohen et al.,2007; Patel et al.,
2003).



2.3.2 Pilotintervju

Vi testade var intervjuguide vid ett tillfalle pa en representant av urvalsgruppen, en
intervju som inte ar del av vart resultat, en sa kallad pilot (Cohen et al.,2007; Patel et al.,
2003; Kvale, 1997). Aven om det med bara en intervju kan vara svart att sdga s& mycket
om hur fragorna fungerar pa den storre urvalsgruppen sa anser vi att vi fick ut vardefull
information och feedback samt ovarderlig 6vning. Vi dndrade pa en del av fragorna som
inte fungerat som avsett efter detta, samt andrade meningsuppbyggnad och sprakliga
detaljer. Att detta ger en battre kvalitet ar vi dvertygade om och anser oss ha fatt mycket
hjalp av detta forfarande. Vi fortsatter givetvis att géra mindre dndringar och
forbattringar under de fortsatta intervjuerna men inte i nagon storre utstrackning, efter
piloten ansag vi var intervjuguide vara Klar.

2.3.3 Tillvagagangssatt vid intervjuerna

Med vart syfte som avgoérande utgangspunkt blir valet av kvalitativa intervjuer latt. Vi
vill fa komplexa, djupgaende och rika svar, och forsoka tolka och forsta dessa for att
svara pa vart syfte. Om man foljer den modell som Trost (2005) har angaende hur langt
och var i processen man bibehaller en kvalitativ eller kvantitativ ansats sa kommer vi
genom datainsamling, analys/bearbetning och tolkning att ha ett kvalitativt
forhallningssatt (Trost, 2005:11ff).

Vi skickade infor bokning av intervjuerna ut ett missivliknande foljebrev (se Bilaga 3),
dér vi redogjorde for vilka vi &r, vad och hur vi ville gora saker. Tillsammans med en
kortare beskrivning av de &mnesomraden vi avsag avhandla under intervjuerna. Vi ser i
efterhand att det fungerade valdigt bra och att intervjupersonerna hade hunnit tanka efter
lite kring &mnena och att de uppskattat detta tillvagagangssatt som ocksa diskuteras i
Trost (2005) och Patel et al. (2003).

Inte heller i missivet eller under intervjuerna anvande vi 0ss av begreppet
handlingsutrymme av samma anledningar som vi valde att inte ta med det i
intervjuguiden. Vi forsokte ocksa anvanda oss av begrepp som ar allmént vedertagna
och inte specifika for den akademiska vérlden.

Intervjuerna avlopte med lag grad av strukturering men med hogre grad av
standardisering, med detta menar vi att vi vet vad vi vill fraga om, vilka omraden vi vill
att intervjuerna ska rora sig inom men vi har inga fasta svarsalternativ utan fragorna har
en dppen karaktar som inbjuder till individuella tolkningar och svar. Vi hade
intervjuguiden som stod och utgangspunkt. Vi tog upp alla @mnen och 6vergripande
fragor, om de inte besvarats tidigare under intervjun, med alla dem vi intervjuat. Vi var
oppna for att andra féljden av fragorna och dess art beroende pa den enskilda intervjun
och hur denna avlopte samt beroende pa svaren vi fick (Cohen et al., 2007; Patel et al.,
2003; Kvale, 1997). Vi anser att vi pa det stora hela anvander oss av kvalitativa
intervjuer sa som de beskrivs i var metod litteratur (Cohen et al.,2007; Patel et al., 2003;
Kvale, 1997; Trost, 2005).

Vi kommer givetvis att halla intervjuerna strangt konfidentiella, ingen del av det
insamlade materialet kommer att anvandas pa ett sadant satt att den enskilde individens



identitet kan rojas. | egenskap av intervjuare kommer vi ocksa att uppréatthalla den
tystnadsplikt som foljer med rollen (Cohen et al., 2007; Kvale, 1997).

Vi forsokte halla intervjuerna i samtalsform om an inte som ett samtal, men s att den
intervjuade uppfattar stamningen som sadan, forhoppningsvis som trygg. Vilket gor det
enklare for bada parter (Kvale, 1997). Vi har forsokt folja de rad om hur man bor
upptrada i en intervjusituation som finns i metodlitteraturen. Vi tycker saledes att det
inte finns en idealsituation men att det finns béattre situationer an andra och att detta bor
beaktas i efterhand, vid bearbetning och analys av data da kontexten alltid kommer att
finnas med vid kvalitativ forskning. Vara intervjupersoner har sjalva fatt valja var
intervjun ska ske och de flesta valde sina kontor.

Vi var hela tiden tva intervjuare vid varje intervju. Vi har tidigare arbetat pa detta satt
och det har inte pa ett markbart sétt fatt nagra negativa konsekvenser, och det sag vi inte
nu heller. Trost (2005) tar upp manga positiva aspekter med att vara tva, bland annat att
man kompletterar varandra vilket vi erfar ar bra, speciellt nar det rér sig om kansliga
fragor. Han tar ocksa specifikt upp situationer dar man ska intervjua
positionsinnehavare eller foretradare for organisationer som sadana dar tva intervjuare
ar béttre an en (Trost, 2005).

Vi tillats anvanda oss av bandspelare vid samtliga intervjutillfallen, vi har tidigare inte
sett att bandspelare orsakat nagra bekymmer och vi sag inte att det paverkade
intervjuerna nu heller. Vi har ocksa gjort sa att nar den ena staller fragor eller pratar sa
antecknar den andra. Dessa anteckningar fungerar sen som stod nar man transkriberar
bandupptagningarna, vidare gors utifran dessa dven minnesanteckningar efter intervjun.
Det tas upp som nagot positivt trots en del nackdelar att anvanda sig av
inspelningsapparatur i samtlig metodlitteratur vi har anvant oss av (Cohen et al.,2007;
Patel et al., 2003; Trost, 2005; Kvale, 1997).

Vi kommer, i enlighet med vad Trost (2005) sager, inte lamna ut utskrifter eller
tolkningar for kommentarer. Vi ser fler nackdelar an fordelar och det &r trots allt vi som
ska tolka och det kan vara besvarligt att &ndra pa detta i efterhand om var tolkning inte
gillas. Daremot sa har vi goda erfarenheter av att éppna upp for vidare kommunikation
kring &mnet om vi vid tolkningen skulle bli osékra pa nagot intervjupersonen sagt eller
om det kommer upp foljdfragor vi inte anser oss fatt svar pa. Detsamma har vi dven sagt
galler intervjupersonerna om de i efterhand kommer pa nagot som de tycker &r viktigt
och som de vill Igga till.

2.4 Transkribering

Vi har dven valt att transkribera vart inspelade material fran tal till text for vidare
bearbetning. Kvale (1997) uppméarksammar att det ar den som gor utskriften som ocksa
gor en forsta tolkning av det inspelade materialet. Aven om man gor ordagranna
utskrifter sa kan det forekomma skillnader. Delvis pa grund av att det, som Kvale
(1997) sager, inte finns nagon objektiv sanning i dessa sammanhang, nagot som heller
inte ar efterstravansvart, sa har vi valt att inte skriva ut hela intervjuerna ord for ord. Vi
har tillsammans gatt igenom intervjuerna och skapat anonymiserade och kategoriserade
utskrifter for varje individuell intervju dar de, som vi tolkar det, vikigaste styckena ar
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utskrivna ordagrant tillsammans med beskrivningar om vad svaren pa andra omraden
och fragor &r, detta ar ytterligare ett steg i den begynnande analysen (Kvale, 1997, Patel
et al., 2003). Att gora pa detta satt frigjorde tid och fungerade som en mycket bra
sallningsprocess. Vi kan sen ga tillbaka for att lyssna vid behov nar vi gor resultatdel
och analys. Eftersom vi gjorde detta tillsammans uppstod inga skillnader i tolkningarna.
Vi har inte lagt ndgon storre vikt vid hur intervjupersonerna pratat till exempel
kéanslolaget i rosten eller pauser och sa vidare. Daremot sa har vi dar det ar valdigt
uppenbart noterat om ett amne eller en fraga varit sarskilt kanslig eller om ett svar
kunde vara tvetydigt utan tillexempel kanslouttryck. Vi tycker att vart tillvdgagangssatt
fungerat bra och det har inte, vad vi kan se, medfort nagra kvalitetsbrister. Vi kan inte
heller se att metodlitteraturen ger uttryck for att detta tillvagagangssétt skulle innebéra
nagra kvalitetsbrister &ven om det inte finns exakt atergivet sa har vi anda gatt igenom
och radfragat litteraturen innan vi borjat (Kvale, 1997).

2.5 Resultat och analys

Som vi kort beskrivit sa borjade var analys redan vid transkribering och
resultatsammanstallning. Vi skapade, efter att ha lyssnat igenom intervjuerna och markt
upp omraden, nyckelord och aterkommande handelser som flera av intervjupersonerna
tog upp och som vi tyckte var viktiga for handlingsutrymmet. Vi skapade utifran detta,
teman som vi ansag gav en rod trad, under dessa teman forde vi in vad vi ansag vara
viktiga delar av det transkriberade materialet. Denna sammanstallning tillsammans med
var guidande text blev resultatredovisningen som representerar de begransningar och
utokande faktorer av handlingsutrymmet hos de intervjuade och viktiga omraden i deras
arbetssituation. Analysen gjorde vi i integrerad, staplad form tillsammans med teori. Vi
tyckte att detta tillvagagangssatt forenklade da vi skulle komma att analysera och
forklara valdigt specifika saker. Dessutom gjorde det att vi i stor utstrackning kunde
undvika upprepningar. Vi frangick har de kategorier eller teman som vi skapat i
resultatdelen men aterknyter till dem I6pande i analysen. Vi har precis som vi tog upp
tidigare genom hela processen forhallit oss kvalitativt till vart material, detta galler dven
resultat och analys och vi har gjort detta med goda rad fran Cohen et al. (2007), Kvale
(1997), Patel et al. (2003) och Trost (2005).

Vi har utgatt fran empirin och sokt teori utifran vad som véxt fram ur vart material i och
med den initiala bearbetningen av resultatet. Vi har alltsa valt ut vara teorier baserat pa
de fynd vi gjorde i vart empiriska material. Att jobba pa detta satt har underlattat for
oss, da vi inte kunde skaffa oss ytterligare forkunskaper om
handlingsutrymmesbegreppet genom teori, innan var undersékning. Istéllet gav den
ganska breda férkunskap vi besatt vid tillfallet, en mojlighet att valdigt 6ppet ga in i
detta arbete, vilket ocksa resulterade i flera huvudgrupper och teman i var analys. Vi har
sedan valt att forst i diskussionen géra mer ingaende och djupare jamforelser utifran den
ganska diversifierade teori och analysdelen. Det har ocksa lett till flera olika delar i vara
forklaringsmodeller, ndgot vi ansag vara befogat med tanke pa var empiri och att vi
behovde forklara allt.
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2.6 Kvalitet

All metodlitteratur vi har anvént oss av i det har kapitlet, forutom Kvale (1997), menar
att reliabilitet inte &r ett begrepp man anvénder sig av i kvalitativ forskning (Cohen et
al.,2007; Patel et al., 2003; Trost, 2005). Detta da reliabilitet &r hur exakt ditt mat- eller
undersokningsinstrument ar, det innebar att du ska fa samma vérden av instrumentet
varje gang du anvander det vilket man vid kvalitativ forskning inte stravar efter.

”’[...] upptacka foreteelser, tolka och forsta inneborden av livsvarden, att beskriva
uppfattningar eller en kultur (Patel et al., 2003:101)”".

Vi anser snarare att den kvalitativa forskaren forhaller sig, som i citatet ovan beskrivet,
till den kontext och den situation som till exempel ett intervjutillfalle och en person ger
uttryck for, och denna ar foranderlig. Vi kan alltsa fa olika svar pa samma fraga vid
olika tillfallen aven fran samma person och det aterspeglar inte nédvandigtvis nagot
negativt eller brister i matinstrumentet.

Trost (2005) drar detta ett steg langre &n bade Cohen et al. (2007) och Patel et al. (2003)
da han menar att aven validitetsbegreppet, att man mater det man vill méata, &r nagot
som hor den kvantitativa forskningen till. Istéllet anser Trost (2005) att det i kvalitativ
forskning handlar om trovérdighet och att insamling och redovisa resultatet pa ett sadant
sétt att lasaren sjalv kan avgora trovardigheten. Patel et al. (2003) menar att
reliabilitetsbegreppet och validitetsbegreppet ar sa nara varandra i en kvalitativ studie
att man helt kan bortse fran reliabilitetshegreppet och istéllet anvanda sig av ett utokat
validitetsbegrepp. Validiteten kopplas darfor ocksa till hela forskningsprocessen och nar
det géller datainsamlingen sa blir validitet har hur forskaren lyckas med underlaget for
trovardig tolkning av den studerades livsvérld. Denna begreppsutokning beskrivs aven i
Cohen et al. (2007).

Validiteten kan enligt Patel et al. (2003) ocksa handla om huruvida forskaren lyckas
fanga tillexempel relationerna mellan det normala och speciella eller om man lyckas
kommunicera meningen i tolkningen av data. Denna kommunikativa validitet erhalls,
enligt Patel et al. (2003) och dven i Kvale (1997), genom att pa ett tydligt sétt presentera
sina tolkningar och tillvagagangssatt, val underbyggda, sa att lasaren sjalv kan bilda sig
en uppfattning om dess trovardighet. Det blir saledes till stor del upp till lasaren att
bedéma men for oss att forsoka na upp till.

Med ovanstaende genomgang sa ser man tydligt att skillnaderna mellan ett utokat
validitetsbegrepp och trovérdighet som samlingsbegrepp ar semantisk, vi kommer dock
fortsattningsvis anvanda oss av just trovardighetsbegreppet som matt pa kvalitet i denna
uppsats. Kvale (1997) anvander bade reliabilitets- och validitetsbegreppet men ger dem
kvalitativa inneborder. Hans tolkningar av begreppen dr relativt samstdmmiga med de
definitioner som &r gjorda ovan.
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2.7 Litteratur och kallor
2.7.1 Litteratursokning

Vi har i forsta hand for att hitta relevant litteratur anvant oss av de litteraturdatabaser
som finns att tillga pa Lunds universitet. Dar har vi sokt efter litteratur och kallor i
LOVISA och uppsatsdatabasen XERXES samt anvént oss av de nationella databaserna,
dels for uppsatser, UPPSOK och dels for litteratur, LIBRIS. Vi har ocksa sokt i
databaser for artikelsokning, sa som ELIN (artikeldatabasen pa Lunds universitet) samt
databaserna Emeraldinsight och ERIC. Forst och frdmst har vi sokt efter kallor som har
kunnat ge oss en bredare kunskap om handlingsutrymme som begrepp. Vara sokningar
har resulterat i ett relativt skralt resultat nar det kommer till antalet k&llor som behandlar
handlingsutrymme som begrepp, vi hade véntat oss ett storre urval. De allra flesta
uppsatser inom amnet utgar fran i stort satt sasmma grundkallor, namligen Ellstrém
(1992) och Aronsson et al. (1991). Dessutom har de uppsatser och avhandlingar vi
funnit pa omradet pa ett eller annat satt skjutit vid sidan av syftet med denna uppsats. En
likriktning som enligt oss inte &r onskvard. Bristen pa litteratur inom omradet ar en stor
faktor i vart val att forsoka bryta ned handlingsutrymmesbegreppet i flera delar och
sedan soka litteratur den végen i stallet.

De ord vi anvéant oss av for att soka kéllor om handlingsutrymme har varit;
handlingsutrymme, handlingsfrihet, autonomi och motsvarande ord pa engelska; Space
of action, space of/to manouver, leadership in change, changeoriented leadership och
autonomy.

Att hitta kéallor om de specifik begrepp och omraden vi brutit ned handlingsutrymme i,
och kallor for att analysera vart empiriska material har varit enklare.

2.7.2 Kallkritisk diskussion

Till grund for var kallkritiska diskussion valde vi att anvanda oss av de fyra kriterier om
kallkritisk granskning som finns i Thuréns bok, Kallkritik fran 2005. De fyra kriterierna
ar akthet, tidssamband, tendensfrihet och oberoende. | manga fall behandlar kriterierna
aspekter som for nutida pedagogisk forskning inte &r helt relevanta. Da vi anser att
kriterierna passar mer eller mindre bra for kallkritik om pedagogisk forskning har vi valt
att tolka vissa av begreppen nagot annorlunda an Thurén (2005) for att de ska bli mer
relevanta i sammanhanget.

e Det forsta kriteriet som vi valt att utga ifran ar akthet. Vad vi kan se finns inga
tendenser varken till att nagon bok behandlar andra &mnen eller ett annat
perspektiv an den utger sig for att gora.

e Det andra kriteriet som vi valt att utga ifran ar tidssamband. Vi har valt att
anvanda kriteriet tidssamband till att forséka anvanda oss av sa pass nyskrivna
och uppdaterade kéllor som majligt. Detta innebar inte att vi bortser fran aldre
kéllor, i vissa fall kan en aldre kalla vara den enda som finns att tillga eller vara
av sa pass god kvalitet att det finns en poang i att anvanda sig av den,
tillexempel en ursprungskalla.
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e Kriterie nummer tre, oberoende, handlar om att kallan ska sta for sig sjalv och
inte vara exempelvis en avskrift eller ett referat av en annan kalla. Vi har i
storsta mojliga man forsokt anvanda oss av ursprungskallor.

e Det sista kriteriet som vi valt att ta hansyn till &r tendensfrihet. Det finns
ingenting i var litteratur som ger indikationer pa att ndgon tendens har existerat.

Vi har i vart urval av litteratur haft ovanstaende kriterier i atanke. Vi kdnner dnda att
vissa av vara kallor behdver diskuteras.

En del av vara kallor lutar at det Gversiktliga hallet, vi tanker hér bland annat pa Bang
(1999) som i stor utstrackning hanvisar till Schein. Schein har for oss inte gatt att fa tag
pa. Bang tar upp de delar som vi behovde for att forklara vart empiriska material.

Ett liknande problem existerar aven i Hiede et al. (2005). Boken &r delvis valdigt
oversiktlig och hanvisar forst och framst till andra kéllor. De delar vi valt att anvanda
oss av ar de dar de sjalva skriver och inte enbart hanvisar vidare.

Man bor ha i atanke nar man laser Stewart (1982) samt Derakhshan och Fatehi (1985)
att de 4r ifran 80-talet.

2.8 Metoddiskussion

Vi vill inleda med att saga att utforandet av var metod gatt mycket bra, ingenting gick
direkt fel och de forberedelser vi gjort foll ut val. Att vi fick vara valdigt aktiva i vart
urval har bidragit till att ytterligare 6ka var uppsats trovardighet. Det har ocksa existerat
en del faktorer som underléattat for oss lite extra i vart arbete som vi skulle vilja
uppmarksamma. Dels den initiala hjalpen fran var kontaktperson och sen den valvilja
och 6ppenhet som mellancheferna/intervjupersonerna visat upp. Flera av de personer vi
kontaktat for intervjuer gav sjéalva forslag pa tider och 6ppnade upp sina kalendrar for
att mojliggora dessa intervjuer. Under intervjuerna var de dessutom 6ppna och svarade
valdigt arligt pa vara fragor, trots en del kansliga amnen. Nagot som underlattade i stor
utstrackning

Det har existerat ett fatal fragor som vi kan se uppfattats som kansliga, tillexempel de
om makt. Vi upplever oss inte fatt samre svar i sak, men en del ville inte anvénda
maktbegreppet utan foredrog istéllet mjukare begrepp som tillexempel
paverkansmajligheter. Andra var helt bekvama med begreppet. Det &r inget vi upplever
har paverkat vart resultat.

