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Vi har 1 denna uppsats valt att titta ndrmare pa
mellanchefens arbetssituation, och vad det &r som paverkar
denna. Mellanchefers arbete dr som vi ser det véldigt hart
pressat. De ska dels fora ledningens mél och visioner vidare
till medarbetarna. Dessutom ska de dven kunna leda det
dagliga arbetet pa sektionen. Detta innebdr en hdog
arbetsbelastning pa grund av manga direktrapporterande
medarbetare. Forutom detta har Sony Ericsson under de
senaste tva aren vuxit och expanderat mycket. Alla dessa
faktorer har bidragit till den 0kade arbetsbelastningen for
mellanchefer.

Vi har wvalt att gora en kvalitativ studie, med
semistrukturerade intervjuer. For studien genomfordes atta
intervjuer med mellanchefer pd Sony Ericsson. Intervjuerna
var cirka en timme ldng vardera.

Det vi har kommit fram till dr att mellancheferna stundtals
ar valdigt 6verbelastande. Denna 6verbelastning grundar sig
enligt oss pa grund av att organisationen har vuxit de
senaste dren. Sektionerna har vuxit snabbare dn vad HR
avdelningen gjort. Detta har medfort att mellanchefernas
personliga ledarskapsutveckling har asidosatts, vilket
innebdr att organisationen pdverkas.

Mellanchefer, handlingsutrymme, subjektiv arbetssituation,
middle managers, area mangers, leadership.
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Forord

Fokus med uppsatsen har varit att titta ndrmare pa mellanchefers subjektiva uppfattning
om sig sjdlv. Nir vi tittar tillbaka och ser de problem som finns inom en organisation,
har vi kommit till en insikt om hur komplex en organisation kan vara. Det vi bland
annat kom fram till under studiens géng var att mellanchefernas subjektiva uppfattning
om sin arbetssituation, alltid kommer att vara under stindig fordndring. Vi har valt att
belysa det utifrin ett perspektiv. Men det dr naturligtvis sa att det finns en hel del andra
perspektiv att belysa det utifran.

Stor tack till Niklas Nydahl pd Sony Ericsson. Utan Niklas stdd och bollplank hade
denna uppsats inte varit mdojlig att genomfora. Niklas intresse och engagemang har varit
en stor inspirationskdlla for oss. Inte bara hans formedlande av kontakter har varit
avgorande, utan dven hans idéer, enorma energi och assistans med virdefulla kunskaper.
Niklas handledning men framfor allt vdgledning har varit nddvéndig under arbetets

gang.
Aven Glen Helmstad har varit till stor hjilp i hans handledning. Glen har kommit med

virdefulla synpunkter. Aven hans kritiska forhéllningssitt, asikter som stundtals
forvirrat oss, pa vigen mot en fullindad uppsats.

Stort tack till Peggy Thornstroms. Utan Peggys hjdlp hade detta arbete inte gatt att
slutfora.

Slutligen vill vi tacka de mellanchefer som avsatte tid, och gjorde intervjuerna mojliga.
Utan deras medverkan hade inte denna uppsats kunnat genomforas och leda till de
slutsatser som vi kunnat dra.

Lund, Maj 2005
Peter Gartmyr och Atle Johansson



1 Inledning

1.1 Bakgrund

Alla ha vi ndgon gang hamnat i situationer dir vi maste fatta beslut som kommer att
paverka bade oss sjdlva och individer i var omgivning. Vad hinder nér vi inte kan
tillfredstilla alla i var omgivning, ndr kraven overstiger de forvantningar som stélls pa
oss? Organisationer bestdr utav en mingd olika omradden och personer. For att
organisationen ska fungera sa smirtfritt som mojligt, krévs det att alla arbetar effektivt
mot samma mal. Men det ir inte enbart inom organisationen som det ska fungera. Aven
kraven ifran samhiéllet, i form av tekniskutveckling och hog kvalité pa det
organisationen levererar. Drakenberg (1997) skriver ”Detta nya samhélle karakteriseras
av en snabb teknologisk utvecklingstakt med fokus pa kunskap, kreativitet och
kommunikation”. Det giller inte lingre att bara producera en produkt. Idag méiste
organisationen vara vidlmedveten om vilken kompetens medarbetarna har, hur
organisationen mar och vad konsumenterna kridver. Det dr bland annat dérfor det ar
viktigt att ha en chef som 4r man om sin personal. Organisationen i sig kan inte
producera ndgot om det inte finns ndgon som utfor arbetet. En viktig lank dr mellan
chefer och medarbetarna. Som vi ser det dr denna lank mellancheferna. Deras roll kan
tyckas ganska okomplicerad till en borjan. Men efter att ha satt sig in i omradet ser man
ganska snabbt att det inte dr sd enkelt. Att vara alla till lags &r i stort sett en omgjlighet
som mellanchef. Som mellanchef skall man alltid vara tillgénglig, antingen via mobilen
eller e-post. Dessutom maste man hela tiden tdnka pé ett globalt och strategiskt satt.
Wenglén (2005) menar att “mellanchefers arbete &r langt mer komplext dn vad
mellancheferna forst forestillde sig nir de fick sitt forsta chefsarbete” (Wenglén, 2005,
s. 235).