Vi har infor varje intervju generellt forklarat syftet med var undersékning men utan att
avsloja for mycket, vi har ocksa forklarat att de nar som helst kan dra sig ur, dven efter
intervjun och lovat dem konfidentiallitet. Vi tog aven upp detta i vart missiv, och det
skapade heller inga problem. De som hade last missivet, vilket var de flesta,
uppskattade det da det férberedde dem och gav dem en chans att sétta fokus pa ratt
saker.
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Vi har pa vissa stallen dolt delar av citat som skulle kunna vara identifierande. Vi har
gjort detta pa foljande vis; [...]. Vi har pa sa sétt forsokt minska riskerna eller eventuella
konsekvenser for deltagarna.

Att anvanda bandspelare, som vi gjort, ar enligt Patel et al. (2003) ett bra sétt att
bibehalla och starka trovardigheten i en studie med intervjuer som
datainsamlingsmetod. Aven Cohen et al. (2007) menar att anvandandet av
inspelningsapparat ar en positiv kvalitetsaspekt. Nagot som inte minst marktes for oss
sjalva i vart arbete med transkriberingar och aven i resultat och analys delen.

Vi har igenom hela processen forsékt fa med allt som kan vara viktigt for lasaren att
veta for att forsta de kopplingar vi gor och vad vi beskriver. Vi tycker saledes ocksa att
vi uppnar en god kommunikativ validitet (trovardighet) i vart arbete.

Vart socialkonstruktivistiska synsatt finns hela tiden med oss, men vi har inte gjort
nagra aktiva val med socialkonstruktivismen i atanke.
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3 Resultat

For att pa ett sa tydligt satt som mojligt kunna beskriva vart resultat valde vi att dela in
resultatredovisningen i tva olika delar. Vi har valt att i den forsta delen diskutera sadant
som intervjupersonerna fann underlattande och utokande for handlingsutrymmet. | den
andra delen kommer de negativa aspekterna som begransar deras handlingsutrymme att
redovisas och diskuteras. Vi hoppas genom att géra denna uppdelning att
resultatredovisningen blivit sa tydlig som majlig.

3.1 Faktorer som utdkar mellanchefers handlingsutrymme

Efter att vara intervjuer genomforts kunde vi identifiera ett antal faktorer som
genomgaende underlattade for intervjupersonerna i deras arbete och som vi tolkar okar
deras handlingsutrymme. Namnda faktorer har delats upp och tematiserats och kommer
nedan att presenteras amnesvis.

3.1.1 Frihetsgrad genom befogenheter och ansvar.

Nar intervjupersonerna tillfragades om hur stor frinetsgrad de uppfattade sig ha i sin roll
som chef svarade samtliga att de ansag sig ha en hog frihetsgrad. Svaren varierade fran
“en ratt sa stor frihetsgrad” till mer entusiastiska “ofantligt stor”. Faktum ar att
anvandandet av starka ord sa som otroligt stor”, "extremt stor frihet” och "mycket,
mycket hdg” var vanligare &n mer neutralt positiva uttryck. En majoritet podngterade
visserligen att de har vissa ramar att halla sig inom men att de inom dessa ramar &r fria
att agera helt enligt eget huvud. Ett citat fran en av intervjupersonerna ar mycket
representativt for vart helhetsintryck av hur cheferna upplevde sin frihetsgrad:

"Stor frihetsgrad, jag tror att det ar en san dar sak som sitter i huvudet pa folk som
sager att de inte har en stor frihetsgrad. Under mina ar har jag alltid upplevt att jag
har stor frihetsgrad, det innebar inte att jag kan géra vad jag vill, men jag kan vara
med och paverka och vara med och driva fragestallningar eller aktiviteter, det blir inte
alltid som jag vill men det &r en del av livet.”

Samtliga intervjupersoner var ndjda med den grad av frihet de hade i arbetet, vilket
ocksa syntes val nar de tillfragades om deras ansvar och befogenheter stamde Gverens,
en fraga som hor ihop med graden av frihet. Ingen av de tillfragade ansag att deras
befogenheter var otillfredsstallande for att kunna skota sitt arbete och ansvarsomraden
snarare tvart om. Manga upplevde att de vid behov kunde ga utanfor sina
ansvarsomraden och ta de befogenheter de behdvde for att gora det basta av en
situation, manga exempel pa detta gavs ocksa av intervjupersonerna men da dessa ar
alltfor specifika for individen anser vi att vi skulle riskera att brista i konfidentialiteten
om de atergavs. Ett citat som daremot bra beskriver den gallande mentaliteten pa ett bra
sétt ar foljande:

Jag forsoker saga till andra att ta dom befogenheter som behdvs for att 16sa uppgiften,
jag hoppas att jag lever efter samma sak. Alltsa att man far se till att skaffa sig de
befogenheter man behover. Aven om det egentligen inte &r inom mitt ansvarsomréade,
och det &r nagonting jag behover, sa kanske jag faktiskt gor det &nda. Om det blir fel
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kan man alltid havda att man hade en god intention, vilket ar viktigast, man ville val
och féretagets basta.”

Citatet &r som sagt ett bra exempel pa den mentalitet som existerade hos de intervjuade.
De kénner att de genom sin frihet och de befogenheter de kan ta sig allt som oftast har
en majlighet att agera och paverka sadant i sin omgivning. Dessa upplevda
paverkansmajligheter ska vi nu titta narmare pa

3.1.2 Paverkansmajligheter

Pa fragan om de hade majlighet att paverka sadant som begransade dem i arbetet ansag
samtliga att sa var fallet. Vissa diskuterar faktorer som ibland kan forsvara paverkan sa
som tidsbrist och ibland otydligt gransdragning mellan ansvarsomraden. Dessutom vill
man inte trampa folk pa tarna allt for mycket. Aven de som namnde sadana begrinsande
faktorer var dock genomgaende positiva eller mycket positiva till sina
paverkansmajligheter, vilket foljande citat visar:

”Ja det tar bara lite extra tid eller lite extra jobb beroende pa vad det &r, tillexempel
om det &r i en sidoavdelning. Men visst kan jag paverka™

For att sammanfatta deras paverkansmojligheter av sadant som begréansar dem vaéljer vi
ytterligare ett citat:

”Ja, det gar, kan alltid paverka, &ven sadant som inte ligger inom mina rama. Da far
man ta fram ett férslag och lagga fram det for tillexempel mina chefer eller de som
berdrs. Befogenheterna och ansvaret har jag, det ar bara att testa granserna hela
tiden.”

Som synes ansags paverkansmajligheterna vara stora. Hur man gick tillvaga for att
paverka varierade dock nagot och det fanns flera olika satta att utéva paverkan.

3.1.3 Paverkan genom kommunikation

En majoritet av de tillfrdgade anser att de genom kommunikation kan paverka sin
omgivning. De aterger hur viktigt det ar att anvanda sig av kommunikation pa ratt satt
for att na ut och kunna fa de resultat man vill stadkomma. Det &r viktigt att hélla
medarbetarna informerade:

’Genom att informera alla fran borjan infor visionara mal och férandringar, sa har
man alla med sig nar man bérjar implementera det. D& ar manniskorna med och dar ar
kommunikationen viktig.”

Vidare talar en majoritet ocksa om att anvanda sig av ratt slags information for ratt sorts
manniskor eller for ratt sorts kontext. For att na fram till de mal man vill uppnd, maste
man enligt intervjupersonerna anpassa sig till den kontext som ar gallande. Annars ar
det svart att kunna utéva paverkan genom kommunikation:
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’Mycket mail, information via mail. Men att fa ut kanslan av eller hos nagot,
tillexempel var vi ska befinna oss om fem ar maste nétas in och detta borjar kanske da
hos var VD, och sen i alla led bryta ned det i mal som passar den kontext som gor det
forstaligt. Och dar maste man beratta om det i det verbala for att fa ut information pa
det sett vi avser, men ocksa sa att det mottas pa ratt satt, man ar ju alltid tva i en
kommunikation.

’killarna som jag sa innan ar olika individer och man far hantera dom pa olika satt. En
del killar behover mer forberedelser medan en del andra ar mer sjalvgaende, vilket ger
olika variationer pa hur man kommunicerar.”

”Ja, komplicerade sammanhang ar svart att formedla i skrift, om dom ska tolka det som
man vill att dom ska tolka det: Speciellt nar man skriver saker pa koncernspraket
engelska, som alla da tolkar olika. Da &r det battre att lyfta luren.”

”’[...] det handlar ocksa om att prata med manniskor, vad sager man? Att prata med
bonder pa bonders vis, det tror jag att man kommer rétt langt med.”

Ovanstaende citat som &r fran fyra olika individer visar och ar exempel pa hur en stor
majoritet av de intervjuade ansag att man for att kunna utéva paverkan genom
kommunikation, vilket de tyckte att man kunde, var tvungna att ocksa anpassa sig till
efter kontexten. De ansag att man genom att anpassa sig till den kontext som var aktuell
och genom att anvanda sig av olika typer av kommunikation kunde paverka
medarbetare i den riktning som var positivt for foretaget och dem sjélva.

3.1.4 Paverkan med hjalp av organisationskulturen

Vidare ansag en del av de tillfragade ocksa att de kunde utdva paverkan genom
organisationskulturen. De kunde genom att hanvisa till policydokument eller paminna
om sa kallade "corevalues” styra medarbetare i en 6nskvard ritning.

’[...] det hander att man anvander dom (corevalues), man kan hanvisa till dom. Det
finns tillfallen som det kan vara bra att ta upp det till diskussion.”

De som ansag att de kunde paverka sina medarbetare genom att hanvisa till
organisationskulturen uppgav ocksa att de endast gjorde detta vid behov, om det var
nagot som saknades eller behévde poéngteras. | sig sag de kulturen som positiv och
oftast en underlattande faktor.

3.1.5 Paverkan genom bade formell och informell makt.
Inledningsvis kan man konstatera att begreppet makt hos ett antal av vara
intervjupersoner hade en negativ klang. Detta resulterade i att vissa av

intervjupersonerna inledningsvis inte riktigt ville kannas vid att de hade ndgon makt
Over huvud taget. Nedan foljer ett citat som béttre visar instéllningen till begreppet:
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”Jag skulle inte vilja sdga makt, det har en sa negativ klang. Men visst ar det, det man
har som chef. Det som gor att jag trivs med jobbet &r att det kdnns som jag kan
paverka.”

Langt ifran alla ansag dock att makt som begrepp hade en negativ klang. Ett antal av de
tillfragade hade tvart om en mycket positiv instéallning till begreppet:

”’Jag tycker om makt, makt ar for mig ar att paverka, och det ar positivt. Det handlar
inte om att missbruka, Nej for mig &r makt positivt. Jag vill forvalta det sa val jag kan.
For dom mal som &r satta for mig sa forsoker jag pa basta sétt anvanda mig av makten
for att uppfylla dom.”

Nar vi bytte ut begreppet makt till mjukare begrepp sa som paverkan och inflytande
visade det sig snart att samtliga tillfrdgade hade en stor mgjlighet att anvanda sig av sin
makt. Faktorer som gjorde en sddan makt mojlig var: ansvar for I6nesattning, ledighet
och semester samt tilldelning av arbetsuppgifter och beviljande av bonusar och
formaner. Dessutom har de ansvar for manniskors utveckling vilken ansags ge en
valdigt stor makt. Att kontrollera ovanstaende faktorer gjorde att de kunde utdva
inflytande Gver sina medarbetare. Vilket det hér citatet ar ett bra exempel pa:

”Nar jag kom [...] hit som chef for gamla kollegor jag haft, s& markte man hur stor
skillnad det var. Dom agerade pa ett satt som var valdigt, valdigt tydligt, sa da forstod
man det dar med makten da den paverkade dom och man fick vara forsiktig med den da.
Man sag forandringen i méanniskor och det hade med makten att géra. Man forstod att
det hade med den formella makten d, att man har ansvar for deras lonesattning,
kompetensutveckling och framtid.”

En majoritet av de tillfrdgade havdade dock att de sallan forsokte anvéanda sig av sadana
faktorer utan istallet forsokta anvénda sig av vagar som mer liknade informell makt.
Man forsokte i stallet lobba for andringar, resonera sig fram till beslut och sa vidare.
Vissa uppgav att om det krdvdes kunde man ju givetvis peka med hela handen, men
sadant var mest en sista utvag. Tva av intervjupersonerna forklarade tydligt varfor de
agerade som de gjorde:

’Jag anvander inte min makt i den positionen jag har. Det funkar inte. Det ar valdigt
valutbildade, vettiga manniskor, de skulle bli demotiverade av det. Jag far bevisa for
dom att det ar réatt vag att ga sa tar vi en 6ppen dialog om det.”

’Den informella makten funkar mer langsiktigt. Man kan bara kora 6ver en méanniska
ett par ganger sen ar det stopp.”

Som kan skdnjas ovan behandlas informell makt redan till viss del. Vi stallde under
intervjun fragan om intervjupersonerna tyckte att det var nagon skillnad mellan
informell och formell makt. Samtliga ansag att det existerade en skillnad mellan
informell och formell makt och en majoritet tyckte ocksa att den informella makten i
mycket var mer anvandbart dn den formella makten som man till viss del ocksa kan se i
citaten ovan. Annu tydligare blir det i ett citat fran ytterligare en av de intervjuade:
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”’[...] om man da begransar sig till positionsmakt sd missar man s& mycket som man
kan gora, man blir passiv om man forlitar sig till vad som star i ett verksamhetssystem
eller pa sitt visitkort. D& missar man mycket roligt i livet. Paverkansmajligheterna
minskar.”

Forutom att sjalv anvanda sig av sin informella makt ansag vissa att man genom att vara
medveten om de informella maktférhallanden som existerar ocksa battre kunde paverka
sin omgivning:

’Det &r vissa personer, man vet att trotts att dom ar sjutton (stycken) sa har en del
mycket stérre makt anda. Da forsoker man sprida budskap till dom och fa dom
overtygade, sa gar allt snabbare. Vissa ar informella ledare.”

Den informella makten var enligt en klar majoritet ndgonting som man inte kunde
ignorera.

3.1.6 Anvandning av organisationsstrukturen

Pa fragan huruvida de ansag sig kunna anvanda sig av organisationens struktur for att
underlatta for sig i arbetet svarade en klar majoritet av intervjupersonerna att sa var
fallet. De kunde vid behov luta sig mot organisationens struktur och anvénda den. De
visste vem man skulle skjuta vidare saker till, vem man behéver prata med i specifika
situationer och vem eller vilka som &r ansvarig for vad. Dessutom kunde de anvénda sig
av inbyggda strukturer for bade kompetensutveckling och feedback. Nedan féljer ett
par citat for att askadligora deras uppfattning:

”Ja! Detaljerat hur vi ska jobba, kan bolla vidare i strukturen da den ar tydlig.”
’Har bra hjalpa av strukturerna som ar inbyggda, system for kompetensutveckling.”

Man kan sammanfatta intervjupersonernas uppfattning om huruvida de kan anvénda sig
av strukturen eller ej som att en majoritet anser den vara ett stod och ett verktyg som gor
saker och ting smidigare och enklare, och i vissa fall mer effektivt.

3.1.7 Att arbeta proaktivt

Manga av de intervjuade har under intervjun talat om vikten att kunna fokusera pa annat
an bara det dagliga och operativa arbetet. Vikten av att arbeta med strategier for
framtiden och visioner och ha tid att se framat har poangterats fran manga olika hall. |
dessa diskussioner uppkommer ocksa faktorer som de anser underlattar for att de ska
kunna fa den tid som behdvs for att inte bara fastna i det dagliga.

3.1.8 Delegering
En majoritet av de tillfrdgade svarade under intervjun att de kunde anvénda sig av
delegering for att underlatta for sig sjalv och gjorde ocksa sa. For den stora majoriteten

var det ett livsviktigt inslag for att kunna frigora tid och kunna skota sitt arbete sa bra
som mojligt:
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Vi anvander oss mycket av delegering. Otroligt mycket. Delegering ar nyckeln till
framgang. Om man tittar pa chefsniva, vi har ju olika chefsnivaer och det anda sattet
att frigéra, underlatta for sig sjalv till att tanka, till att jobba langsiktigt, det ar att
delegera. Det ar det enda sattet att fa det har andrummet att jobba langsiktigt.”

En del av de tillfragade hade ibland svart att slappa ivag hela ansvaret vid delegering
vilket ibland resulterade i att den underlattnad som delegeringen kunde resulterat ifran
bdrjan minskade. Detta skedde ofta trots att de var medvetna om det. Ett par av de
intervjuade gav sin syn pa varfor det ar sa viktigt att bade delegera ansvar och
befogenheter:

’Absolut! Du kan aldrig delegera ett ansvar utan befogenheter. Dom &r gifta med
varandra”

’Forut delegerade jag mer delansvar, men ska man delegera tycker jag att man ska
delegera ett helt omrade, véldefinierat.”

Forutom delegering av ansvar till sina medarbetare hade ett flertal av de intervjuade
antingen nyligen inforskaffat sig, eller var pa vag skaffa sig teamledare. Detta for att
ytterligare avlasta cheferna pa ett mer formellt satt. Ofta med tanken pa det mer
proaktiva i bakhuvudet:

”Ja det var sa att jag skulle ta det som ar pa sikt och [...] det dagliga.”

’Absolut! Oja det ar lite tanken med det, sa att vi bade ska kunna ta itu med det
operationella och samtidigt ha fokus pa det langsiktiga.”

Foérutom delegering och avlastning fanns ytterligare faktorer som sammantaget
underlattade for de intervjuade att kunna arbeta proaktivt.

3.1.9 Feedback

En majoritet av de tillfrdgade ansag att feedback bade for sin egen del men ocksa
feedback hos sina medarbetare var en otroligt viktig del av att fa organisationen att bli
béttre. En av intervjupersonerna utryckte detta tydligt:

”’Det &r dar jag tror att skillnaden &r mellan en presterande och en hdgpresterande
organisation och jag tror att manniskor vaxer mycket mer. Jag far ocksa for lite
feedback. Man maste ta sig tid.”

Genomgaende tyckte intervjupersonerna att man kunde se mycket positiva resultat av
feedbacken:

”’[...] feedback underlattar ocksa. Med nojd personal gar allt battre.”

’De flesta manniskor som inte presterar vet inte vad som forvantas av dom.”
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En stor majoritet av de intervjuade talade om en forbattring genom feedback. Det tog
mycket av deras tid men en majoritet tyckte att det var vért tiden och att det gav goda
resultat. De tyckte att medarbetarna fungerade béttre och utvecklades, vilket underlattar
i arbetet och minskade bade problem och saker som behévde laggas i. Avslutningsvis
lade en majoritet av mellancheferna dock till att de ansag att feedback var nagonting
som till viss del forsummades, trots goda resultat och att de tyckte att det var viktigt. De
hade svart att fa tiden att racka till och detta fick konsekvenser for hur ofta feedback
utvades:

Alldeles for lite, aterigen, for att gora det sa bra, maste man ta sig tid. Feedback ar
jattesvart, dunk i ryggen ar inte riktig feedback.”

flera tillfallen for feedback, bade for positiv och negativ, forsoker anvanda mig av det
men det skulle behdvas mer.”