Varfor vi har valt att ta upp mellanchefers komplexa arbetssituation &r for att vi tycker
att mellanchefer har en arbetssituation som skiljer sig ifrdn andra. Samtidigt som
mellanchefer har en central betydelse i organisationen. Mellancheferna har vad vi vill
kalla en dubbel arbetssituation, dels en arbetssituation till de 6verordnade men dels en
arbetssituation till underordnade. Det dr bland annat detta som gor mellanchefens
arbetssituation s& komplex.

1.2 Problemformulering

Genom Lunds universitet via pedagogiska institutionen kom vi i kontakt med Sony
Ericsson. Sony Ericsson véinde sig till institutionen for att de var intresserade av att
komma i kontakt med studenter som skulle skriva kandidatuppsats. Efter ett antal moten
med var kontaktperson Niklas Nydahl kom vi fram till att det skulle vara intressant att
se pa mellanchefers arbetssituation i detta foretag. HR-avdelningen uttryckte ett behov
av ledarskapsanalys och hur HR-avdelningen kunde stotta mellanchefernas
arbetssituation.



Den komplexitet som finns hos mellancheferna pa Sony Ericsson i Lund, kan antas
skapas av de enorma krav pd utveckling av ny teknologi och den konkurrens som finns
inom denna bransch. Detta kréver att organisationen stindigt ligger fore konkurrenterna
for att plocka marknadsandelar. Mitt i allt detta skall mellanchefen hitta sin roll och
leverera goda resultat till 6vre chefer, samtidigt som de skall skapa en god arbetsmiljo
for sina medarbetare. Allt detta tillsammans kan skapa en svér arbetssituation, och vi
stiller oss fragan om den situationen ar héllbar i ldngden eller ar det ett sitt avverka
chefer pa 16pande band?

Vi tror att vi i vart kommande arbetsliv kommer att stillas infor likartad problematik,
dér vi hamnar 1 en svar arbetsroll, dir det &r manga olika faktorer som spelar roll pa de
beslut som vi kommer att ta. Vi menar att det darfor kan vara larorikt att se hur
mellanchefer hanterar denna komplexa situation som vi ovan har beskrivit. Vi vill dock
poédngtera att mellanchefens arbetssituation hela tiden utvecklas och darmed é&r
dynamisk. Detta kréver att mellanchefen stindigt dr uppdaterad och f6ljer med den
utveckling som sker.

Genom diskussion med var kontaktperson pd Sony Ericsson hade vi forstatt att
mellanchefers dagliga arbete priglas av ett hogt tempo. Arbetsbelastningen f{or
mellancheferna &r stor pd grund av att organisationen &r stindigt utvecklande och
expanderande. Detta menar vi &r en av anledning till att mellancheferna kénner sig
pressade och stressade i sitt dagliga arbete. Vi vill se om detta stimmer dverens med hur
mellancheferna sjdlva upplever det. Vi vill understryka att vi enbart kommer att gora
intervjuer med mellanchefer pd var kontaktpersons avdelning pa Sony Ericsson i Lund.
Vi avser med uppsatsen att inte kunna dra négra generella samband med mellanchefer i
ovrigt, utan enbart till de som arbetar pa Sony Ericsson.

Var avsikt 4r att ta reda pa vilka orsakerna é&r till att deras arbetssituation ser ut som den
gbr. Vi vill analysera mellanchefens subjektiva arbetssituation och vilka faktorer som
paverkar denna arbetssituation. Kontaktpersonen belyste dven att han ville veta hur HR
avdelningen kunde stétta mellanchefernas arbete.

1.3 Syfte

Det dr ménga olika faktorer som péverkar en mellanchef. Vi har valt att avgrinsa oss till
mellanchefens 6ver- och underordnade. De mellanchefer som vi har intervjuat sitter som
sektionschefer, (Se bilaga 3). Med Overordnade menar vi avdelnings chef.
Underordnade dr medarbetarna. Detta har vi gjort for att vi tror att det &r de som har stor
betydelse i mellanchefens vardagliga situation. Vi hade dven kunnat ta med exempelvis
konsulter, relation till andra mellanchefer osv. Vi hade dven for att kunna fa en samlad
bild av mellanchefernas situation genomfora intervjuer av de dver- och underordnade.
Men det hade inte varit i linje med vart syfte, 1 och med att det dr mellanchefernas
subjektiva uppfattning om sin egen arbetssituation som vi vill analysera och inte nagon
annans uppfattning om mellanchefer.

Huvudsyftet med uppsatsen ar att analysera hur mellanchefer upplever sin
arbetssituation som chef i relation till over- och underordnade.

Med “arbetssituation” menar vi det dagliga arbetet som ska utforas.



1.4 Fragestallningar

Inom ramen for huvudsyftet stéller vi oss foljande fragestéillningar:

> Hur uppfattar mellanchefers sin arbetssituation idag pa Sony Ericsson?

> Vad ér det som mellancheferna tycker paverkar denna arbetssituation?

> Finns det nagra mojligheter till att forbattra arbetssituationen och vilka &r dessa
mojligheter?

> Hur bor en mellanchef vara for att klara av arbetssituationen?

1.5 Pedagogisk relevans

Vi har valt att titta pa mellanchefers subjektiva arbetssituation i relation till Gver och
underordnade. Vi tror att denna relation ar viktig, da mellanchefens yttersta roll &r att
formedla ledningens visioner och malséttningar till medarbetarna. Detta innebér att
omvandla idéer till handling. Den pedagogiska relevansen ligger d@ven i hur HR-
avdelningen kan underldtta arbetssituationen for mellancheferna. Hur utvecklas
mellanchefen 1 sitt arbete och vad ldr sig han/hon av situationen till dver- och
underordnade? Vi har under var utbildning bland annat lart oss att det dr viktigt att
reflektera. Finns denna tid till reflektion? Tiden ska ju inte enbart finnas, utan det ska
aven vara ekonomiskt I6nsamt.

Denna uppsats ér framst riktad till studerande pa PA-programmet, l4rare och forskare
vid universitet och hogskolor 1 Sverige med intresse for organisations- och
ledarskapsfrigor. Aven personer utanfor den akademiska virlden som har ett intresse
for ledarskapsfragor, exempelvis chefer i ndringslivet, kan ses som en malgrupp.

1.6 Presentation av Sony Ericsson

Sony Ericsson dr en sammanslagning av den Japanska konsumentelektronikjitten Sony
och det Svenska telekomforetaget Ericsson och bildades 2001. Det &gs till lika delar av
Sony och Ericsson. Foretaget som finns runt om 1 hela vérlden har 5640 anstillda
(2004-06-30) och antalet okar stindigt. Miles Flint &r VD och Jan Wiéreby vice VD. I
Sverige har foretaget kontor pé tre stdllen, Lund, Kumla och Kista, och har cirka 2000
anstillda i Sverige. I Lund finns det 1540 anstéillda. (Sony Ericsson Mobile
Communisations, Company presentation 2004). Lundakontoret dr bland annat inriktat
pa utveckling och forskning. HR-avdelningen for Sverige &r placerad i Lund. Foretagets
huvudinriktning ligger pd mobiltelefoni och kommunikation. Styrkan i fGretaget &r
Ericssons genuina kunskap inom telekommunikation och Sonys tekniska kunskap inom
konsumentelektronik. Detta bildar ett konkurrenskraftigt foretag som globalt sett &r
under stidndig utveckling och dr med i spelet om att plocka marknadsandelar av
konkurrenterna.