3.1.10 Gruppdynamik och motivering av medarbetare

En stor del av intervjupersonerna forsoker att pa nagot sétt arbeta med gruppdynamik
och béattre sammanhallning i gruppen. De allra flesta sddana atgarder gar i Tetra Pak ut
pa att man tar gruppen eller teamet utanfor organisationen:

Vi forsoker jobba med det, fa en grupp som arbetar tillsammans i det dagliga.”

’[...] ett exempel &r aker vi ut alla de som rapporterar till mig och har gemensamma
aktiviteter. [...] man behover bryta sig loss fran den har miljon vi sitter i.”

>Ja det gor vi, vi ska dricka 6l nasta vecka.”

Forutom dessa atgarder var det dock sparsmakat med verktyg eller insatser for att 6ka
gruppdynamiken. Mellancheferna tyckte dock att det som gjordes fungerade bra och gav
goda resultat. Intrycket var att de uppfattade det hela som att de genom att fa ett battre
fungerande team, ansag sig kunna skota sitt jobb, bade smidigare och béttre.

Forutom gruppdynamiken diskuterades ocksa motiveringsatgarder for medarbetarna.
Samtliga mellanchefer berattade under intervjun att de forsokte motivera sina
medarbetare pa ett eller annat satt. Tillvagagangssatten var dock nagot skiftande. Vissa
anvande sig mest av de hjalpmedel som finns att tillga i organisationen:

Vi har ju nagot vi kallar individuella mal, dar vi mater individen.”

En majoritet av mellancheferna anvénde dock forutom de strukturella hjalpmedel som
finns ocksa andra motiveringsfaktorer:

Inspirerar folk till att ta egna initiativ och att det ar okej att ga pa en nit. [...] vi har
ingen backstabbingkultur. Det ska vara 6ppet och hogt i tak.”

’Maste bjuda tillbaka néar killarna gor det i arbete.”
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””Jag vet tillexempel att en av mina orderégare gillar delegat och ansvar och da
forsoker jag ge henne det. Att ge henne ansvar, hon gillar att resa sa da ger jag henne
mojligheten att resa till Kina och Singapore tillexempel.”

Vidare tyckte ett flertal att man kunde se att motiveringsatgarderna gav resultat:
”*Ja det tycker jag. En oerhord vinst. Det underlattar ocksa.”
Jo, folk trivs och feedback fungerar bra.”

Nastan all kunde se resultat av atgarderna och tyckte att det underlattade for dem i deras
arbete.

3.2 Faktorer som begransar handlingsutrymmet

Efter intervjuerna sokte vi i de inledande resultaten efter likheter &ven i det som
begransar mellanchefernas handlingsutrymme. De begransande omraden som
intervjupersonerna diskuterade utifran olika infallsvinklar aterges har tematiserat som;
Strukturella problem, Kommunikation, Delegering, befogenheter och ansvar samt
Tid: att vara proaktiv. Begrepp och faktorer som anses viktiga kommer i texten
skrivas med fet stil, detta da vi i den har delen av resultatet ser att det underlattar for
lasaren.

3.2.1 Strukturella problem

Vi har inte som syfte att i detalj se pa hur organisationsstrukturen eller kulturen faktiskt
ar uppbyggd och utformad. Inte heller till att se exakt vad de bakomliggande orsakerna
till vad som utgor de upplevda hindren och problemen i struktur och kultur. Vi vill se
hur och vilka problem som upplevs och uppfattas av mellancheferna vi intervjuat och
som begransar deras handlingsutrymme. Darfor kan anledningarna till dessa problem
inte l6sas utan vidare forskning pa omradena i den specifika kontexten.

3.2.2 Kulturell hierarki

De begrénsningar med strukturen som mellancheferna upplevde har flera bottnar, vi har
identifierat sex genom vara intervjuer. Manga uttryckte att de upplevde strukturen, nar
det gallde bland annat order- eller kommunikationsvéagar, som hierarkisk. Utifran
intervjuerna sa tolkar och kategoriserar vi det som att denna hierarki skulle ha
kulturella fortecken. Kulturen vi pratar om hér ar inte den som ska vara radande enligt
Tetra Paks policys och den stammer inte éverens med den platta strukturen. Kulturens
enda begransande faktor som vi har identifierat ar kopplingen till den upplevda
hierarkin. Manga av intervjupersonerna kopplade starkt samman kulturen och de policys
och core values som Tetra Pak officiellt har. De upplevde faktiskt i stort att kulturen
stamde val 6verens med dessa core values och sag inga problem med den.

Dessa begransningar var heller inget som kom fram nér vi diskuterade kulturen

specifikt, utan kom upp och uttrycktes pa olika satt nar vi pratade om strukturen och
kommunikationsbarriarer. Nar vi fragade om de kunde forklara denna diskrepans sa fick
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vi fram tre faktorer som vi valt att kalla; sociokulturella, historiska och byrakratiska.
De sociokulturella och de historiska har delvis gemensamma komponenter medan de
byrakratiska faktorerna star mer for sig sjalva, darfor borjar vi med de sociokulturella
och historiska.

3.2.3 Personer och positioner

Vi har en brittisk VD, han syns inte sa mycket ute i organisationen. Han vill garna
kora den hierarkiska stilen att ga till sin chef som gar till sin chef hela vagen upp till
VD. Det &r nagot man kanner, aven om det inte ar starkt uttalat, att det ar bast att ga
den formella vagen.”

’[...] folk har befogenheter det handlar ofta mer om hur man tolkar dom. Laser man
rollbeskrivningar och sant dér sa har dom jattemycket befogenheter (medarbetarna).
Det kan hénga ihop med att det &r lite hierarkiskt (att de inte upplever sig ha
befogenheter). Och att det ar sa hanger nog med langt tillbaka i tiden om det fanns
ledare da som var sa da... Jag vet inte.”

Bada dessa faktorer ar knutna till personer och personliga uppfattningar, de ar ocksa
knutna till positioner pa olika satt. Den sociokulturella faktorn kan har handla om de
socialt konstruerade kulturella idéer om till exempel hur saker ska goras som antas
finnas i till exempel ett land eller hos en grupp. Orsaken till dessa kan vara
undermedvetna men gestaltar sig har som Gvertygelser som drivs i organisationen, ofta
inofficiellt. Problemet har speglas mot denna bakgrund och tillsammans med att dessa
individer genom att anvanda eller rent av bara inneha sin positionsmakt pa sa vis
frammanar en upplevd hierarki. Den historiska faktorn grundar sig ocksa i individer och
deras uppfattningar och positioner. Har pratade intervjupersonerna om att det historiskt
sett upplevs ha varit mer hierarkiskt och att organisationsforandringar har gatt individer
forbi och de nu i egenskap av sin position frammanar en hierarki. Dessa faktorer anses
inte enbart eller nédvéndigtvis vara interna for den absolut ndrmaste delen av
organisationen. Faktorerna &r ett problem de upplever finns och paverkar dem aven
utanfor den omedelbara narheten, bade i organisationen i stort och externt.

3.2.4 Byrakrati

Den sista faktorn ar har den byrakratiska. Anledningen till att den byrakratiska star for
sig sjalv ar att den grundar sig i system som &r inbyggda och alltsa en del av strukturen.
Det handlar till exempel om de ingdende beskrivningarna av processer och arbetssatt,
policys, de utforliga arbetsbeskrivningarna eller systemen for kompetensutveckling.

’Det ar mer hierarkisk struktur idag, man har mindre paverkan. Det ar mer
processorienterat ocksa vilket gor det svarare att ta vadgarna runt om processerna. Man
blir styrd av dom.”

Verktyg for den har personalansvarsbiten ar valdigt styrt, allting ar kopplat via
datasystem det ar en nackdel [...] men ocksa en styrka da alla far samma bedémning.
Vi har kanske en frihetsgrad har ocksa men forr eller senare s maste man anvéanda
dessa system.”
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Den byrakratiska sida de ger uttryck for och som de pa olika satt anser ar begransande
ar smasaker nar man ser till de utékande faktorerna vi har hittat och som de ocksa ger
uttryck for men de &r likval viktiga att ta upp. Flera sag fordelar med att ha verktyg och
processer samtidigt som det kunde vara begransande, speciellt som de ar sa manga och
utforliga.

Vidare sa har vi identifierat ytterligare tva delar som har med den formella strukturen att
gora. Dels anser mellancheferna att det ar en begransande faktor att de och andra i deras
narhet har fatt utékade roller, eller specialiserade och mindre roller som gjorts
“exklusiva”. Dessutom finns det en inbyggd distans till, ur deras 6gon sett, delar av
organisationens mer externa delar sdsom stodfunktioner, men dven mot marknadsbolag
och sa vidare.

3.2.5 Utokade roller och exklusivitet

Det exklusiva beskrivs ocksa som enmansfunktioner och organisationen beskrivs bland
annat som anorektisk.

’Organisationen ar anorektisk, det vill sdga att vi har inte sa mycket dubbelfunktioner
utan det ar enmansfunktioner hela vagen runt sa ar nagon borta sa blir det direkt ett
hal [...].”

’Befattningarna har blivit mindre for att klara den 6kade arbetsbordan, det innebar
ocksa att folk har mindre insyn det ar svart att paverka vissa saker.”

Detta innebér till exempel att om nagon &r borta sa marks det da det inte finns nagon
som kan fylla upp, andra menade att de skulle bli effektivare och produktivare men med
samma antal huvuden. Det ar vissa som ger mer uttryck for det har &n andra aven om
det ar nagot flera beror.

3.2.6 Distans till externa delar

Distansen till andra delar ar en for oss svarforklarad faktor, vi har ju inte djupare
undersokt strukturen utan utgar har helt ifran vad intervjupersonerna sager. De menar att
de delar som till exempel &r externa eller andra delar som jobbar vertikalt eller parallellt
mot den egna delen blir mer och mer distanserade:

”’[...] man har dragit bort dom fran det dagliga for att dom inte ska storas av det (det
dagliga) och det &r en jattebra grej sa de kan jobba mer fokuserat pa det. Nackdelen ar
att de glider langre och langre ifran hur vi jobbar.”

Vi sitter lite som en central organisation, och jobbar tvars éver, och jag hade dnskat
att vi var mer integrerade med kategorierna. Foér nu blir det mycket dubbelarbete och vi
hade kunnat optimera resurser. Att vi satt mer integrerade, nu sitter vi helt separerade.
Vi uppfattas ibland kanske som centraliserade, en hierarkisk organisation.”
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’Det byggs upp murar mellan de olika avdelningarna i processen, alla haller pa
information for att se att dom har vad dom behdver innan de gar vidare. Det skapas ett
visst avstand i leden ner till produktion. Man forstar inte varandras behov.”

Mellancheferna upplever att denna distans eller dessa externa delar har kommit att bli
en begransande faktor och nagot som stundtals forsvarar for dem. Det handlar mest om
specifika saker som till exempel ar aterkommande moment i projekt eller i arbetet i
stort:

’Att hitta effektiva satt att hitta ut med budskap, det &r en utmaning. Till dom utanfor
var organisation till exempel marknadsbolagen. Tidigare har vi till exempel mailat info
till chefer hdgre upp i organisationen och sa har dom inte fort den vidare till dom som
berors av den, vilket lett till problem.”

Man ger aven uttryck for att tydligare visa med strukturen séttet man jobbar pa, det vill
saga kategoriperspektivet. Dessutom menar de pa att strukturen ska vara tydligare och
stdmma 6verens med hur den upplevs och vise versa.

Distansen paverkar och har andra delkomponenter &n de som tagits upp ovan, det géller
ekonomi och kommunikation. Bada ar har tatt ssmmankopplade med varandra och med
problemen med de externa delarna som vi tagit upp ovan, alltsa strukturen.
Kommunikationen ar har av underordnad betydelse men belyser svarigheterna med att
fa till samarbete och forstaelse med andra delar av organisationen nar man har olika
ekonomiska mal eller delmal i gemensamma projekt. Det handlar ocksa om att man
forsoker fa andra delar att forsta magnituden av nagot som ar viktigt for den egna delen
av organisationen for ndgon som ser saken helt annorlunda eller rent av som en
ytterligare belastning om man till exempel skulle skynda pa ett moment:

’[...] men tyvarr ar det inte samma fokus och prioritering eftersom de har sina normala
arbetsuppgifter som de har redan nu, sa att trycka in nadgot som vi behéver ar svart. Vi
hamnar alltid, eller alltid ar inte bra, ofta hamnar vi langst ner pa prioriteringslistan.
Sant som forbattrar var situation, det har dom inte alltid tid eller vilja att fixa till.”

Sa ekonomi eller resurser satter kappar i hjulen for det samarbete och den forstaelse
man forsoker utoka eller skapa med kommunikationen. Detta innebar, som vi ser det, att
strukturen har skapar hinder i den kommunikation som gors for att komma framat och
underlatta i olika arenden, alltsa begransar handlingsutrymmet.

3.2.7 Kommunikation

Kommunikationen har ett antal begransande faktorer; det ar dels séttet de
kommunicerar, alltsa vilka forum och genom vilka kanaler de i huvudsak
kommunicerar men ocksa barriarer for kommunikationen i form av strukturella
problem, som aven har till stor del har de kulturella fortecken vi visat pa ovan, och
tidsbrist. Kommunikation &r en viktig del i arbetet enligt de flesta, det &r ocksa nagot
som ska goras i stor utstrackning och med flera intressenter:
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’Vi kan inte gora saker genom att bara prata med en part, vi maste prata en hel del.
Mycket koncensus, mycket moten och mycket mail. Vi maste ta hansyn till valdigt
manga.”

3.2.8 Kommunikationskanaler

Kanaler som i huvudsak anvands vid kommunikationen bade internt och externt ar mail.
Detta ar en sadan faktor dar intervjupersonerna var ambivalenta och sag bade for och
nackdelar med det extensiva anvéndandet av just mail som kommunikationskanal.
Fordelarna som de sag med mail var att det var mer effektivt och snabbt an andra
kommunikationskanaler och att de inte behdvda svara direkt. Nackdelarna tog dock
Overhanden:

E-mail &ar forharskande ju (skratt).”

Aven om man forsoker prata ansikte mot ansikte sd anvander de mail uteslutande mest.
De &r dessutom alla éverens om att detta inte ar det bésta sattet att kommunicera pa:

’Kommer sist i kon med mail, folk orkar, hinner inte lasa all sin mail. Det finns ingen
guideline for hur man ska anvanda sin mail sa det flyger runt arbetsuppgifter i systemet
bade stora som sma.”

’Mail tar upp mycket tid och kraver action. Det kan vara en férmiddags jobb.”

Losningar pa det héar problemet som de sjalva upplever som en tydlig begransning ar det
ont om. Tidsbristen tas upp som ursékt for bristen pad bland annat mer muntlig
kommunikation mer &n en gang.

’[...] jag ar mycket uppbokad. Men mail blir en stor del nar man inte hinner med.”
3.2.9 Moten ett forum for kommunikation

De forum eller plattformar for kommunikation som anvands mest ar méten, manga
menar att tiden som de vill anvanda till exempelvis det operationella, dagliga arbetet gar
at till att sitta i moten. Feedback, coachrollen &r saker i det dagliga som far stryka pa
foten och inte minst det visionara, langsiktiga arbetet begransas. Eftersom métena tas
upp som det forum dar stora delar av kommunikationen inom organisationen gors sa tar
vi upp det under kommunikation. Konsekvenserna av métena visar vi tydligare pa under
stycket: "Tid: att vara proaktiv”.

> Det blir valdigt mycket mail, sen har vi en del méten men kanske inte tillrackligt eller
sa har vi fel méten har jag funderat pa ibland. Vi har extremt mycket moéten har, jag har
aldrig varit i en organisation dar man har sa mycket méten. Det ar helt omgjligt att
boka tid med nagon for n&, man ska pa moten. Om man tittar i sin egen kalender sa
funderar jag dver vad jag gér med den har informationen, ska jag féra den vidare eller
ska jag ta nagot beslut. Det ar for mig inte riktigt tydligt, jag tror vi misskoter det har
med moten & det gravaste. Vi kunde bli mycket effektivare om vi tog kontroll 6ver hela
matessituationen. *ar det nagot ni tagit upp och diskuterat?’ Inte mer &n att vi pratar
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om att det ar fruktansvart mycket méten och alla klagar éver det och man blir slav
under outlook ungefar, man kan inte paverka sin egen situation. Jag kan kénna mig
frustrerad dver det. Jag ar 6vertygad om att jag gar pa for manga méten och ett antal
maéten dar jag inte ens bidrar eller &r med och tar beslut och da kan man alltid fraga
sig om jag skulle ha varit pa det har métet. Jag blir bara ett filter det finns inget varre
an att vara ett filter. Jag kommer aldrig kunna aterberatta det som sades dar sa att den
som egentligen kanske borde varit dar forstar.”

”Alla sitter pa mote hela tiden. Antingen sitter jag eller nagon annan i mote.”

Intervjupersonerna hade inte fler 16sningar pa detta problem och de hade, som vi kan se
i forsta citatet, uppenbarligen an sa lange inte tagit sina funderingar langre an till
fikabordet.

3.2.10 Kommunikation genom informell makt

Ett annat forum foér kommunikationen och en del av det sétt de anser sig kunna paverka
ar genom informell makt och kontakter, de beskriver detta som politik. Nagot de anser
tar ganska mycket tid och skapar onédiga barriarer och byrakrati. Féljande citat fran
vara intervjupersoner angdende denna problematik belyser detta pa ett bra sétt, bland
annat genom att anvanda sig av sin avdelningsstorlek som informellt patrycknings
redskap:

’Det ar mer politik har, man maste forankra mycket mer och halla pa med lobbying, ja
det later sjukt, men mycket internt sant.”

’Ibland kan man ké&nna att fan det ar omstandligt men jag vet att om jag krattar gangen
pa det har viset sa kommer det att ga mycket smidigare.”

’Ja jag har inget rakt svar men det kdanner jag att vi kan géra bland annat genom var
storlek (paverka sin omgivning informellt).”

3.2.11 Barriarer i struktur eller genom kultur?

Andra barridrer i kKommunikation de tagit upp beskrivs som strukturella men precis som
tidigare beskrivet lika garna kan ha med kulturen att gora. Bland annat beskrivs det att
kommunikationen tar onddiga omvégar:

Vissa [...] vill garna prata med mig istallet for mina teamledare trots att de ar utsedda
att driva ett projekt. Det kan jag tycka ar felaktigt, da ska allt upp och vanda hos mig.
Det har med min formella makt att géra. Men om jag har delegerat sa ar det den som
fatt delegatet som dom borde ga till.”