1.7 Disposition

Efter detta inledande kapitel redogdr vi for den teoretiska ramen. Vi undersoker vad
som &r skrivet tidigare kring mellanchefer, samt vad det dr som 4r utmérkande begrepp
inom ledarskap. Har vi definierar vi bland annat en del begrepp och grunden for vad vi
kommer att bygga var analys pa. Efter teorikapitlet tar vi upp vart tillvigagangssétt i
detta arbete, hur vi gick tillvdga nir vi samlade in vart material osv. Direfter presenteras
empirin, som foljs av en analys och en diskussion. Uppsatsen avslutas med en
sammanfattning, dir vi knyter samman arbetet.



2. Den teoretiska ramen

Mellanchefens roll i organisationen dr viktig, for att forstirka ldnken mellan ledningen
och medarbetarna. I det hdr kapitlet kommer vi att belysa vad det dr som paverkar en
mellanchefs arbete. Som vi ser det finns det tre omrdaden som prdglar mellanchefens
arbetssituation.  Dessa tre omraden dr ledarskap, kommunikation  och
handlingsutrymme. Vi ska forsoka ge en bild av de tre ovanndmnda omradena, detta dr
for att forsoka ge ldsaren en forstaelse for hur komplext det dr att arbeta som
mellanchef, inom Sony Ericsson Lund.

Litteratururval och litteratursokning kommer vi att aterkomma till och pressentera i
kapitel 3, dir vi beskriver vért tillvigagangssitt.

2.1 Mellanchefskap

Begreppet mellanchef &r ett brett begrepp och ér svart att definiera med en allt snabbare
och globalare marknad, dér effektivitet och produktivitet inom organisationer har skapat
en annan syn pa mellanchefen, dir rollen har fordandrats fran att vara ledningens redskap
till att vara motorn i organisationen. En faktor som paverkar mellanchefens ledarskap &r
kommunikationen med medarbetarna, dir Drakenberg (1997) menar att chefens sétt att
agera paverkar i sin tur faktorer i omgivningen. Ahltorp (2003) menar att 1 de situationer
dir kommunikationen brister, dr nir det géller att 16sa konflikter mellan medarbetarna,
men dven att hantera kénslomdssiga situationer, ses som en svarighet bade hos
mellancheferna sjdlva och hos medarbetare. Ett annat problem for mellanchefen ér
handlingsutrymmet. Dels dr rollen ofta otydligt definierad, vilket leder till att chefen ar
osidker pa vad han/hon fér lov att gora. Det ér dven sa att de forvantningar som stills pa
en mellanchef ofta dr sé otydliga att de inte gar att uppné (Drakenberg 1997). Centralla
begrepp hos en mellanchef dr ledarskap, kommunikation och handlingsutrymme. Vi
kommer nu att beskriva dessa begrepp.

2.1.1 Ledarskap

2.1.1.1 Ledarskapsdefinition

Det finns méanga olika definitioner av ledarskap. Vi tar har nedan upp nagra.

”Den som &r chef forvintas fungera som ledare. Hon kan ha andra uppgifter, till exempel
vara expert inom sitt sakomrade. Men det sarpriglar, det som gor befattningen till just en
chefsbefattning &r att innehavaren "ska’ utdva ledarskap.” (Lennerlof i Richard, 1997, s
35).



Kotter (2001) betonar vikten av omgivningens roll och ser till den langsiktiga
funktionen i sin definition av ledarskap (s 86):

”Leadership /.../ is about coping with change /.../ setting a direction — developing a
vision of the future /.../ along with strategies for producing the changes needed to achieve
that vision.”

Han menar att detta bland annat kréver (s 86):

”,..motivating and inspiring — keeping people moving in the right direction...”

Yukl definierar ledarskap pa foljande vis:

”Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs
to be done and how it can be done effectively, and the process of facilitating individual
and collective efforts to accomplish the shared objectives” (Yukl, 2002, s 7).

Arvonen definierar ledarskap enligt f6ljande:

”Ledarskap ar da ett relativt begrepp beroende dels pa ledaren, medarbetaren och de
uppgifterna och vilka relationer som uppstar dar emellan” (Arvonen, 1989, s 61).

Vi har hir tagit upp en del ledarskapsdefinitioner. Vi definierar ledarskap enligt
foljande. En ledare bor kunna strategiskt planera verksamheten och driva den framaét.
Samtidigt som han/hon ska coacha och styra medarbetarna i ritt riktning i det dagliga
arbetet.