’Man kan saga att om man tittar pa olika omraden och till exempel tittar pa sjalva
orderhanteringen och hur vi hanterar ordrar. Dar har vi tva lager idag. Fran att
saljaren far in orden (vidare) till orderagare i kategorierna sen vidare till crp,
kordineringsansvarig for produktion. Dar tycker jag att vi har en valdigt onddig
éverlamning, borde kunna centralisera det béattre. For att fa det effektivare.”
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Det var flera som tog upp det har problemet men upplevde det pa olika satt. Det forsta
citatet ovan visar tydligt pa det som kommer nedan och dar tas upp under delegering,
alltsa far det konsekvenser for mer an kommunikationen.

3.2.12 Tid: att vara proaktiv

Motena, som vi tagit upp ovan, tillsammans med manga resor och den dagliga
operationella verksamheten orsakar tidsbrist. Denna tidsbrist gar ut 6ver det langsiktiga
arbetet, feedback och coachrollen. Flera upplever det langsiktiga arbetet som viktigt
men ocksa nagot som &r svart att hinna med:

’Det langsiktiga kontra det som ska goéras har och nu, brattom versus viktigt, dar
brattom ar det har lite dagliga operationella medan viktigt ar det langsiktiga arbetet
dar det har en tendens till att bli allt fér kortsiktigt och for lite av den aktiviteten (det
langsiktiga) det kanns svart.”

’Maste planera, forsoker men det &r inte sa latt. Det operationella, kunders problem,
kan komma in och forstéra allt, sla sonder, aven da for mig som chef. Otrolig fokus
maste sattas pa detta (kunders problem).”

’Ett problem jag har ar att jag hinner inte med tycker jag, ska jobba strategiskt ocksa
dar man ska sitta med i méten [...]. Tiden jag borde agna at killarna racker inte till,
dom blir lidande tyvarr. Tiden racker inte till helt enkelt.”

Man har borjat forsoka l6sa detta genom att infora en teamledartjanst hos flera av de
personer vi pratat med. Delvis for att feedback och coachning ska fungera som tankt,
nagon som kan och ska vara narvarande i det dagliga sa att mer fokus kan laggas
proaktivt.

3.2.13 Delegering, befogenheter och ansvar

Sen finns det svarigheter med delegeringen, som vi kort varit inne pa, som tar upp
onddig tid. Som visat pa tidigare sa anser mellancheferna att det aven finns mycket
positivt med delegering d&ven om de pekade pa vissa avigsidor. Det &r bland annat svart
att fA medarbetare att ta, eller att fa lov att ta, de befogenheter de har i sin roll och som
de far genom delegering av uppgifter och ansvar.

’De ska vaga ta ansvar sjalva och inte komma och fraga hela tiden, det vill jag trumma
ut.”

’[...] ibland s& gor man fel, folk fragar mig om ett projekt och jag svarar istallet for
dar jag borde vidarebefordrat detta (till den som fatt ansvaret). Genom att géra sa tar
jag ifran dom delegatet.”

En av intervjupersonerna (detta citat finns &ven med under: strukturella problem) pekar
tydligt pa att aven om befogenheterna fanns och det géllde bara for medarbetarna att ta
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for sig sa fanns det strukturella eller som vi identifierat det som kulturella problem med
det:

’[...] folk har befogenheter det handlar ofta mer om hur man tolkar dom. Laser man
rollbeskrivningar och sant dar sa har dom jattemycket befogenheter (medarbetarna).
Det kan hénga ihop med att det ar lite hierarkiskt (att de inte upplever sig ha
befogenheter). Och att det &r sa hanger nog med langt tillbaka i tiden om det fanns
ledare da som var sa da... Jag vet inte.”

’[...] jag har stort fortroende for alla har sa de kan egentligen ta dom besluten sjalva
och skulle det vara fel, so what det gar vall att reparera. Hellre ta ett beslut (oavsett
utfall) &n att inte gora det. Att inte ta ett beslut ar det varsta jag vet.”

Att intervjupersonerna samtidigt som de sag ovanstaende problem med delegeringen sa
gar det pa sina hall sa langt att det bara delegeras uppgifter men ansvaret och
befogenheterna behaller man sjalv:

’Delegerar bara uppgiften och féljer upp sjalv.”

[...] jag forsoker gora det (delegera bade ansvar och befogenheter) men det &r inte
latt. Alltsa jag finns kvar och har baktankar och kan bolla idéer om det behdvs.”

Vissa viktiga saker foljer jag upp, en del mindre viktiga hinner jag inte. Men da kan de
komma till mig ibland. En del kan trilla mellan stolarna och det &r inte bra.”

’Inte direkt (delegerar) det har jag inte gjort sadér, de har en javligt tydlig roll och
uppdrag. 'Delegerar du for att underlatta for dig sjalv?’ [...] det har jag inte tankt pa
sa.”

Svarigheterna med delegering har som man kan se ovan flera orsaker, dels ar det
strukturella eller kulturella orsaker och sen finnas det tydliga problem i instéllningen
eller insikten i vad delegering av bade ansvar och befogenheter har for vinster. Inte
minst vinster i form av tid, nagot de sjalva anser ar en bristvara och som kan, och enligt
dem sjalva bor, anvéndas till flera saker som de “ligger efter med” idag.

3.2.14 Externa faktorer och omvarld

Flera av mellancheferna sag de externa faktorerna och omvérldens inverkan som ramar
man behovde forhalla sig till eller ha som hjalpmedel, men inte som en begransning i
arbetet. De externa faktorerna kan tillexempel handla om ekonomi, som paverkan av
budget. Omvarldsfaktorer handlar tillexempel om marknad och lagar och regler.

’Valdigt mycket ramar, regler, lagar men inget som jag kanner jag har problem med.
Ibland kanske man inte kanner till alla lagar, men det ar en del av jobbet.”

’Man ska ta det pa ett positivt satt och se det mer som ett hjalpmedel att driva
verksamheten, inte som ett hot eller problem, utan som ett hjalpmedel.”
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Som kan lasas tidigare sa paverkar bland annat marknadsbolagen handlingsutrymmet.
Att sa ar fallet harleder vi dock till andra orsaker an till att de enbart ar externa.
Marknadsbolagen diskuterades aldrig nér det var tal om externa faktorer.
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4 Integrerat analys och teoriavsnitt

Som synes i resultatavsnittet paverkar vissa faktorer handlingsutrymmet bade negativ
och positiv. Vi kommer i detta avsnitt problematisera och analysera vart resultat med
hjalp av teori. Vi kommer i forsta hand diskutera de olika delarna var for sig for att
senare satta dem i relation till varandra och handlingsutrymmesbegreppet i den
avslutande diskussionen.

4.1 Paverkansmojligheter

Som visades i resultatredovisningen ansag samtliga intervjupersoner att de hade goda
eller mycket goda paverkansmojligheter. De kunde enligt sig sjédlva paverka sin
arbetssituation om sa kravdes. Hur de ddaremot utévade paverkan varierade dock bade
mellan individer och fran situation till situation. Vidare kande de att de kunde paverka
sin arbetssituation genom bland annat kommunikation, organisationskultur, vilken vi
aterkommer till senare, och makt. Vi kommer hér i teori och analysdelen att fokusera pa
maktaspekten av paverkan, da vi anser att det ar den aspekt som standigt ar narvarande,
oberoende vilken slags paverkan som uttvas. Avslutningsvis for sig sjalv kommer
paverkan genom kommunikation att behandlas. Denna del &r fristdende da den till sa
pass stor del &r en forutsattning for utévandet av de andra paverkanstyperna.

4.1.1 Olika typer av paverkan

Mellancheferna uppgav som bekant i resultatredovisningen om ”paverkansmajligheter”
ett antal faktorer som de ansag vara betydande for att de skulle kunna utdva paverkan
eller anvanda sin makt. Faktorer de ndmnde var bland annat 16neséttning, ledighet och
semester, samt tilldelning av arbetsuppgifter, beviljande av bonusar och andra férmaner.
Enligt oss kan dessa faktorer likstéllas med vad som i Yukl (2006) kallas
beloningsmakt. Beloningsmakt som ursprungligen aterfinns i French och Ravens
taxonomi fran 1959. Taxonomin &r inte nagot vi i helhet kommer behandla har da vi
enbart har for avsikt att ta upp sadant som direkt berér det som uppkommit under
intervjuerna. Ocksa Conrad och Poole (2002) talar om makt genom kontroll av resurser.

4.1.2 Beloningsmakt

Beloningsmakten beskrivs i teorin som sadan att en individ upplever att en annan person
har kontroll Gver for dem atravarda resurser eller beléningar. Genom att kunna styra
éver dessa far personen som kontrollerar resurserna och beléningarna inflytande 6ver
dem som efterfragar dem. Beloningsmakten kopplas ofta ihop med formellt ansvar, att
tillexempel fordela resurser i en organisation. Exempel &r 16netkningar, bonusar,
befordran och arbetstider (Yukl, 2006). Conrad et al. (2002) har en nagot mer férenklad
men snarlik beskrivning av det hela. De menar att de som har mojlighet att fordela
resurser inom organisationen ocksa ar de som har det storsta paverkansverktyget i
organisationen.

Hur beloningsmakten utdvas far ocksa paverkan for resultatet. Hur attraktivt det som

erbjuds ar for den individ som ska paverkas och hur trovardig maktutévaren ar, ar
faktorer som paverkar. Ju hogre dessa bade faktorer ar desto storre effektivitet,
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paverkansmajlighet existerar. Darfor ar det viktigt for maktutovaren att veta vad
medarbetarna vardeséatter och hur hogt. Vidare kan man inte heller lova for orealistiska
saker som inte gar att uppna eftersom trovardigheten da sjunker tills nasta gang man ska
forsoka utdva inflytande (Yukl, 2006; Conrad et al., 2002).

Bel6ningsmaktens har ocksa ett antal begransningar, ett exempel pa en sadan
begransning ar nar det galler att utdva paverkan pa personer antingen pa samma eller en
hogre niva i organisationen. Dessa har antagligen likarartade eller storre
paverkansverktyg som en sjalv. Detta paverkansverktyg vander sig mest nedat i
organisationen. En annan begransning ar att beléningsmakten oftare resulterar i lydnad
an motivation. Den paverkade individen kommer oftast inte gora mer &n vad som kravs
for att fa del av beléningen. Anvénds bel6ningsmakten for ofta kan den ocksa resultera i
att de man vill paverka alltid forvantar sig en beléning da de ska gora nagonting nytt
(Yukl, 2006).

Vi har med hjalp av teorin tolkat vart resultat som att mellancheferna vi intervjuade
uppfattar sig ha och kan anvénda sig av beléningsmakt gentemot sina medarbetare.
Detta framgar enligt oss tydligt nar man ser till vilka faktorer mellancheferna valde att
namna under intervjuerna som paverkansverktyg. De beskriver sjdlva hur de &r
innehavare av sadant som deras medarbetare antingen ar beroende av eller finner
atravart. Detta ger dem en maktstéllning. Det som vi vidare finner valdigt intressant ar
att en stor majoritet av mellancheferna ocksa papekade att de inte anvande sig av den
hér typen av makt i nagon storre utstrackning. Trots att de pekade ut dessa faktorer som
vad som gav dem makt och paverkan. Detta pa grund av att de tyckte att det fanns andra
vagar som var effektivare. Det anser vi bero just pa de begransningar som namns i
teorin angdende beloningsmakten. Deras organisation ar uppbyggd pa ett sadant satt att
de ar beroende av att folk &r kreativa och innovativa, da fungerar inte bara
beléningsmakt. Som teorin namner ar individen eller i det hér fallet medarbetaren inte
benégen att géra mer an vad som kravs for att fa del av beléningen, det leder inte till
nagon motiveringshojning langsiktigt. Detta innebar enligt oss antagligen att de maste
komplettera med paverkansverktyg som ar mer motiverande och stimulerande, for att
skapa en kreativ miljé med motiverade medarbetare. Detta forklarar enligt oss
mellanchefernas installning till beléningsmakten. Beléningsmakten ar nagot de har
mojlighet till och bor anvanda sig av da och da. Men gérna da i kombination med andra
paverkansverktyg, da det annars leder till mindre motiverade och kreativa medarbetare.
Detta anser vi forklarar varfor de ar nagot forsiktiga i sina uttalanden och hellre talar om
mer informella verktyg.

En majoritet av mellancheferna talar ovan om mer informella paverkanstyper nar de
forklarar hur de vanligtvis gar till vaga for att utéva paverkan. | resultatdelen om
paverkan genom makt” beskrivs hur de foredrar att resonera sig fram till beslut, lobba
for forandringar, informera medarbetare och motivera sina beslut. Denna typ av
paverkan anser vi paminner om typerna referensmakt och expertmakt som ocksa
ursprungligen kunde hittas i French och Ravens taxonomi fran 1959.
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4.1.3 Referens och expertmakt

Referensmakt och expertmakt &r inte lika auktoritdra och positionsbundna som
tillexempel beléningsmakt, detta enligt bade Yukl (2006) och Conrad et al. (2002).

Referensmakten gar ut pa att genom att skapa en relation till andra manniskor, far
utévaren dem mer villiga att utfora saker samt att gora som utGvaren vill eller ber om.
Detta sker genom att den individ man vill paverka eller ha inflytande 6ver kanner
lojalitet, beundran, kan och vill identifieras sig med utdvaren eller helt enkelt tycker om
honom eller henne. Det underlattar om utdvaren &r accepterande och visar en positiv
attityd, ar hjalpsam, stéttande och haller I6ften i en sadan situation. Man kan ocksa
skapa eller forstarka en tidigare relation genom att stalla upp for andra och géra egna
uppoffringar for att visa att man bryr sig (Yukl, 2006).

Expertmakt & andra sidan utdvas genom att andra ser maktutévaren som en palitlig kalla
for information och rad. Utdvaren sitter pa kunskap och erfarenhet som gor honom eller
henne vérdefull for omgivningen. Det viktiga ar inte att utbvaren har denna expertis
utan att andra uppfattar att han eller hon har det. Misstag som gor att omgivningen
borjar tvivla pa expertmakten kan dock vara férodande och ta langt tid att reparera. En
val fungerande expertmakt gor att utdvaren kan fa andra att utféra och gora saker utan
att ifrdgasattande, da de litar pa utdvarens omdéme och kunskap. Stt att anvanda sig av
expertmakt och att utoka den &r bland annat att forklara och motivera beslut, lystna och
ta hansyn till andras forslag och asikter samt forsoka att bevisa att tillexempel férslag
eller forandringar &r de réatta (Yukl, 2006).

Bade referensmakt och expertmakt fungerar betydligt béttre at sidan och uppét i en
organisation &n tillexempel beldningsmakten som beskrevs ovan. Det finns goda
mojligheter att kunna paverka bade medarbetare och chefer pa hogre nivaer (Yukl,
2006).

Som presenterats ovan anser vi de tillvagagangssatt mellancheferna foredrar att anvanda
sig av i sin paverkan snarlika med dem som anvands nar man utovar referens och
expertmakt. Detta igen enligt oss beroende pa hur organisationen, Tetra Pak fungerar.
Mellancheferna har vid upprepade tillfallen betonat vikten av att ha en relation till sina
anstallda och att synas i korridorerna. Trots att de inte alltid har tid. Detta resulterar
enligt oss i en typ av referensmakt da relationer vaxer fram och tilliten och kanslan av
samhdrighet okar. Att inte referensmakten tar mer plats an den gor anser vi bero pa att
den for mellancheferna konkurerar med flera andra typer av makt. Det gar inte att
komma ifrén att mellancheferna sitter pa belonings och positions makt. Aven om de
sjalva inte forsoker anvanda sig av den i ndgon storre utstrackning som namndes
tidigare, sa ar tror vi att medarbetarna i allra hogsta grad ar medvetna om den. Detta
syntes enligt oss extra tydligt i ett av citaten under "paverkan genom makt” i
resultatdelen. Dar kan en av mellancheferna ses beskriva hur hans gamla kollegor
behandlar honom pa ett helt nytt satt nu nar han ar chef. Behandlingen kopplar han
sedan ihop med den formella positionsmakten han nu blivit innehavare av. Aven om
mellancheferna inte sjélva valjer att anvanda sig av positions och beléningsmakt i nagon
storre utstrackning, sa ar medarbetarna sjalva medvetna om den. Detta innebér att den
antagligen standigt finns nérvarande d&ven om den inte ar uttalad.
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Forutom referensmakt har vi ocksa som sagt funnit att expertmakt utdvas inom
organisationen. Detta beroende pa att flera av mellanchefernas tillvagagangssatt pa ett
tydligt satt stammer éverens med det som beskrivs anvéandas i utbvandet av expertmakt i
Yukl (2006). Expertmakten i Tetra Pak, utévas dock inte enligt oss pa ett sadant satt att
det ar mellanchefen som i storsta grad anvander sig av expertmakt for att paverka sina
medarbetare. Vi anser att det ar tvart om. Manga av de tillvagagangssatt som
mellancheferna anvénder sig av for att paverka sin omgivning ar snarlika de som
anvands i utdvandet av expertmakt. Vilket enligt oss beror pa att en stor del av
expertmakten ligger hos medarbetarna. Detta pastdende hanvisar vi till resultatdelen och
citatet, dar en av intervjupersonerna pratar om hur vettiga och vélutbildade medarbetare
han har. Citatet gar att finna i “paverkansmajligheter genom makt” i resultatdelen. Att
medarbetarna har en sadan expertmakt gor enligt oss att mellancheferna behéver
forklara sina beslut och lyssna pa sina medarbetare. Dessutom behdver de ofta motivera
sina handlingar. Det blir pa nagot satt ett omvant referensmaktférhallande, beroende av
att valdigt manga i organisationen sitter pa en sa pass hog expertmakt, bade medarbetare
och mellanchefer.

Resultatet av situationen kan ses som en form av den expertmakt som finns i teorin.
Men som daremot inte bara har sin grund i en individs expertmakt, utan i en hel
avdelnings. Avslutningsvis bor ndmnas att vi anser att mellancheferna har goda
mojligheter att anvéanda sig av sin expertmakt uppét och at sidan i organisationen. Detta
da de har sina medarbetare i ryggen och ar i sitt specifika omrade mer insatta och
kunniga &n andra chefer och mellanchefer.