2.1.1.2 Chefskap och ledarskap

Att vara chef dr 1 manga fall en tdvlan med sig sjilv, du star hela tiden infér nya tuffa
uppdrag. Det intressanta &r att det inte spelar sé stor roll, om man dr chef'i en storre eller
mindre organisation, uppgifterna och utmaningarna &r oftast de samma menar
Lindestrand & Jeffmar i (Richard, 1997). De villkor som giller for chefsarbetet kan vara
till stor skada for chefskapet i en viss organisation. Villkoren kan vara goda, sdmre eller
medelgoda och det spelar ingen roll hur de artat sig for att de ska péverka chefskapet.
Om forutsittningarna for chefen ar goda att utfora ett bra jobb, skapar det i sin tur goda
grunder fOr att chefskapet ocksé skall bli bra. Detta i sin tur skapar goda grunder for ett
bra ledarskap. Men det intressanta &r att chefen genom sitt ledarskap kan paverka bade
savil forutsattningar som chefskap. Om ledarskapet dr svagt innebir det att chefen kan
ha svart att forbittra sina arbetsuppgifter. Detta medfor d& att chefskapet forsdmras och
att han/hon far minskat fortroende hos sina medarbetare. P4 samma sétt finns det dven
starka ledare som kan se till att daliga fOrutsdttningar kraftigt forbéttras. Detta
genomsyrar hela organisationen pa ett positivt sitt och det blir ldttare att sprida,
samordna, integrera och forbéattra vilket ocksd ger forutséttningar for ett effektivare
ledarskap Lindestrand & Jeffmar i (Richard, 1997).



2.1.1.3 Ledarskap 1 fordndring

Under 1900-talets forsta hdlft betonade ledarskapsforskningen planering, kontroll och
organisering. Det var forst under 1950-, 1960- och 1970-talen som forskarna istillet
betonade ledarens humanistiska roll. Nu blev det primdra istillet att tillvarata
manniskors resurser och behov, for att genom detta 4 en effektivare och mer trivsam
arbetsplats. Vidare under 1980- och 1990- talen har forskarna allt mer framhéllit vikten
av ledarskapets kulturella aspekter, dess komplexitet och méngfacetterade karaktar.
Genom detta har ett allt mer situationsanpassat ledarskap vuxit sig allt starkare inom
moderna organisationer (Richard, 1997).

Aven Fiedler och Hersey och Blanchard (Arvonen, 1989) pratar om ett situations
anpassat ledarskap. De hdvdar att ledarskapet maste anpassa sig till individen och
situationen. De menar att det &r viktigare att fokusera pd hur olika omstdndigheter
paverkar individen. Genom att de kommit till denna insikt kunde Fiedler lyfta fram tre
olika omsténdigheter, ndmligen relationen chefer till underordnad, arbetsuppgifternas
struktur och hur pass stark stéllning chefen har. Han menar trots detta, att ledarens satt
att vara och bete sig dr sa djup forankrat i personligheten att den inte gér att foréndra.
Det som istillet géller dr att till exempel se till att ledaren placeras i de situationer som
hans/hennes stil passar in pd. Detta kan leda till att skapa en mer kreativ ledare, med en
hog forandringsinriktning, hog trivsel, skapa nya idéer och ett hogt engagemang. Det
intressanta ar att konfliktnivan i kreativa organisationer oftast dr ganska hog. Det finns
manga starka viljor och kreativa idéer, vilket stiller mycket hoga krav pé ledaren nir det
giller att 10sa konflikter (Arvonen, 1989).

Nagot som borjade uppmirksammas 1 borjan pd 40-talet, var relationen mellan
medarbetare och chef, dir man kunde se klara tendenser till att denna Okade
produktiviteten inom foretaget. Detta begrepp fick bendmningen human resource.

Idén bakom HR (human resource) ér att skapa en miljo dér ledarna trdnas att bli
effektiva ledare for sina arbetsgrupper. Detta skulle i sin tur skapa ett intresse hos
arbetarna, i de uppgifter de hade ansvar att utfora. Men det var forst under 1940- och
50- talen som det foresprakades att goda relationer till medarbetarna skulle skapa en
okad produktivitet i foretaget. Ett problem som déremot uppkommit frdn 1940 och
framédt dr att manga branscher har asidosatt mellanchefernas arbete, som exempelvis ér
att anstilla, avskeda och I6nesitta. Detta togs istillet dver av specialister, vilket skapade
en viss utanfor kénsla for manga mellanchefer. Att dsidositta médnniskor pa detta sitt
ifrdgasattes pad 1960- och 1970 talet och Eriksson med flera (Richard, 1997) menar att
manga organisationer inte lingre ansdg det si viktigt med ledningsfragor som att
fordndra arbetsorganisationen.

Att en ledare har inflytande pa andra méanniskor &r inte samma sak som att inneha makt
eller formell auktoritet. Det dr snarare en fraga om att vélja ritt vigledningssétt i en viss
situation. Ledarskap ar da ett relativt begrepp beroende bade pé ledaren, medarbetaren
och uppgifterna som skapas ddr emellan. Den konventionella organisationsteorin
foresprakar att makt och auktoritet 4r samma sak, med andra ord menar de att om man
inte har formell makt kan man inte leda och tvdrtom. McGregor menar att detta
resonemang dar en missuppfattning och att ledarskap inte kan utvecklas utifrdn den
uppfattningen (Arvonen 1989).



McGregor menar istillet att det finns tva teorier ndmligen “teori X” och "teori Y. Teori
X handlar om den formella organisationens vérderingar och ménniskosyn. Diar X
beskriver foljande: ménniskor undviker helst arbete om de kan, de flesta minniskor
behover kontroll och bestraffning om de skall kunna utfora ndgot inom organisationen
och att en normal méinniska vill bli styrd, och dirmed undvika ansvar i sitt arbete.

En ledning som har en ménniskosyn som tar hinsyn till ménniskors nyskapande av
idéer och motivationskillor. Men att de 4ven mdjliggdr och utnyttjar deras effektivitet i
organisationen. Detta sétt att leda och se pd ménniskor kallar McGreger for “teori Y”
och innebar att manniskan gillar fysisk och mental anstringning. Ledaren &r dven orddd
for arbete och ser detta som en tillfredstillelse. Ménniskan &r d&ven bendgen att bade ta
ansvar och att soka det, att undvika ansvarstagande ar inte ett dkta drag hos ménniskor.
Ledaren har dven formdgan att anvidnda ganska hog mental kapacitet, kreativitet och
originalitet i sitt arbete (Arvonen, 1989).

Att vara ledare idag handlar inte lingre om att begrinsa ansvaret och inflytandet for att
kunna 0ka sin kontroll och styrformaga. Ledarens uppgift har istéllet blivit att sld sonder
strukturer, att skapa gemensamhet och att undvika att styra genom regler och
forordningar. Genom detta skapas forutsittningar att utnyttja alla de olika erfarenheter
som finns inom foretaget (Sandberg & Targama, 1998).

Ledarens uppgift ar alltsd att integrera det minskliga handlandet och se till att de
resurser som finns att tillgd utnyttjas till fullo. Bade det rationalistiska och det tolkande
perspektivet dr Gverens om grunden i dessa syften. Skillnaden ligger istillet i hur
individernas handlingar kan sammanfogas sa att de tinkbara syftena astadkoms pé ett sa
effektivt sitt som mojligt (Sandberg & Targama, 1998).

En grundsats i det rationalistiska perspektivet dr att det bara finns en sann verklighet. I
denna sanna verklighet finns det givna foreskrifter som inte kan foréndras, dven om vi
har kunskap till det. Ddaremot kan vi genom systematiska undersékningar och analyser
komma nirmare denna sanning. I motsats till det rationalistiska perspektivet har vi det
forstaelsebaserade, tolkande perspektivet som istillet hivdar att vara forestillningar om
verkligheten skapas utifran oss sjdlv och var omvirld pa grund av véra erfarenheter och
kommunikation med andra ménniskor (Sandberg & Targama, 1998).

Den kanske viktigaste forutsittningen for att kunna forindra sitt larande ar genom att
reflektera over varfor och vad vi ldr oss. Om vi inte reflekterar ver vért arbete kan vi
heller inte medvetengora var forstdelse for detta. Det dr medvetenheten som styr var
forstéelse av arbetet och ér en forutséttning for att vi ska kunna tinka i1 andra banor. Det
ar viktigt att betdnka att vart huvudsakliga reflekterande skapas inom ramen for var
befintliga forstaelse av arbetet (Sandberg & Targama, 1998).