Referens och expertmakt ar vidare de tva makttyper som betecknas som personlig eller
som informell makt. Medan bel6ningsmakt &r ett exempel pa positions eller formell
makt. Positions/formell makt har sitt ursprung i auktoritet, positioner, kontroll éver
resurser eller omgivningen, medan den informella/personliga mer handlar om potentiellt
inflytande genom lojalitet, vanskap eller kunskap (Yukl, 2006). Fortséttningsvis drar vi
da slutsatsen att mellancheferna foredrar att, och kanner sig mer hemma i anvandandet
av den mer informell/personlig makt an i den mer formella positionsmakten. En
fokusering pa de informella typerna av makt och paverkansutévning ar enligt Yukl
(2006) inte alls felaktigt. Bland annat presenteras flertalet studier som visar att
informellt maktutévande genom bland annat referens och expertmakt nar battre resultat
an mer formellt positionsbaserad maktutévning (Yukl, 2006). Framst da nar det galler
att fA medarbetare att prestera mer och bli battre motiverade. Undersokningarna gar
dock att, och blir relativt hart kritiserade, da for lite fokus agnats vilken kontext de ar
gjorda i. Conrad et al. (2002) anser dessutom att kontroll av resurser ar den storsta
paverkansfaktorn, men ger inget mer beldgg for detta mer an att siga att det ar en
gyllene regel att den som har kontroll 6ver pengar styr. Detta innebér enligt oss att det
fortfarande ar relativt oklart vilken form av paverkansutévning som fungerar bést. Vi
anser dock och tar har lite avstamp i Yukl (2006) dven om det inte &r uttalat, att vilken
typ av maktverktyg eller paverkan som fungerar mest effektivt helt enkelt &r
kontextbundet. | det har fallet gor typen av organisation och den géllande kontexten pa
Tetra Pak att vi tror att mer informella metoder ar att foredra. Detta baserar vi pa de
valutbildade medarbetarna, det fria satt de arbetar pa i organisationen samt deras behov
av kreativa och innovativa medarbetare. Vi anser dock vidare att positionsmakten inte
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gar att ignorera, inte ens i en organisation som Tera Pak, framst inte nar det &r tal om
beloningsmakt. Dess paverkan pa medarbetarna och hur de betraktar sin chef ar har
enligt oss, med stdd i teorin alltfor stor.

Yukl (2006) namner ocksa att den formella och informella makten ofta arbetar
tillsammans och ibland ar svar att helt skilja fran varandra, nagot vi helt staller oss
bakom. Beroende pa vilken kontext som existerar och vad man vill fa ut av en situation
kan man valja att lagga olika mycket fokus pa olika maktverktyg.

4.1.4 Paverkan genom kommunikation

Som kunde lasas i resultatdelen mest samma namn “paverkan genom kommunikation”
ansag sig en klar majoritet av de tillfragade ocksa kunna paverka sin omgivning och sin
arbetssituation genom att antingen anvénda sig av olika typer av kommunikation eller
genom att informera sin omgivning. Denna uppfattning stryks val i teorin dar Conrad et
al. (2002) vidhaller att den som har kontroll 6ver information ocksa har goda
paverkansmajligheter, nagot som ocksa bekréaftas av Yukl (2006).

Genom att valja hur informationen fors fram, till vem man for fram den till och om man
haller inne med nagonting kan personen som ut6var paverkan genom kommunikation
paverka bade uppat, nedat och at sidan i en organisation. Informationen maste dock vara
av det slag att bara ett fatal kanner till den, annars forlorar informationen och hur den
formedlas sitt varde (Yukl, 2006; Conrad et al., 2002).

Med tanke pa vad teorin sager samt vad mellancheferna uttryckte under intervjuerna sa
anser vi att teorin och empirin som framkom under intervjuerna stammer mycket bra
Overens. Mellancheferna anser sig kunna anvanda kommunikation och information for
paverkan, vilket teorin rakt igenom stodjer. Att de ockséa anpassar
kommunikationsverktyg och vad de séger till kontexten gar mycket bra hand i hand med
vad Yukl (2006), Conrad et al. (2002) samt Hiede, Johansson och Simonsson (2005)
séger. Dessutom verkar mellancheferna mycket medvetna om kommunikationens makt
och inflytande, nagot som givetvis underlattar for dem i bade maktutévandet och i deras
arbete.

Forutom de mer klassiska kommunikationsvéagarna, visade ocksa intervjuerna att
mellancheferna i kommunikation och hansynstaganden ocksa var tvungna att ha
informellt maktutdvande och politiskt spel inom organisationen i atanke, nagot som
enligt Conrad et al. (2002) existerar i de flesta organisationer. De beskriver hur de
ibland maste lobba internt for att fa igenom saker. Detta beskrevs av vissa som
tidskravande och omstandigt och ndgot som komplicerade kommunikationen. Politiken
blir ytterligare en kanal och en arena fér kommunikation, nagot som maste tas hansyn
till och anvandas om man inte vill fa begransa sina paverkansmajligheter. Det blir
ytterligare en form av maktutévning genom politik och kommunikation (Bolman &
Deal, 2003).
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Kommunikationen genomsyrar som synes allting, och det vore generellt sett svart att
utdva makt over huvud taget utan kommunikation, ndgot som ocksa betonas i Hiede et
al. (2005). Vidare bidrar kommunikationen enligt oss och teorin ocksa till att starka
andra typer av maktverktyg, forutom informationsmakten och informellt politisk spel.
Genom att styra kommunikationen kan man tillexempel utdka sin expert och
referensmakt. Detta sker genom att man har majlighet att antingen fora fram saker pa ett
sadant satt att ens expertmakt dkar eller genom att man ses som en palitlig kélla for
information. Forutom utékandet av expertmakten &r andra manniskor mer bendgna att
skapa relationer och véanskapsband till ndgon som &r innehavare av mycket information.
Conrad et al. (2002) skriver att om ménniskor behdver information eller inte vet vad de
ska gora soker de oftast upp den som oftast &r mest valinformerad. Detta borde enligt
0ss resultera i att vanskapsband lattare knyts och referensmakten okar.

Vi anser slutligen att paverkan genom kommunikation och information bor
uppmarksammas tillsammans men nagot atskiljt fran belonings, referens och
expertmakten. Framst for att den enligt oss ar en forutsattning for att de andra
makttyperna ska fungera tillfredstéllande. Kommunikationsmakten fungerar bast i
samspel med andra maktverktyg och kan stérka och utdka dessa.

4.1.5 Sammanfattning av paverkansmajligheter

Sammanfattningsvis kan man konstatera att &ven om de flesta faktorerna
mellancheferna namner som kallor till makt ar av ett sadant slag att de hér ihop med
positions och mer specifikt beloningsmakt, ar de inte den typen av paverkansverktyg
som mellancheferna foredrar. Trots att de faktorerna ar det forsta de tanker pa nar det
hor makt vill de mycket hellre anvanda sig av mer personliga, informella
paverkansfaktorer som paminner om referens och expertmakt. Detta for att de finner
dessa fungera battre langsiktigt. Varfor sa ar fallet kan givetvis bero pa ett flertal olika
aspekter, men som tidigare konstaterat ar den kontext de befinner sig i antagligen
anledningen. De faktorer och ramar som paverkar arbetssituationen gor att den
informella maktutévningen blir den som far galla forst och framst. Men som ocksa
askadliggjordes av resultatet, gar det aldrig att bortse fran positionsmakten.
Medarbetarna &r standigt medvetna om mellanchefernas befogenheter.

4.2 Kommunikationskanaler
4.2.1 Mail som kommunikationsverktyg

Det finns som sagt olika uppfattningar om mail i resultatdelen under
”kommunikationskanaler”. Samma ménniskor som tycker att det skickas for mycket
mail sager ocksa i nasta mening att mail ocksa ar valdigt smidigt och effektivt. En
majoritet av de tillfragade hade en véldigt dubbel installning till mail. Precis som
mellancheferna tog upp i intervjuerna tar ocksa teorin upp mailens bade positiva och
negativa sidor, Conrad et al. (2002) namner ett flertal faktorer som &r positiva med mail.
Mail ar enligt dem en effektiv form av kommunikation som gor att folk med olika
scheman och tidszoner faktiskt kan kommunicera med varandra. Mottagaren kan ta
emot och svara pa mailet nar det passar honom eller henne och behover inte heller ta
stallning direkt, vilket ocksa ar nagot som utrycktes under intervjuerna med
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mellancheferna. Dessutom kan man snabbt och smidigt na ut med information till ett
stort antal manniskor. Utdver dessa faktorer namns vidare andra positiva aspekter, sa
som 6kad kommunikation i allmanhet, samt att kommunikationen mellan olika nivaer i
foretaget och med okéanda personer 6kar. Att kommunikationen till okdnda och olika
nivaer okar beror enligt Conrad et al. (2002) att mail inte kanns lika jobbigt och
personligt som andra kommunikationskanaler.

Precis som med det mesta finns det ocksa negativa aspekter med anvandandet av mail,
vilket intervjupersonerna ocksa fokuserade mest pa under intervjuerna. Mellancheferna
uttryckte det som att alla mailens positiva egenskaper inrdknade sa var alla mail anda
ofta en belastning. Som namndes under fordelar sa 6kar ofta kommunikationen i en
organisation nar de anstallda borjar anvanda sig av mail. Detta kan fa som konsekvens
att de involverade istéllet drunknar i allt for mycket mail. En situation som blir otroligt
tidskravande att och som kan resultera i att man missar och inte har tid att ga igenom all
mail, nagot bade intervjupersonerna och Conrad et al. (2002) behandlar. Flertalet av
intervjupersonerna ndmner som synes i resultatdelen hur mailen tar valdigt mycket tid
eller helt enkelt inte hinns med. Alltsa bor man enligt oss komplettera viktiga mail med
ett telefonsamtal eller en annan typ av kommunikation for att forsakra sig om att det nar
fram samt blir last i tid. Anvandandet av mail far ocksa konsekvensen att kontexten
tillsammans med chansen att forklara eller fortydliga sig forsvinner, vilket kan skapa
barriarer och missforstand.

4.2.2 Moten som kommunikationsverktyg

Som togs upp i resultatdelen "moten ett forum for kommunikation™ ansag en majoritet
av mellancheferna att de standigt satt i méten. De fann dessa méten klart begréansande,
framst genom att de pa grund av att de sa ofta satt i moten, inte hade tid att utféra annat
som de ansdg att de borde géra mera. Att de standigt spenderar tid i moten och inte da
har tid med annat far givetvis konsekvenser. Att de tillexempel da inte har tid att synas
lika mycket i korridorerna och visa sig for sina medarbetare bor langsiktigt paverka
deras paverkansmojligheter. Bland annat lar det bli svarare att tillforskaffa sig
referensmakt da man inte har tid att uppréatthalla och bibehélla de relationer som bade
Yukl (2006) och Conrad et al. (2002) ansag vara grunden just i utdvandet av
referensmakt. Dessutom lar all form av maktutévande och paverkan enligt oss bli
lidande av att mellanchefen inte ar pa plats.

Som syntes i resultatdelen och i citaten undrade mellancheferna ibland varfor de var pa
vissa motet Over huvud taget. Speciellt stallde de sig fragan da de inte kunde bidra med
nagonting annat &n for att fora information vidare. Precis som ségs i ett av citaten, blir
de enbart ett filter for kommunikation, ett daligt filter. Weick (1995) talar om att moten
for att informera sdllan &r effektiva utan kan I9sas battre och mer effektivt med andra
typer av kommunikation. Detta innebar att de méten som mest arrangeras for att
informera eller for att fora information vidare hade kunnat lI6sas med andra former av
kommunikation. Andra kommunikationsformer har ocksa sina begransningar men ocksa
sina fordelar som vi visat pa i avsnittet ovanfor. Motenas begransning ar att de inte
alltid &r effektiva eller givande (Weick, 1995).
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Att méten inte alltid ar effektiva visar dven de tva artiklar som Green och Lazarus
(1991) och Elsayed-Elkhouly, Lazarus och Volville (1997) skrivit. | de bada studierna
visar man genom sammanstélining av empiriskt material att ungefar en tredjedel av alla
moten inte ar produktiva. Nastan halften av alla moten lyckas tillexempel inte uppna
syftet med varfor motet holls. De medverkande i dessa studier framhéll att for ett mote
att lyckas kréavs bland annat bra forberedelse och tydliga mal med motet. Dessutom
tyckte de att tiden da motet startade och slutade var viktig for att motet skulle anses
produktivt och givande. Detta &r aven nagra av de faktorer forfattarna anser vara
grundlaggande for just effektivitet. Men trots det visade undersokningarna att valdigt fa
foljer dessa grundlaggande regler som de sjalva tyckte var sa viktiga. Detta innebar
ocksa enligt forfattarna att en stor procent av alla moten redan innan de borjat ar
forutbestamda att misslyckas. Vidare menar dock forfattarna att moten ar en viktig
hornsten i effektivt ledarskap och absolut en stor del av management idag som ett forum
for paverkan.

Vi kan se att detta grundar sig i den hierarki som finns i organisationen och de brister i
delegeringen som vi visat pa i vart resultat. Fragan man maste stélla sig ar varfor man
inte kan delegera méten? Yukl (2006) menar att om en medarbetare har stdrre expertis
an chefen angaende en fraga sa blir kvalitén pa besluten ocksa hogre. Detta borde da
aven galla motessituationen precis som en av mellancheferna uttryckte det sa bli de bara
ett filter om de ska ga pa méten som de inte har anledning till och dar det finns béattre
lampade personer att skicka. Mellancheferna bor med de stora paverkansmajligheter de
uttryckt sig ha inte heller behéva begrénsas av moten i den grad de ger uttryck for.

4.3 Att fa tid att jobba proaktivt
4.3.1 Feedback

Feedback uppfattades av en majoritet av intervjupersonerna som ett mycket viktigt
inslag i arbetet och personalens utveckling. Dessutom uppfattades feedback som nagot
som underlattade for intervjupersonerna i deras arbete langsiktigt, da de tyckte att
feedbacken gav resultat och gjorde att medarbetarna presterade béattre. Detta ar nagot
som teorin ocksa bekraftar. Om feedback ges pa ratt sétt kan stora forbattringar ske for
mottagaren, bade nar det géller prestation och motivation (Conrad et al., 2002; Berg,
2004; Fairhurst, 2001).

Teorin beskriver manga olika faktorer som &r viktiga att tanka pa nar man ska utfora
feedback. Till att borja med bor all form av feedback vara konkret och specifik, inte
generell. Man bor hénvisa till specifika handelser och situationer om man vill att
mottagaren ska kunna forsta och ta till sig feedbacken som ges (Berg, 2004; Yukl, 2006;
Conrad et al., 2002 ).

Det &r speciellt viktigt mottagaren forstar vad givaren av feedback menar. Utan
konkreta exempel 6kar chansen for att missforstand ska uppsta och att mottagaren inte
tar till sig det som sagts pa ratt satt (Berg, 2004). Man ska 6ver huvud taget vara
forsiktigt med hur man for fram negativ feedback, det kan leda till en bromsning av
personlig utveckling och kreativitet (Lima, 2007).
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Man bor ocksa ge feedback sa snabbt som mojligt efter att en situation eller handelse
har intraffat, da ar responsen den basta (Berg, 2004; Yukl, 2006; Conrad et al., 2002).
Dessutom kan ett oonskat beteende &ndras direkt eller ett 6nskat beteende cementeras
(Berg, 2004). Var tolkning av teorin &r att det blir problematiskt i en organisation om
feedback bara ges vid ett fatal tillfallen eller bara nar det finns tid. Pa Tetra Pak
vidhaller en majoritet av mellancheferna att de har svart att hinna med feedback i den
utstrackning de skulle 6nska. Dessutom namns att feedback ges mest under
medarbetaresamtalen som sker en gang i halvaret. Dessa bada faktorer, tidsbristen och
fokuseringen pa medarbetarsamtalen som plattformar for feedback borde rimligtvis leda
till att feedbacksituationen blir 1angt ifran optimal. Det blir enligt oss ocksa svarare att
vara specifik och konkret om tiden mellan handelsen och situationen tills
feedbacktillféllet ar alltfor 1ang. Detta kan som teorin ovan behandlar leda till ett antal
problem.

4.3.2 Analys av gruppdynamik

Den typ av gruppdynamiska atgarder som anvandes i organisationen uttrycktes som
bekant under intervjuerna av mellancheferna som gruppaktiviteter utanfor arbetsplatsen.
Man flyttade gruppen eller teamet bort fran en bekant kontext. Tanken med det hela var
enligt intervjupersonerna att alla inblandade skulle lara k&nna varandra battre och
forbattra sitt samarbeta. Samtliga tyckte ocksa att de kunde se resultat av dessa
aktiviteter och att det underléttade for dem i arbetet. Enligt teorin beror detta pa att team
och grupper fungerar béattre nar de kdnner och har fortroende for varandra (Yukl, 2006),
nagot som antagligen uppstar nar aktiviteter utanfor arbetet organiseras. Detta beror pa
att de som arbetar tillsammans maste kunna kénna tillit och fértroende for varandra och
dessutom kénna att de kan vara 6ppna for varandra i teamet eller gruppen. Annars kan
man inte fa en bra gruppdynamik och grupprestationen uteblir (Berg, 2004). Tetra Pak
och mellancheferna ar alltsa helt klart inne pa ratt spar nar det galler att forbattra
gruppdynamiken. Sen kan man givetvis ifragasatta om inte ytterligare gruppdynamiska
atgarder skulle kunna tas i bruk. Mellancheferna tyckte dock att det fungerade bra som
det fungerade nu, och kande att de underlattade for sig sjalva i och med dessa
aktiviteter.

4.3.3 Analys av motiveringsatgarder

Nér det handlade om att motivera sina medarbetare menade samtliga intervjuade
mellanchefer att de jobbade med det. Ett fatal hanvisade som sagt till individuella mal
som fanns for alla inom foretaget som en motivator medan en majoritet talade mer om
andra motiveringsatgarder. De flesta diskuterade som kan ses i citaten fran resultatdelen
om "Analys och motiveringsatgarder” olika typer av bel6ningar eller formaner som
motivator. Denna typ av motivator finns beskriven bade i Conrad et al. (2002) och i
Berg (2004) och beskrivs som en av de vanligaste motivatorerna som existerar i
organisationer. Bade Conrad et al. (2002) och Berg (2004) skriver att den fungerar
oftast mycket val men att man maste vara forsiktigt med nivan. Bade en for 1ag och for
hog niva pa beléningen eller formanerna kan resultera i negativa aspekter sa som
prestation. Det ar viktigt att formanerna eller beléningarna upplevs rattfardiga.
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Da exemplen fran resultatdelen var representativa for en majoritet av intervjupersonerna
tolkar vi det som att det atminstone uppfattas sa som att det ar beléningar och férmaner
som utdvas som motivatorer forst och framst i Tetra Pak. | och med att samtliga tyckte
att man sag bra resultat av motiveringsatgarderna som dessutom underlattade for dem i
deras arbete, far man ocksa dra slutsatsen att beléningarna och férmanerna uppfattas
som rattvisa av dem som tar emot dem.

4.3.4 Delegering och empowerment

Eftersom delegering var ett sddant &mne som man aterfinner bade under utékande och
begransande faktorer i vart resultat sa ska vi forsoka reda ut och forklara varfor
mellancheferna ser bade sa positiva egenskaper med delegering medan de samtidigt
uppfattar flera negativa aspekter, och forhallandet dem emellan.

Redan Yukls (2006) definition av delegering som; tilldelandet av nya arbetsuppgifter
och ansvar med tillhérande och motsvarande befogenheter for att kunna utféra dem,
staller sig tvart emot en del av vart resultat. Han menar att delegering ar att dela ut makt
till underordnade och att delegatet faktiskt ocksa bor ge en frihetsgrad att utfora ett
uppdrag och sjélv utforma tillexempel tillvagagangssatt. Yukl (2006) tar upp nagra
olika grader av den éverordnades inblandning i beslutsfattandet kring det delegat som
den underordnade jobbar med. Det ar allt fran att i varje moment fraga eller fa ett
godkannande till att sjalvstandigt ta alla beslut kring den specifika arbetsuppgiften. Om
vi tittar pa resultatet sa verkar det uppenbarligen som att ett par inte delegerar
befogenheter alls medan vissa gor det fullt ut. Aven aterrapportering ar ndgot som kan
skilja i grad, aven har verkar det vara nagon form av barriar som gor att mellancheferna
uttrycker att nar de delegerar sa ar det trots allt valdigt mycket som kommer tillbaka till
dem. Utifran de svar vi fatt s tror vi att det saknas riktlinjer eller tydlighet med hur man
bor skota delegering eftersom mellancheferna hanterar detta sé olika, denna tvetydighet
gor det nog inte enklare for medarbetarna att hantera sina delegat heller.