Nér vi lar oss ndgot i arbetslivet har vi redan innan en ganska klar uppfattning av vad
arbetet och dess sammanhang bor hora hemma. Nér vi lar oss nagot nytt tolkas detta
inom ramen for denna forstaelse. I de flesta fall innebar detta att forstaelsen for den nya
kunskapen fordjupas och forstirks. Men ndr vi tillignar oss nya kunskaper och
erfarenheter kan detta leda till att de &r omdjliga att tolka inom de ramar déar var
forstdelse existerar. Det vanliga dr att vi betraktar dessa erfarenheter som rena
tillfalligheter eller oforklarliga foreteelser (Sandberg & Targama, 1998).



2.1.1.4 Utméirkande egenskaper for en ledare

Vad gor en ledare till en bra ledare? For att ta reda pa detta ska vi undersoka vilka
kunskaper, fardigheter och erfarenheter en bra ledare ska ha for att kunna handla i olika
ledarbeteenden. En som har undersokt detta fenomen &dr ledarskapsforskaren Henry
Mintzberg (Maltén, 2000) som genom ett stort observationsprojekt utvecklat ett
klassifikationssystem for ledarfunktioner.

Han har delat upp det i tre utméirkande egenskaper: information, beslut och samspel.

» [nformationsfunktioner kan till exempel vara O&vervakning, spridning av
information till nyckelpersoner, (till exempel informella ledare), samt uppgifter
som talesman och foretradare, varvid kommunikationen gar &t andra hallet.

* Beslutsfunktioner innefattar roller som initiativtagare och problemldsare men
dven som fordelare av resurs.

= Samspelsroller avser ledaren som frontfigur, natverksansvarig och nyténkare.

Han havdar starkt att rollspelet &r komplicerat och att vilken roll som vager tyngst beror
pa vilken typ av organisation som ledaren #r verksam i. Aven amerikanen Warren
Bennis (Maltén, 2000) genomforde en studie som inriktade sig pd framgangsrika ledare.
Meningen med denna studie var att identifiera utmarkande egenskaper.

Detta har sammanstillts under fyra punkter (Maltén, 2000):

Uppmaérksamhetsskapande: framfora sina visioner, visa riktning, klargora sina
syften och avsikter.

= Menings- och kommunikationsskapande: Vara konkret och tydlig 1 sitt
idéuttryck.

» Fortroendeskapande: framtidsanalytisk, entusiastisk och konsekvent.

» Egen sjdlvkdnsla och sjdlvkdnnedom: att tro pa sig sjilv i alla tankbara
situationer och att vara utvecklingsorienterad.

James M. Kouzes & Barry Z. Posner (1993) tar upp fyra viktiga egenskaper som
utmérker en god ledare ndmligen é&rlighet, framsynthet, inspiration och kompetens.



Arlighet 4r nagot varje ledare maste besitta. Om vi ska folja nigon oavsett om det
handlar om krig eller 1 styrelserummet dr det viktigt att personen utstralar trovirdighet.
Vi som maéssinka vill kénna att ledaren talar sanning och &r etisk. Det spelar ingen roll
vilket land vi talar om kan &rlighetens fordelar inte Overskattas. Det dr viktigt att
medarbetarna kénner tillit till ledarna, detta kan inte uppfyllas om ledaren ar oérlig. En
annan egenskap dr framsynthet vilket vi vill belysa med ett citat frin chefen for Norton
Companys avdelning for internkommunikation och redaktionell service, Janice Lindsay.
Hennes definition pa ledare lyder:

’négon som presenterar en vision och uppmuntrar andra att f6lja den som sedan finns till
hands nér man behover honom eller henne”. (Jordan, The Credibility Factor, i James M.
Kouzes & Barry Z. Posner, 1993, s. 38)