Vinsterna med fungerande delegering kan enligt Yukl (2006) vara bland annat battre
beslutsfattande, hogre kvalité forutsatt att personen som far ett delegat besitter de
kunskaper och fardigheter som behdvs. Dessutom kan lyckad delegering leda till hogre
motivation, vilket i sin tur kan leda till ytterligare vinster for organisationen.

For att ta det hela ett steg langre s menar Yukl (2006) att bland annat delegering ar en
komponent i upplevelsen av empowerment hos medarbetare. Empowerment uppstar inte
nddvéndigtvis genom att 6ka delaktighet eller motivation genom tillexempel delegering
utan &r snarare ytterligare en niva och det kravs att individen kanner sig lyft. Detta kan
ske utifran ett antal olika komponenter, bland annat jobbets natur alltsd komplexiteten i
arbetet som ska vara balanserad. Organisationens struktur paverkar ocksa i vilken grad
empowerment processer lyckas, dar finns i centraliserade organisationer sémre chans till
empowerment da makten har knuten i hierarkin. Formalisering av arbetsuppgifter utgor
ett annat hinder for upplevd empowerment. De omvanda forhallandena med Iag
centraliserings- och formaliseringsgrad ger 6kad chans till upplevd empowerment.
Kulturen ar en annan faktor som antingen hjélper eller stjalper denna typ av process, om
mellancheferna ar radda for misstag, eller om kulturen &r starkt mal- och
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effektivitetscentrerad sa kommer det dven att smitta av sig och paverka deras
omgivning, vilket skulle ge sdmre chanser till empowerment (Yukl, 2006).

Tittar man pa detta utifran vart resultat sa ser man tydliga kopplingar mellan vad teorin
tar upp och hur verkligheten ser ur. Det vi kan se &r att vissa har potentiellt lyckats bra
med bade delegeringen av ansvar och befogenheter medan andra har svarare for detta.
Vi kan ocksa se att flera faktiskt misslyckats med att skapa den delaktighet som
delegering, och i forlangningen empowerment, skapar. Vi tanker har pa att vissa
medarbetare, utifran intervjuerna, faktiskt inte anser sig kunna ta beslut sjalva trots att
mellancheferna uttrycker en frustration dver att de inte gor det. Och att de tillexempel
tar hand om forfragningar pa hogre niva trots att de delegerat ansvaret och, utifran
intervjuerna, dven befogenheterna. Det finns en kansla av att mellancheferna vet vad
och hur de bor eller ska ga tillvdga men att de har svart att sldppa ivag makt och
befogenheter. Dessutom kan man se i resultatet att mellancheferna gav uttryck for att
det var helt ok att misslyckas, att det dessutom, for medarbetarna, var béttre att ta ett
beslut &n att inte gora det alls vilket inte verkar ha framgatt och inte heller, eller just
darfor, stammer det 6verens med att de inte slapper ivdg makt tillsammans med delegat
och att de lagger sig i och féljer upp. Om vi ser till hur strukturen, kulturen och
formaliseringen av jobb, genom byrakrati, paverkar empowerment processen sa kan
mellanchefernas upplevelse av att strukturen ar hierarkisk vara en bidragande orsak till
varfor delegering och empowerment inte fungerar som det borde kunna. Om man
dessutom ser till den byrakrati och formalisering som vi redogjort for i resultat delen sa
far man ytterligare forstaelse for varfor denna process inte riktigt fungerar som den
borde. Att kulturen skulle vara san att mellancheferna upplever radsla for att misslyckas
skulle forklara en del men samtidigt séga emot vad de sjalva uttryckt i fragan.

I en artikel av Appelbaum, Hébert och Leroux (1999) fors det fram kritik mot begreppet
eller, som de kallar det, management konceptet empowerment. De menar att det ar fa
om nagra organisationer som faktiskt fullt ut implementerat empowerment och de
program som finns for detta upplevs na valdigt lite framgang. De menar att det inte ar
en "quick fix” utan en lang process som kraver arbete for att nd en organisation med
empowerment. De menar bland annat att detta behdver forankras i kulturen, vad
processen innebar och hur den ska ga till. Det kraver ett 6ppet kommunikations klimat
och det viktigaste ar att processen maste borja dar makten finns; i toppen hos chefer och
ledare. Detta kraver i sin tur att chefer och ledare sjélva maste uppleva en hogre grad av
empowerment. Enligt vart resultat och om man tittar specifikt pa mellanchefernas
upplevelser om "frihetsgrad” och "paverkansmojligheter” sa tolkar vi det som att de nog
anser sig ha en hog grad av empowerment. Vidare pekar Appelbaum et al. (1999) ut en
viktig aspekt nér de sager att eftersom processen innebdr att dela med sig av makt och
information sa ar det mycket retorik och valdigt lite handling. Detta pa grund av radslan
att forlora sin egen position. De drar slutsatser om att detta som sagt inte ar en process
som iscensatts dver en natt utan &r ett langsiktigt projekt. Vi skulle dock vilja podngtera
att det inte finns nagon regel eller annat som séger att empowerment dr nagot som maste
inforas Overallt i en organisation samtidigt, inte heller behover alla vara involverade i en
sadan process fran borjan. Det vill séga att delegering och empowerment lika garna kan
borja med ett par medarbetare och att tillsattandet av teamledartjénsten kan vara ett bra
steg i ratt riktning.
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4.3.5 Hur tid frigors till att jobba proaktivt

Sammanfattningsvis har mellancheferna av olika anledningar svart att fa sin tid att racka
till. Nagot som enligt Yukl (2006) minskar mojligheterna att vara proaktiv. Vi syftar
framst da pa motessituationen och det dagliga operationella arbetet. Detta far som
konsekvens att de har svart att jobba proaktivt och se framat. Ett flertal av
mellancheferna gav uttryck for detta problem i intervjuerna och tyckte sjalva att borde
agna mer tid at att jobba visionart. Ett resultat av denna medvetenhet ar att flera
antingen har tillsatt eller planerar att tillsatta teamledare for att sjalva komma ifran det
dagligt operationella och delar av personalansvaret. Har hoppas de att aspekter sa som
feedback, motivering och gruppdynamik ska kunna ges mer fokus. Det & ndmligen
ocksa ett problem att inte ha tid att utnyttja sddana aspekter mer an man tidigare gjort,
framst da det ar aspekter som om de skétts pa ett bra satt i slutandan leder till att mer tid
frigors. Detta resonemang bygger vi pa de vinster med feedback, motivering och
delegering som vi diskuterat tidigare i analysen. Vi anser att en bra skott feedback leder
till att de delegat som ges, skots battre och mindre kraft behdvs da laggas pa att folja
upp och att kontrollera, nagot som da resulterar i frigjord tid. Detta stods dven av Yukl
(2006) som skriver att delegering och foérhoppningsvis i forlangningen empowerment ar
viktiga delar i att planera sin tid som chef eller ledare. Genom att delegera frigors tid for
andra arbetsuppgifter som kraver uppmérksamhet, tillexempel det proaktiva arbetet.
Genom att hitta tid att jobba proaktivt kommer ocksa framtida dagliga reaktiva problem
att kunna forhindras och dannu mer tid kan agnas at att se framat och att vara proaktiv.
Detta resonemang stods av Yukl (2006) och hans tankar om att proaktivt arbete minskar
framtida problem.

Yukl (2006) tar ocksa upp en aspekt och faktor av det proaktiva arbetet som utgar fran
individen och dennes dvertygelse och uppfattning om verkligheten och personlig
paverkan. Han beskriver internt och externt kontrollokus dar den internt fokuserade
individen &r 6vertygad om att det &r de egna handlingarna som ger konsekvenser for vad
som hander i livet medan den externt fokuserade individen hela tiden kénner att
handelser redan &r forutbestdmda eller att de har véldigt lite kontroll Gver skeenden.
Aven Miillern och Stein (1999) samt Lennerlof (1989) diskuterar hur ett internt eller
externt kontrollokus paverkar uppfattningen individen har om de egna
paverkansmajligheterna. De med internt kontrollokus har enligt Yukl (2006) och
Millern et al. (1999) ett mer framtidsorienterat perspektiv och planerar proaktivt.

Vi menar att ett internt kontrollokus &r en forutsattning for att kunna utdka sitt
handlingsutrymme och for att i forlangningen fa mer tid till proaktivt arbete. | var
tolkning av teorin menar vi att dessa satt att se pa verkligheten ar nagot som &r
foranderligt och inte i termerna av “antingen eller” utan mer pa en skala. Vi menar
ocksa att man genom att definiera sitt handlingsutrymmes utdkande och begransande
faktorer kan fa ett storre internt kontrollokus och att detta i sin tur ger forutsattningar for
det proaktiva arbetet sa som det ar beskrivet ovan. Detta genom att uppmarksamma vad
man har att arbete med och pa det séttet paverka sin egen situation. De mellanchefer
som vi intervjuade uttryckte samtliga att de hade stora paverkansmajligheter, nagot
som, utan att ha undersokt detta specifikt, pekar mot ett internt kontrollokus. Det &r
nagot som vi tror i slutdindan kommer att hjalpa dem att utdka sitt handlingsutrymme.
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For att aterknyta till titeln pa det har avsnittet om att jobba proaktivt och som
sammanfattning, sa ar konsekvenserna av ett utékat handlingsutrymme en forutsattning
for att kunna frigora tid. Tid som mycket vél behdvs for att gora saker som bade pa
individ och organisationsniva innebar utveckling. Det finns alltsa ett egenvéarde i att
forsoka definiera sitt handlingsutrymme for att kunna frigora tid och kunna jobba
proaktivt.

4.4 Struktur och Kultur

Mellancheferna har utryckt att de bade kan anvanda sig av och kanner sig begransade
genom bade kulturen och strukturen i organisationen. Vi har valt att sla ihop dessa delar
i analysavsnittet och diskutera dem tillsammans, mycket beroende pa att de delar manga
symptom. Och vi gor detta, inte minst, eftersom de bada faktorerna, i vart resultat och
var tolkning, paverkar varandra i allra hégsta grad.

Vi borjar diskutera strukturen och flyttar sedan éver fokus mot kulturen och de
komponenter vi funnit som i detta sammanhang for dem samman.

4.4.1 Struktur

Bolman et al. (2003) skriver om olika perspektiv genom vilka man kan forsta sig pa
organisationer och ett av dem dr det strukturella perspektivet. De menar att strukturer i
en stabil miljo eller omgivning ofta ar hierarkiska och regelorienterade. Vidare sager de
att det endast uppstar negativa effekter av formell struktur nar den hindrar manniskor att
fullgora sina arbetsuppgifter. Precis som vi visat pa i vart resultat sa identifieras bade
styrkor och svagheter med strukturen, det finns hinder men ocksa férdelar. | bade
fordelarna och nackdelarna kan man skonja en hierarkisk och en byrakratisk komponent
som bada hanger samman. De anser att strukturen &r tydlig och detaljerad samtidigt som
de ger uttryck for att det utanfor eller i samband med denna struktur finns faktorer som
gor arbetet byrakratiskt och hierarkiskt. For att forklara strukturen, hur den ser ut och pa
vilket satt den skapar dessa upplevelser av tydlighet och problem sa ska vi utifran
Mintzberg (1993) ge en initial beskrivning av och forsoka forklara problemen utifran ett
strukturellt perspektiv.

Mintzbergs (1993) bok, structure in fives — designing effective organizations, tar upp 5
organisationstyper eller snarare urtyper och forklarar hur de typiskt &r organiserade,
strukturerade samt vilka fordelar och nackdelar som finns inbyggda i det specifika
systemet.

Om man tittar pa den organisationsstruktur som finns beskriven i presentationen av
organisationen sa ar likheterna med Mintzbergs ’the divisionalized form”, hadanefter
kallad den divisionaliserade organisationen, manga om &n inte fullstandigt
overensstimmande. Men man ska da ha i atanke att Mintzberg skissar upp ur- eller
idealtyper som sen kan manifesteras i manga olika former och pa olika stadier. Vidare
pekar Mintzberg pa en rad valdigt positiva egenskaper med den divisionaliserade
organisationen tillsammans med en del negativa. Vi ska dock inte uppehalla oss
speciellt vid dessa utan soker forklaringar till vart resultat och avser inte av ndgra andra
skal gora en organisationsbeskrivning pa det har séttet.
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Den divisionaliserade organisationen har en uppséattning av relativt fristdende och
frigdende organisationsdelar, divisioner, som utgor ’the middle line”, pa Tetra Pak
kallade kategorierna, med centraliserade administrativa strukturer, i Tetra Paks fall
forlagda runtomkring de tre divisionerna. Dessa tre divisioner ar precis som Mintzberg
beskriver uppdelade efter de olika marknader de arbetar mot. Mintzberg menar att
strukturens utformning ofta leder till att man ser den decentraliserad, varje division far
den makt den behdver for att 16sa den egna driften. Men Mintzberg menar ocksa att
denna typ av struktur ofta visar sig vara centraliserad. Detta delvis beroende av att det &r
fa men fasta och tydliga hierarkiska nivaer. Om man ser vart resultat i ljuset av detta sa
anser vi att detta kan forklara en del av de indikationer vi fatt om just hierarkin.
Mintzberg fortsatter forklara att kringfunktionerna i denna typ av organisation med
samlingsnamn kallade "’headquarters™, hddanefter kallat hogkvarteret, inte kan eller vill
slappa ut all sin makt till divisionerna da de da hade spelat ut sin roll, de behéver nagon
form av kontroll och koordination. Detta skulle kunna vara ytterligare ett led i att
forklara problemen vi pekat pd i resultatdelen. Det skulle ocksa kunna tjana som en
forklaring av det vi beskrivit som “kulturell hierarki”” och “personer och positioner” i
resultatdelen. Det ger ocksa forklaringar till manga av de standardiserade system som
finns och som faktiskt fungerar som kontroll funktioner, vi menar tillexempel systemen
for processer och kompetensutvecklingssystemen, Mintzberg kallar detta for
byrakratisering.

For att bibehalla divisionernas autonoma arbetssétt och &nda ha nagon form av kontroll
sa har system for detta, man kontrollerar i efterhand, efter att ndgot redan ar gjort for att
Overblicka divisionens prestation. Detta kraver i sin tur en klar och tydlig standard for
just prestationen som i sin tur kraver individuella mal for divisionerna vilka maste vara
operationella (Mintzberg, 1993). Vilket vi tror aterigen visar sig i den ganska hoga
formaliseringsgrad som mellancheferna pekar pa i resultatet, det kan ocksa forklara det
som tas upp under “externa delar”. Vidare leder det till att kommunikationen mellan
divisionerna och huvudkvarteret dessutom till stor del halls formell vilket man kan se
genom att de har sa manga méten (Mintzberg, 1993). Vi ser en stark koppling dven har
mellan detta, tillsammans med det autonoma arbetssétt divisionerna har, och det vi
hittade och har pekat pa i resultatdelen som "distans till externa delar”. De externa
delarna ar dels de andra divisionerna och dels hogkvarterets samlade administrativa
delar och &ven de delar, bland annat marknadsbolagen, som star utanfor organisationen
helt. Man kanner inte samhorighet men ska trots att man har egna delmal i vissa fall
samarbeta och ta beslut som stammer éverens med 6vergripande mal for att undvika
suboptimering. Nagot mellancheferna inte uppfattade som helt enkelt eller
oproblematiskt. Mintzberg uttrycker det bra nér han skriver att:

’divisionalization encourages further diversification (Mintzberg, 1993:226).”

Mintzberg tar upp ett par andra sétt genom vilka hogkvarteret kan bibehalla kontroll.
Den variant som vi ser far betydelse har kan beskrivas som att hogkvarterets chefer 6kar
sin insyn i vad som hénder genom att 6ka kontakten med och uppféljning av en
division, detta kallas ’personalized divisionalized form”. Vi tycker att dven detta
hanger samman med det vi redovisat som “personer och positioner”. Det hanger ocksa
tydligt ihop med vad vi i detta avsnitt tidigare skrivit om kontrollen éver divisonerna,
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det vi nu kan se &r att det i divisionaliserade organisationen sa far personer pa vissa
positioner, hér i hdgkvarteret, ett 6kat inflytande vilket mellancheferna tolkar som
hierarkiskt. Mintzberg pekar just pa att kontroll funktionerna som finns inbyggda i
denna typ av organisation tillsammans med en storre organisatorisk apparat (Tetra Pak
far nog réaknas som stor) skapar byrakrati och hierarki pa divisionsniva. Detta orsakar
problem, forutom de som vi redan tagit upp, for bland annat kommunikationen. Det
marks i vart resultat att kommunikationen i viss man begransas genom den hierarkiska
strukturen och den distans som skapats dér, precis som det ar beskrivet ovan.

Vi kan alltsd genom strukturen och utifran Mintzbers modeller forklara manga av de
begransande faktorer vi identifierat i vart resultat. Mintzberg pratar om att just
mellanchefer i den divisionaliserade organisationen hamnar i ett l1age av individuella
skyldigheter och autonomi. Som en del av systemets uppbyggnad blir det heller inga
dubbelfunktioner da dessa ar spridda i de olika divisionerna. Alltsa forklaras dven
"utokade roller och exklusivitet” genom organisationsstrukturens natur. Kvar har vi da
fordelarna och &ven de upplevs genom att det &r tydligt hur de ska jobba, tillexempel att
det &r processorienterat, och strukturen ar tydlig med var och till vem man kan skicka
saker vidare, man kan anvéanda sig av struktur och kultur. Alltsé far de delar av
strukturen som &r negativa dven positiva konsekvenser.

4.4.2 Divisionernas struktur

Divisionerna &r ofta, enligt Mintzberg, internt strukturerade som en “machine
bureaucracy”, hadanefter kallad maskin byrakratin. Denna organisationstyp fungerar
bast i divisionerna enligt Mintzberg, anledningen till det ar den inneboende byrakrati
och hierarki som finns i den divisionaliserade organisationen och som vi visat pa ovan.
Alltsa, for att maskinbyrakratin, som har hierarki och byrakrati som tydliga
karaktarsdrag, ska fungera i en division behdvs inga storre forandringar. Enligt
Mintzberg (1993) sa ar den har organisationsformen den som bast svarar mot Webers
byrakratiska ideal. Har, i en maskinbyrakrati, ar jobbet och strukturen fyllt med
standard, man vet vad man ska gdra (processer), det ar detaljerat (byrakratiskt) och man
vet var man ska vanda sig (tydliga hierarkiska nivaer) (Mintzberg, 1993). Allt som allt
visar detta pa de saker som enligt mellancheferna faktiskt ar positivt med strukturen.
Detsamma géller kulturen som av manga av de mellanchefer som vi intervjuat kopplas
ihop med radande policys och core values som organisationen har. De menade att de
kunde anvanda dessa for att, vid behov, styra medarbetare i 6nskvérd riktning. Vi menar
alltsa att kulturen i sig, utifran den har forklaringsmodellen, blir en faktor av mindre
betydelse eftersom den s starkt kopplades samman av mellancheferna med de
strukturella system och standarder som finns tillexempel i deras core values. Strukturen
far istallet en valdigt framtradande roll i forklaringen av vad vi funnit.

For att aterknyta till inledningen, sd menar Bolman et al. (2003) att typen av struktur ar
minst lika viktig som graden av struktur och att det finns bra och daliga "regler”. Som vi
skrivit innan beskriver de ocksa forskning som visar att ovan beskrivna struktur inte
nodvandigtvis ar dalig, snarare tvért om.

Att definiera problemen och fordelarna ar forsta steget mot att hitta 16sningarna for hur
man hanterar en uppkommen situation. Man maste hitta balansen mellan de bra och de
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daliga "reglerna”. Speciellt i fallet med struktur da det inte ar helt enkelt for den
enskilde att paverka s maste man lara sig att atminstone hantera och hitta vagar runt de
potentiellt negativa effekter som kommer av strukturen.

4.4.3 Kulturell forklaring

For att tillfredstallande kunna forklara de kulturella faktorer som vi har hittat sa behdver
vi en definition, bade av begreppet kultur; for att visa pa de faktorer vi kallar
sociokulturella, och framférallt organisationskultur; eftersom det ar detta omrade vi
delvis har undersokt i var stravan efter att visa hur man kan definierar ett
handlingsutrymme.

Henning Bang (1999) har med definitioner for bada dessa begrepp:

”Kultur &r ett system av normer fér hur man ska uppfatta, tro, utvardera och handla...
Kultur bestar av allt man maste ha kunskap om eller tro pa for att fungera pa ett satt
som ar acceptabelt for dess [samhallets] medlemmar (Goodenough, 1971:41; atergivet
I Bang, 1999:20).

Anledningen till att det kénns viktigt att definiera dven kulturbegreppet &r att vi har
gjort en tolkning som hanvisar till sociokulturella faktorer som en av flera méjliga
forklaringsmodeller i samband med ”personer och positioner” i resultatdelen. Bang
(1999) beskriver dessa kulturella yttringar som kognitiva system och dverforda
handlingsmonster i grupp eller sociokulturellt system.

Ett monster av grundlaggande antaganden — uppfunnet, upptackt eller utvecklat av en
viss grupp da den lart sig att hantera sina externa anpassningsproblem och interna
integrationsproblem — som har fungerat tillrackligt bra for att betraktas som giltiga och
som darfor lars ut till nya medlemmar som det ratta sattet att uppfatta, tdnka och kanna
relation till dessa problem (Schein, 1985:9; atergivet i Bang, 1999:22)".

Bade Bang (1999) och Alvesson (2002) pekar pa och menar att begreppet och
forklaringarna av organisationskultursbegreppet ar mangfacetterat och kan handla om
allt ifrdn symboler och ritualer till de tolkningsbaser méanniskor har som ar skapade i de
grupper de tillhor. Man ser ocksa i citaten att de delar komponenter i sina
begreppsforklaringar. Darfor vill vi séga att det vi initialt tolkade som “’sociokulturella
faktorer” mycket vél kan vara samma sak som de historiska. Alltsa att kulturen i den
aktuella kontexten foresprakar en informell hierarkisk struktur. Vi kommer hadanefter
inte att separera dessa delar av resultatet i var vidare analys.

Vi skulle hér vilja anldgga ett perspektiv pa vart resultat om struktur och kultur som
utgar fran konflikter mellan subkulturer. Aven om vi pa det stora hela fick en kansla av
att kulturen var ganska enhetlig, tillexempel hénvisade nastan alla till sina core values
och att dessa fungerade bra och att de hade en paverkan pa hur man arbetade, s visar
det sig ocksa att det finns en distans och svarigheter i samspelet gentemot andra delar av
organisationen. Man skulle kunna tolka denna distans som att varje division, for att
aterknyta till Mintzberg (1993), har skapat sig en delvis egen kultur. Bang (1999)
beskriver kriterierna, hamtat fran Schein, for att en kultur ska uppsta vilka géller for
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grupper overlag, alltsa i allra hogsta grad dven for Tetra Paks divisioner. Gruppen maste
ha upplevt och delat betydelsefulla problem, de maste ha haft mojlighet att 16sa dessa
problem och se effekten av I6sningarna, gruppen maste ha tagit in nya medlemmar sa att
séattet man l6ser problemen forts over till andra det vill sdga socialisering. Denna
forklaring och sétt att se pa saken stammer, sa vitt vi vet, val in pa Tetra Pak. Bang tar
upp konflikter mellan funktionsenheter som en klassisk och erkand subkulturskonflikt. 1
resultatdelen om distans till externa delar” beskriver mellancheferna nagot som i ljuset
av subkulturer blir valdigt tydligt. De pratar om det som att det finns barridrer mellan
olika delar i organisationen och att det férsvarar kommunikation, samarbete och
koordination. Eftersom vi har intervjuat mellanchefer pa flera olika stéllen i
organisationen sa kan vi tydligt se det som Bang beskriver i detta sammanhang déar
verklighetsuppfattningarna i de olika delarna, divisionerna, av organisationen skiljer sig
at. Det kan handla om skillnaden mellan att forsaljningsavdelningen vill fa fram
produkter som ser ut pa det satt som kunden vill och produktionsavdelningens iver att
gora saker billigt och enkelt. Det som gor det hela &n mer intressant ar att
mellancheferna som vi intervjuat faktiskt ser dessa problem och ger i vissa fall forslag
pa hur de skulle vilja ha det istallet, de har dock i valdigt liten grad agerat pa detta.

Bang fortséatter sitt resonemang kring subkulturers konflikter med att beskriva
konflikten mellan geografiska enheters spridning. Nagot som kommit fram i vara
intervjuer ocksa, dels har Tetra Pak verksamhet forlagd i bade Kina och USA och de
kénde aven en distans mellan de egna delarna &ven om det geografiska avstandet dar
antagligen inte var storre &n vad det mentala eller kulturella &r. Dessutom fanns det en
distans till marknadsbolagen, men den kan vara svarare att kontrollera vilket nog inte
gors enklare av att det har sakerligen finns ganska stora skillnader i kulturen. Bang
beskriver att dessa konflikter kan uppsta till foljd av daligt av daligt integrerade
aktiviteter i foretag som helhet. Aven detta ser man tydliga kopplingar till och férklarar
flera av de begransningar som mellancheferna upplevde med strukturen, da dven de som
fick kommunikativa och ekonomiska fortecken. Framforallt sa forklarar det
samarbetsproblemen, problemen med att se saker utifran andra divisioners perspektiv.

Bang fortsatter sitt resonemang och séager att ett kannetecken for manga
subkulturskonflikter &r etnocentriska. Man &r helt enkelt ovillig att se den andra gruppen
utifran dess egna villkor, man &r heller inte villig att satta sig in i den andra gruppens
sétt att tdnka och resonera. Vi kan inte riktigt uttala oss om att det &r detta som sker eller
har skett men det ar en variabel att ta hansyn till och kanske jobba med nér man
forsoker skapa nya battre fungerande system eller helt enkelt forbattra de radande. Det
forklarar oavsett en stor del av de problem som mellancheferna gav uttryck for i bland
annat “distans till externa delar” i resultatdelen.

4.4.4 VVarfor subkulturskonflikter?

Konflikter skapas, enligt Bang (1999) och forstarks genom att den sociala identitet som
en kultur skapar kraver att man ar i konflikt for att starka den egna kulturen och
profilera sig gentemot andra. En 16sning som Bang for fram &r att man ser till att de
bada grupperna har ett gemensamt mal och maste arbeta tillsammans for att 16sa denna
uppgift. Problemet pa Tetra Pak &r dock delvis att de faktiskt har gemensamma mal men
att detta dvergripande mal styrs pa divisionsniva av delmal, vi vill inte ga sa langt som

48



att saga att de suboptimerar, utan det ar snarare sa att de ar sa fokuserade pa den egna
delen av det dvergripande arbetet, att yttre storningar och krav, som tillexempel ett
plotsligt utokat samarbete med andra divisioner skulle stélla till med klart kan ses som
suboptimering utifran divisionernas egen verklighet. Men detta kan man arbeta med,
vad vi kan se sa ar det de 6vergripande malen man arbetar mot men man saknar
tillexempel det utokade samarbete som skulle underlatta for stunden. Om man foregar
och upprattar system for hur divisioner ska samarbeta pa ett tydligare satt, vilka
befogenheter och vad man bor och kan stalla upp pa utan att det ska behtva ga enligt en
formell beslutskedja varje gang, sa skulle det sakert underlatta.

For att runda av subkulturskonflikten sa bor det ségas att det inte enbart &r av ondo med
denna typ av konflikter (Bang, 1999). Men man bor vara uppmarksam pa i vilken
utstrdckning detta &r ett problem eller bara krusningar. Det ar absolut inget positivt med
likriktning och en allt for homogen kultur eller tankande. Det kan ocksa vara viktigt att
skapa en identitet hos medarbetare som hor till organisationen som visar att de just hor
till, vilket kan ge en hogre grad av engagemang (Bang, 1999).

Det &r dessutom inte alltid som kulturuttryck stammer dverens med kulturens innehall,
det kan vi se ganska tydligt i resultatet da de flesta tyckte att kulturen var positiv
samtidigt som kulturen, atminstone enligt analysen ovan, tar yttryck som inte
nddvéndigtvis alltid ar lika positiva (Bang, 1999).

4.4.5 Verktyg och symbol perspektivet

Rovik (2004) gar i sin bok moderna organisationer igenom och kritiskt granskar det
han kallar organisationsrecept, det vill sdga organisationskoncept tillexempel TQM —
total quality management som &r en helhetslosning fran struktur, kultur till ledarskap.
Han diskuterar bland annat dess spridning, popularitet och vetenskaplighet. Som
avslutande kapitel i sin bok beskrivs vad han kallar ’multistandardorganisationen”,
hadanefter kallad ms-organisationen. Denna organisationsform ar enligt R6vik (2004)
en idealistisk men realistisk organisationsstruktur och &r organisationers svar pa
omgivningen. Den ar uppbyggd av strukturella enheter som passar och kan moéta olika
typer av omgivningar och &r 16st sammankopplade internt. Alltsa ganska likt
Mintzbergs (19993) beskrivning som vi redogjort for ovan. Révik (2004) menar att
denna multistandard innebar en mangfald eller lapptécke av olika strukturer och
kulturer, allt for att de olika delarna av organisationen ska fungera bast utifran de egna
forutsattningarna och nar organisationen eller dess delar &ndrar eller adapterar nya satt
att organisera sig pa gors detta ocksa utifran de egna radande forutsattningarna.
Samtidigt menar ROvik (2004) att det kan finnas recept eller strukturer inom en ms-
organisation som kan motsaga varandra eller passar daligt ihop. Organisationer kan
genom att frikoppla delar och pa sa vis hantera motségelser i hur dessa delar fungerar
och &r strukturerade. Vi ser att Tetra Paks struktur mycket vél skulle kunna utgora ett
exempel pa dessa tankar och att det faktiskt skulle forklara en del saker. Bland annat
skulle det forklara “distansen till de externa delarna”, den historiska” faktorn skulle
ocksa kunna forklaras genom att det kan vara en kvarleva fran tidigare
organisationsstrukturer, alltsa idéer som man missat att, eller aktivt valt att inte byta ut.
"Hierarkin” och "byrakratin” skulle kunna forklaras som ett férsok av organisationen att
bibehalla insikt och paverkan over de frikopplade delarna i ms-organisationen. Ett
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forsok att fa de olika delarna att trots skillnader géra samma eller liknande
arbetsuppgifter pd samma satt. De “utdkade rollerna” skulle har kunna forklaras genom
att sattet man arbetar pa skiljer sig och varje enhet arbetar har egna mal och marknader
vilket gor att kénslan av att vara ensam och att varje position har blivit exklusiv infinner
sig. Att strukturen ser ut som den gor innebér ocksa att "kommunikationsproblem” eller
att tolkningar av vad man maste gora for att uppna gemensamma mal gors i den egna
kontexten vilket skapar barriérer.

Kopplingen dar bade struktur och kultur tillsammans ligger till grund for varfor
mellancheferna upplevde begransningar och svarigheter med strukturen ser vi alltsd som
en bra forklaringsmodell. Vi tror inte, atminstone inte i var undersokning att det ar svart
pa vitt, eller att problemen ar tillrackligt entydiga utan tror att den delad
forklaringsmodell &r den bésta och tacker ocksa pa bésta sétt in det vi redovisat i
resultatet. Alvesson (2002) pekar pa att kulturen i en organisation bland annat aktivt
paverkar strukturen och de administrativa system som finns. Anledningen till att det
uppstar begransningar i och med strukturen skulle det kunna vara majligt att struktur
och kultur inte riktigt stammer Overens eller att kulturen inte riktigt stiammer verens
med medlemmarnas nuvarande uppfattningar. Och om man anvander sig av ms-
organisationen som forklaringsmodell sa kan det vara just sa att det pa olika sétt uppstar
en krock mellan struktur och kultur. Bade strukturen och framforallt kulturen ar i sig
svarundersokta och svarforklarade och inget vi har kunnat titta narmre pa (Alvesson,
2002).

4.4.6 Ks-faktorer och andra ramar

Vi anser att det behdvs vidare undersokningar for att slutgiltigt kunna stalla diagnoser
om struktur och kultur och dess inverkan. For mellancheferna i den hér kontexten
innebar det att kultur och struktur utgor ramar som de behover forhalla sig till. Detta da
det for den enskilde individen ar svart att paverka bade struktur och kultur i nagon stérre
utstrackning, och det kanske inte heller bor goras utan att det forst gjorts mer ingaende
efterforskningar. Darfor kommer vi h&danefter att hanvisa till kultur och struktur som
ramar och sammanfor dem till ett samlingsbegrepp; ks-faktorer.

Vi skulle har ocksa vilja ta upp “exerna faktorer” och “omvérld” da dessa ocksa
framhalls som ramar att forhalla sig till och arbeta med av mellancheferna i resultatet.
De séag inga begransningar med varken ekonomi i form av budget eller marknad och inte
heller lagar. Bade ks-faktorerna och externa samt omvarldsfaktorer kommer darfor, som
sagt, hadanefter hanteras som ramar.

4.4.7 Byrakrati och hierarki ett substitut for franvarande ledare?

Derakhshan och Fatehi (1985) diskuterar utifrdn Webers tankar om byrakratin kring
professionalism och formalisering som anses vara de tva huvudkomponenterna som kan
anvandas som utbyte for ledarskap. Regler, policys och processer ar utmérkande drag
for dessa 6vergripande kategorier, professionalism och formalisering. Vidare ar en
professionell orientering i arbetet en annan komponent i att reducera behovet av
nérvarande ledare. Formalisering av arbetet och tydliga rollbeskrivningar &r ytterligare
tvd komponenter som fungerar som substitut. Forfattarna grundar ovanstaende

50



komponenter i tidigare forskning kring &mnet. Deras resonemang och diskussion,
forutom det som kommer fran andra empiriska studier, ar direkt hamtade och jamforda
med Weber och hans byrakrati som idealmodell. De menar att det man soker r att
reducera behovet av en av de resurser en organisation har och som &r fataliga, namligen
ledaren. De menar att Webers byrakrati i detta avseende &r ett bra 6verensstammande
ideal i denna diskussion. De menar att utifran Webers tankar om byrakratin s kan
formalisering och byrakrati vara l6sningen pa att bibehalla strukturer oberoende av
ledare. Byrakratin och formalisering skapar saledes stabilitet och effektivitet genom
tydlighet enligt forfattarna.

Detta skulle kunna tjana som forklaring till den hdga grad av standardisering som
mellancheferna ger uttryck for och dven den hierarki de sjalva upplever. Men det &r sa
vitt vi vet inte ett medvetet val att ha potentiellt begrdnsande faktorer inbyggda i
strukturen for att mellancheferna ska kunna ga pa sa manga moten som majligt. Det kan
snarare vara sa att det har véxt fram 6ver tid for att svara mot de krav som uppstatt nar
ledaren har varit mer franvarande i méten eller resor. Det man skulle kunna tycka ar att
den tid som eventuellt frigors borde agnas at proaktivt arbete och att de fordelar man far
av inte ar jamforbara med de nackdelar de sjalva kénner infér desamma. Man skulle
kunna fa samma férdelar med béttre delegering och empowerment tillexempel.

4.4.8 Internt politiskt spel

Bolman (2003) for fram tankarna om organisationen som en koalition snarare &n en med
hierarkiska nivaer. Detta innebar att det ur det politiska perspektivet inte tas beslut och
mal faststalls inte rationellt i toppen av organisationen utan genom patryckningar och
kopslag med utgangspunkt i politisk och darmed informell makt.

Vi ser att detta kan tjdna som forklaringsmodell for det interna politiska spel de ser men
att detta perspektiv aven har sina begréasningar. Det ger forklaringar och kopplingar
mellan en kultur som mellancheferna pekade pa och som de kallade for politik och
strukturen, den informella strukturen och beslutsgangar. Vi tror inte att detta ensamt
forklarar nagot annat &n just en del av kulturen som darmed utgér en koppling till
strukturen och informellt maktutévande. Detta manga ganger som en tidsddande och
krangligt byrakratisk process.

4.4.9 Sammanfattning av ks-faktorerna

Ks-faktorerna paverkar enligt oss onekligen mellancheferna i deras position och deras
handlingsutrymme. Inneboende i eller som en konsekvens av ks-faktorerna ar byrakrati,
hierarki, en distans, inte bara internt mellan de olika delarna i organisationen utan dven
mot externa delar som tillexempel marknadsbolagen. Dessutom skapar de behovet av
kontroll inom organisationen. Det innebar en rad svarigheter med bland annat
samarbetet mellan organisationens delar, delegeringen och empowerment, politik och
valdigt manga méten. Dessutom ar ks-faktorerna svara att paverka for den enskilde
individen, det ar atminstone ingen snabb 16sning. Darfor blir ks-faktorerna, som sagt,
nagot man enklast bor arbeta runt eller med snarare an emot for att inte begransas av
dem. Att arbeta med ramar géllde som vi beskrivit ovan éven i allra hgsta grad de
externa- och omvarldsfaktorer som mellancheferna inte alls 1at sig begransas av. Dér har
de uppenbarligen hittat satt att positivt férhalla sig till sina ramar.

51



5 Avslutande diskussion

Sa har avslutningsvis stravar vi efter att ytterligare problematisera och diskutera tankar
och slutsatser som for oss framstar som viktiga i resultat och analysdelen. Vi har for
avsikt att lyfta perspektivet ytterligare och knyta ihop det som tidigare i uppsatsen
presenterats och forklarats som mer eller mindre sjalvstaende faktorer. Vi kommer
ocksa att aterknyta till det vi inledningsvis presenterade som handlingsutrymmet och
visa hur de olika aspekterna tillsammans utgor en helhet, bade hur de begransar och
utokar handlingsutrymmet.

I analysen har vi mestadels problematiserat de sjalvstaende delarna med hjélp av teori.
Vi avser nu askadligora hur allt hanger ihop och hur faktor samverkar och forhaller sig
till varandra. Framst da en av de slutsatser vi kommit fram till &r att de faktorer som
begrénsar och underléttar handlingsutrymmet, begransas och underlattas &ven till stor
del av varandra.

Ks-faktorerna tillsammans med omvarld och externa faktorer i den kontext som
mellancheferna befinner sig fungerar som ramar att forhalla sig till. De andra faktorerna,
makt, kommunikation och medarbetare ar faktorer som mellancheferna kan anvénda sig
av for att utdka sitt handlingsutrymme. Detta gor de genom att identifiera ramarna och
dess begransningar och pa sa satt hitta vagar att arbeta runt och med dessa och inte mot
dem, vilket man kan g6ra genom att anvanda sig av de 6évriga faktorerna.

Da ks-faktorerna har tagit en gestalt av ramar i denna kontext paverkar de som sagt
samtliga delar av mellanchefernas handlingsutrymme. Vi har nu for avsikt att
askadligora de begransningar som ks-faktorerna har pa 6vriga delar av
handlingsutrymmet. Som vi visat i analysen har ks-faktorerna i den har kontexten ett
antal karaktarsdrag, dessa visar sig som byrakrati i form av en tydlig formalisering av
bland annat processer, och som ocksa kan ses som system for att tacka upp for
franvarande ledare. Dessutom finns det en tydlig inneboende hierarki samt en distans
inom organisationens olika delar. For kommunikationen innebdr detta att den delvis
anpassas och formas av ks-faktorerna, exempel pa detta ar att interna politiska
kommunikationsplattformar skapas och att en moteskultur har uppstatt. Den tid som har
binds upp i bland annat méten och byrakrati innebar att andra viktiga faktorer inte hinns
med. For mellanchefernas makt och paverkansmajligheter far ks-faktorerna
konsekvensen att mer formella paverkansmojligheter far sta tillbaka for mer informella,
framst da det interna politiska spelet. Detta har sin grund i ks-faktorernas byrakratiska
och hierarkiska natur. For medarbetarna far ks-faktorerna nagot annorlunda
konsekvenser, de gor arbetet formaliserat och processtyrt. Medarbetarna kan hér, utifran
intervjuerna med mellancheferna, uppleva att de har mindre befogenheter an vad de
egentligen har. Den inneboende hierarkin och det kontrollbehov som uppstar darav ar
vad som ligger bakom detta. Avslutningsvis paverkar ocksa den tidigare namnda
tidsbristen som ks-faktorerna orsakar att sadana viktiga faktorer som tillexempel
feedback blir lidande.

Nar ovanstaende nu ar utrett vill vi visa hur mellancheferna gar till vaga nar de forhaller
sig till ks-faktorerna. Hur de anvénder sig av och finner vagar runt dem for att underlatta
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for sig sjalv och utoka sitt handlingsutrymme. Vi ska inleda med att se hur det gar till
vaga med hjalp av kommunikation.

Nar mellancheferna forsokt forhalla sig till ks-faktorerna har dels anvants sig av de
verktyg och tydliga kommunikationsvagar som finns inbyggda i hierarkin och
byrakratin. De har ocksa blivit tvungna att forlita sig pa mer informella politiska
kommunikationsplattformar. Mellancheferna uttryckte att trots att dessa plattformar som
tidigare namnts tog en del tid, var dessa plattformar ibland den mest effektiva och
smidiga vagen om man ville fa igenom nagot beslut eller att fa nagot gjort. Det stora
anvandandet av mail ar ocksa ett satt for mellancheferna att hitta runt den tidsbrist och
otillganglighet som uppstar delvis i och med den moteskultur som uppstatt. Detta da det
ibland &r det enda séattet de kan fa tag pa varandra. Att det till stor del blir mail som far
agera kommunikationskanal leder i sin tur till att mellancheferna far svarare att forankra
beslut och att utéva paverkan. Detta da kommunikation &r mest effektiv nar den sker
ansikte mot ansikte, &ven om det ar bor anpassas efter kontext och typ av
kommunikation.

For att inte lata ks-faktorerna begransa paverkansmojligheterna i allt for stor grad
anvander sig mellancheferna dels av de formella paverkansmojligheter, man har i och
med den hierarkiska tydlighet som existerar i och med ks-faktorerna, men ocksa av
vagar runt dem. Dessa vagar runt tar da formen av mer informella paverkansverktyg.
Exempel ar att de vill och forsoker anvanda sig av paverkansverktyg som paminner
mycket om referens och expertmakt, istéllet for beléningsmakten som nast intill &r en
del av ks-faktorerna. Ytterligare ett satt for mellancheferna att ta sig runt ramarna ar att
ater igen anvanda sig av informellt politisk spel, tillexempel att anvanda sig av sin
avdelnings storlek.

Nar det galler medarbetarna sa tror vi att mellancheferna omedvetet anvander sig av
byrakratin och kan pa sa vis tacka upp for sig sjalva nar de &r franvarande, tillexempel
pa mote men ocksa som ett komplement for feedback och motivering. Dessa
byrakratiska system existerar, precis som vi diskuterat tidigare i analysen, som en
konsekvens av ks-faktorerna. Genom att ha valdigt tydliga arbetsprocesser undviks att
deras franvaro leder till nagot allt for problematiskt.

Som ovanstaende visar leder ks-faktorerna till tidsbrist och mellanchefernas franvaro.
Detta leder i sin tur till, och som vi i analysen diskuterat, att feedback och delegering
inte skots pa ett ordentligt satt.

Bristen pa kontinuerlig feedback hos medarbetarna borde enligt oss leda till att de som
far delegat har svarare att veta hur de forvaltar dem. Detta tror vi kan leda till en
tveksamhet hos dessa individer, de vet helt enkelt inte om de skéter delegaten pa ett
tillfredstéllande satt eller inte. Hari kan delvis forklaringen till varfor en del av
mellancheferna, i intervjuerna, beréttar om hur flera medarbetare med delegat kommer
och vill dubbelkolla och forankra beslut hos dem. Bristen pa feedback kan helt enkelt ha
skapat en osékerhet som gor att de kanner sig tvungna att dubbelkolla beslut och
tillvagagangssatt. Detta beroende av att de inte pa ett tydligt satt fatt veta om de gjort
rétt eller fel tidigare. Denna tveksamhet och det upplevda behovet av att ta hjalp av
mellancheferna, leder till att delegeringen frigér mindre tid och att mellancheferna
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eventuellt tvekar infor att delegera ytterligare. Bristen pa konkret och kontinuerlig
feedback startar alltsa en ond cirkel.

Vidare nar de ger delegat maste de ocksa tydligt definiera vad delegatet innebar samt
delegera bade ansvar och befogenheter, fullstandiga befogenheter. Att mellanchefer som
inte delegerar befogenheter tillsammans med uppgiften finner delegering som
inneffektivt ar inte markligt. De &r faktiskt som en av mellancheferna uttryckte sig
gifta med varandra”.

For att frigora tid maste man forutom att delegera operationella arbetsuppgifter ocksa ta
tag i motessituationen. De borde enligt var mening dels kunna tacka nej till en del
moten, det har de frihet till, dels borde de kunna delegera andra till sina medarbetare,
medarbetare som av samtliga intervjupersoner beskrivs som mycket kompetenta.

Det ligger pa nagot sétt en ironi i att de saker som de just nu inte har tid att gora
ordentligt, beroende pa begransningar av det operationella arbetet och ks-faktorerna
skapar ocksa ar de aspekter som om de gjorts ordentligt, kontinuerligt och skots pa ett
béattre satt, frigjort tid.

Just ovanstdende, att kunna frigora tid, ar viktigt for att kunna jobba proaktivt.
Mellancheferna hade sjalva en dnskan och vilja att jobba mer proaktivt nagot som
tillexempel tillsittandet av teamledare var ett tecken pa. Ett kunna finna tid att arbeta
proaktivt underlattas av att man genomgar en flera steg lang process. Denna process
tydliggdrs enklast med hjalp av nedanstaende modell:
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Figur 3. Hur handlingsutrymmet ser ut efter att ha Figur 4. Hur handlingsutrymmet ser ut efter att ha bade
identifierat olika komponenterna som begransar och definierat handlingsutrymmet och reflekterat over hur
utékar handlingsutrymmet. komponenterna i kontexten paverkar bade handlingsutrymmet

och varandra.
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Figur 5. Genom att askadligora hur Figur 6. Ett dkat internt kontrollokus Figur 7. Ett utokat
och vilka faktorer som kan ar en forutsattning for att utdka sitt handlingsutrymme frigor tid for
begransa och uttka handlingsutrymme. Detta d individen individen att jobba proaktivt och
handlingsutrymmet ges inte langre later sig paverkas i samma se framat. Vilket ar en
individen en mojlighet utdka sitt utstrackning av omliggande ft‘)rutséttni_ng_fd_r att bade
begransande faktorer. utvecklas individuellt och for att

interna kontrollokus. .
utveckla oraanisationen.

Genom att mellanchefen inledningsvis identifierar de faktorer som paverkar handlingsutrymmet skapas forutsattningar for att sedan
kunna reflektera dver bade hur faktorerna paverkar och hur man forhaller sig till dem. Vad péaverkar positivt, negativt och vilka ar
de ramar jag behover forhalla mig till? En sadan reflektion 6ppnar sedan vidare upp for att mellanchefen ska kanna sig mindre
begréansad av yttre faktorer och skapar en 6kad tro pa de egna paverkansmojligheterna, en utékning av det interna kontrollokuset.
Nar individen 6kat sitt kontrollokus 6ppnas mojligheter och ges forutsattningar for att utdka handlingsutrymmet, genom
medvetenhet och agerande. Ett utdkat handlingsutrymme som frigér tid och som ger individen mgjlighet att jobba proaktivt och se
framat.

Det vi gjort under uppsatsens gang har hela tiden syftat till att just reda ut vilka
begransningar och majligheter som mellancheferna i var empiriska studie var
innehavare av. Vi har utifran deras utsago definierat, bade deras begransningar och
mojligheter. Vidare har vi i analysen och diskussionen forsokt askadligora hur dessa
faktorer paverkar och forhaller sig till varandra, bland annat genom att anldgga
teoretiska perspektiv och forklaringsmodeller. Detta for att redogéra fér den grund som
kravs for att satta igang en process mot utdkat handlingsutrymme och mer tid. Tid som
ska anvandas for att jobba proaktivt. Genom att arbeta proaktivt undviker mellanchefen
och andra inte bara en hel del problem, de ges ocksa en chans att bade utveckla sig sjalv
och organisationen.

55



6 Vidare forskning

| den specifika kontext vi har gjort var undersékning i hade det varit intressant att ga in
djupare pa de specifika omraden vi nu har behandlat. Detta for att ta reda pa i vilken
grad de enskilt paverkar mellanchefernas handlingsutrymme.

Awven att pa individniva se till vilka egenskaper eller ledarskapsstilar som paverkar hur
man upplever sitt handlingsutrymme hade varit en intressant infallsvinkel.

Det hade ocksa varit intressant att undersoka vilka faktorer som finns och paverkar
handlingsutrymmet for specifika tjanster inom en organisation. Alltsa vilka
komponenter som ar specifika for olika kategorier inom en organisation.

Det skulle dven ga att ta hansyn till och utreda vilka skillnader som eventuellt existerar
mellan personer ur ett genusperspektiv.

Man skulle, med mycket tid, kunna undersoka skillnaderna mellan det subjektiva
handlingsutrymmet och det objektiva.
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8 Bilagor

Bilaga 1 Organisationsmodell

Tetra Pak Dairy & Beverage Organisation
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Bilaga 2 intervjuguide
Intervjuguide Handlingsutrymme

Inledande fragor:

Befattning?

Ansvarsomraden?

Utbildning?

Hur lange har de jobbat inom organisationen?

Hur lange har de haft en chefsposition?

Beskriv organisationsstrukturen som existerar, lite kort, sett utifran din position

Oppnande fragor:
Beskriv lite utforligare din yrkesroll som chef
Hur stor frihetsgrad kanner du att du har i din roll som chef?
- FOr att ta beslut
- Egnainitiativ
Upplever du det som positivt eller negativt?
- Mer? Mindre?
Vad upplever du som latt respektive svart med din position, t ex fordelar och nackdelar?
Har du reflekterat éver vad som, eller hur du underlattar for dig i arbetet?
Har du reflekterat 6ver vad som forsvarar for dig i arbetet?
Har en sadan reflektion lett till nagonting?
- sasom till exempel andrat arbetséatt eller andrade rutiner
- vad har du for roll i detta?

Kommunikation

Hur kommunicerar ni i organisationen sett genom dina 6gon?
- Hur upplever du att kommunikationen paverkar din arbetssituation?
- Vilka kommunikationskanaler anvénder du dig av?
- Existerar det nagra barridrer eller problem i kommunikationen?

Anser du att du genom kommunikation kan paverka din omgivning?
- Beskriv hur det kan ga till?

Upplever du att du kan paverka hur kommunikationen ser ut for att underlatta for dig?
- Hur gar du tillvaga da?

Makt
Beskriv hur du forhaller dig till den makt du har i din roll som chef och hur den
paverkar ditt arbete.
- Upplever du att det finns nagon skillnad mellan den informella och den formella
makt du besitter?
- Kan du beskriva hur du anvander dig av den makt du besitter och i vilken
utstrackning du har mojlighet till det.
Upplever du att ditt ansvar stimmer 6verens med dina befogenheter?
- Upplever du att du har mojlighet att paverka sadant som begransar eller
underlattar for dig i ditt arbete?
Upplever du att du genom att anvanda dig av din makt kan paverka din omgivning?



- Kan du beskriva hur det gar till?

Struktur

Beskriv hur du upplever att organisationsstrukturen paverkar dig i ditt arbete?
- Har du mojlighet att ndgon grad anvénda dig av strukturen, formellt/informellt?
- Finns det ndgot i organisationsstrukturen som du upplever forsvarar for dig?
- Hur tycker du att det skulle se ut for att underlatta for dig?

Kultur
Beskriv hur du upplever organisationskulturen.
- Stdmmer den kultur som faktiskt existerar 6verens med de policys/corevalues
som finns?
- Beskriv hur den paverkar dig i ditt arbete?
- Finns det ndgot i organisationsstrukturen som forsvarar for dig?
- Hur skulle det se ut for att underlatta for dig?
- Uppfattar du att du kan utnyttja eller anvanda dig av den kultur som existerar?

Medarbetare
Hur jobbar du tillsammans med dina kollegor?

- Team? Grupper?

- Kan du forklara hur du tycker att detta s&tt att arbeta fungerar
Arbetar ni aktivt med grupperna/teamen for att uppna en béttre fungerande
grupp/gruppdynamik?

- Beskriv hur/vad

- Vad blir vinsterna av detta?

Kan du beskriva hur du forsoker paverka din arbetssituation tillsammans med hjélp av
dina medarbetare?

- Delegering av uppgifter? Vilka? Ansvar/befogenheter?

- Delegerar du for att underlatta for dig sjalv?

Beskriv hur du forhaller dig till din roll som coach

- Hur ser du pa skillnaden mellan att vara chef och coach?

- Existerar det ndgra motsattningar mellan att vara chef och coach?

- hur du motivera dina medarbetare?

- Vad far du for resultat av det?

- Feedback?

- Ger det nagra vinster eller underlattar det for dig?

Externa/omvarlds faktorer
Finns det externa faktorer som du inte har nagra mojligheter att paverka?
- Ekonomi t ex budget
- lagar/regler
Hur paverkar dessa dig i ditt arbete?
Beskriv hur du forhaller dig till dessa faktorer?
- Hur gar du tillvaga for att inte begransas av dem/tackla dem?
Hur upplever du att omvarldsfaktorer paverkar dig i ditt arbete?
- T ex marknaden eller politiska beslut
- Anser du att socialafaktorer t ex vanner/familj paverkar?
Hur véljer du att hanterar detta?



Ovriga frégor

Av ovanstaende amnen, vilket/vilka paverkar dig mest och/eller minst och pa vilket
satt?

Uppfattar du i egenskap av din position att du stalls infor olika faktorer som motsatter
eller begransar varandra, och begransar dina paverkansmojligheter?

Vad tycker du ar viktigt hos dig sjalv i din roll?
- Vad far det for resultat tycker du?
- Har du gatt GROW - programmet?
- Beskriv hur det har hjélpt dig i ditt arbete?
- Finns det saker du kanner att du vill eller behover bli battre pa?

Finns det nagonting ytterligare du kanner bor diskuteras, eller nagot du vill tillagga?
Ar det ok om vi hér av oss om vi behdver fa nagot fortydligat eller stalla en foljdfraga?



Bilaga 3 Missiv
Hej!

Vi ar tva studenter fran P-programmet, Lunds universitet som skriver kandidatuppsats i
arbetslivspedagogik. Vi har tagit kontakt med Tetra Pak och pratat med [...] for att
diskutera vart uppsatsamne. Nedan foljer en kortare genomgang av vad vill undersoka
och hur vi kommer att ga tillvéaga.

Vi har for avsikt att undersoka ar hur individer pa chefspositioner upplever sina
mojligheter att paverka och hanterar sin roll som chef. Vi vill se hur ni definierar och
anvander era paverkansmajligheter. Detta vill vi satta i relation till ett antal begrepp som
vi finner kan vara viktiga, bade for personer i chefsposition att forhalla sig till, samt hor
samman med de paverkansmojligheter vi avser att undersoka utifran er synvinkel:

e  Makt — vi avser har diskutera ert forhallande till den makt ni besitter, t ex forhallandet mellan
befogenheter och ansvar.

e  kommunikation — hur paverkar kommunikationen genom t ex barriarer och kanaler de
paverkansmajligheter ni anser er ha.

e  kultur och struktur — vi vill se i vilken utstrackning kultur och struktur paverkar er situation.

e  medarbetare —t ex gruppdynamik och andra faktorer som rér samspelet mellan chef —
medarbetare.

e omvirld/externt - t ex hur lagar/férordningar, sociala faktorer, ekonomi/marknad paverkar
individen och dennes mojlighet till paverkan.

Vi avser som sagt att utféra denna undersékning genom kvalitativa intervjuer dar vi vill
ta del av era personliga uppfattningar och de upplevelser ni har i sammanhanget.
Intervjuerna, som uppskattas ta knappt en timme, kommer sedan att vara underlag till
den kandidatuppsats vi skriver i arbetslivspedagogik vid Lunds universitet. Vi haller pa
de vetenskapliga principerna. Detta innebér att era utsagor kommer att behandlas
konfidentiellt. Ingen annan an oss bada kommer att ta del av vad som framkommer
under intervjuerna pa annat satt an i den fardiga uppsatsen. Inga namn kommer att
anvandas i uppsatsen och det kommer inte heller pa nagot satt framga vem som har sagt
vad.

Har ni nagra fragor eller funderingar gar det bra att kontakta oss antingen genom att
ringa eller skicka ett mail.

Tack pa forhand!
Mvh

Christoffer Wennerstrdm [mobilnummer]

[Mailadress]

Olof R6ja [mobilnummer]

[Mailadress]