Det ar sa att vi forvéntar oss att ledaren vet at vilket héll organisationen skall ga och
foljer detta, en ledare maste veta vart han eller hon &r pa vdg. En ledare bor ha ett
utstakat mal i1 sikte ndr han leder sin personal mot det for dem okédnda omrddet. En
ledare maste dven vara inspirerande. Genom att han eller hon dr dynamisk, upplyftande,
entusiastisk, positiv och optimistisk okar ocksé respekten for henne/honom. Det racker
inte att ledaren har drémmar och visioner, han eller hon maste ocksa kunna foéra fram
dem pa ett sitt som stimulerar till att personalen vill arbeta hart for att nd det uppsatta
mélet. Den fjarde och sista ledaregenskapen &r kompetens. Vart man dn kommer i
varlden forvintas ledaren kunna astadkomma néagot for foretaget. Ett sékert sétt att bli
betraktad som kompetent &r att ha en vil mediterad meritlista. Det krdvs en allt hogre
teknisk kompetens hos ledare, detta giller framforallt kunskaps intensiva branscher. En
ledare som é&r effektiv i1 ett hogteknologiskt foretag maéste inte vara en
masterprogrammerare, men han eller hon maste forstd det elektroniska
informationsutbytet och nitverkets betydelse for organisationen. (James M. Kouzes &
Barry Z. Posner, 1993)

Nadler och Tushman (1990) tar upp olika slags ledarskap. De anser att det behdvs olika
typer av ledare. Det &r dels den karismatiska ledaren som har stora visioner och hoga
forvintningar, dels den instrumentella som inriktar sig pa organisationen och hur den
fungerar och arbetar. Alltsé en typ vid sjdlva idéforankringen och en annan typ av ledare
vid sjdlva genomfoérandet av fordndringen. Det &r dock inte en av de bdda ledarrollerna
som en ledare bor besitta, utan Nadler och Tushman (1990) menar att de kompletterar
varandra.

2.1.1.5 Formellt och informellt ledarskap.

En ledare med formell auktoritet har formdgan att utnyttja sina resurser och via
sanktionsinstrumentet styra en organisation och erhélla en viss status i organisationen.
Den formella positionen foljs av vissa symboler som forhojer dennes status i
organisationen, dessa symboler dr till exempel storleken pd tjdnsterummet, lyxig
interior, tjdnstebil och sd vidare. Med andra ord &r begreppet status kopplat till sjélva
tjdnsten, det &r alltsd inte samma sak som att vederborande har makt Gver sina
medarbetare. Didrmed star det klart att det inte finns ndgon anknytning mellan formell
position, status och makt enligt Malten (2000).
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Om en ledare har sina medarbetare med sig besitter denne informell auktoritet. Detta
skapar goda forutsittningar for att kunna nd ett framgangsrikt ledarskap, som aterfoljs
av goda resultat med hjilp av samspelet med andra ménniskor. Genom detta besitter
ledaren prestige som &dr knutet till honom/henne personligen och inte till sjdlva
befattningen. (Malten, 2000)

Den formella ledaren &r utvald och utsedd av en hdgre instans pa sakliga grunder s som
erfarenhet, utbildning och 1 vissa fall spetskompetens. Ledarens dverordnade kriver att
han/hon skall arbeta i samklang med de dvergripande mal och visioner som finns inom
organisationen. Pa grund av detta finns det en risk att medarbetarna uppfattar sin chef
som ledningens hogra hand. Istillet skall en ledare genom sin sakkunnighet och
personlighet skapa en mer informell relation till sina medarbetare som ska vara 6ppen
och bredare (Malten, 2000)

2.1.2 Kommunikation

2.1.2.1 Vad ar kommunikation?

Kommunikation har fatt en allt mer central roll i utvecklandet av gott ledarskap. Idag
ses kommunikationen som ett av de viktigaste verktygen for att nd en effektivare
organisation. Men varfor har di kommunikationen s& stor betydelse? Ar det genom
kommunikation som de anstéllda kinner sig mer delaktiga i de beslut som fattas? Detta
hivdar Deetz i (Wikstrom, 2000) Han menar dven att en 6kad kommunikation frimjar
medbestdmmande och de anstéllda far en mer heltickande bild av organisationen. Detta
leder i sin tur till att medarbetarna far ett storre fortroende for sin chef och utfor
uppgiften mer effektivt (Wikstrom, 2000). Alla manniskor vill ha bekriftelse och vill bli
tagna pa allvar, vilket gor det till en viktig del av kommunikationen. Den som bekréftar
andra ménniskor visar att de accepterar deras asikter, védrderingar och kénslor. Det
innebdr till exempel att om en individ tycker att han/hon ér vdrdelds har denna ritt att
tycka det utifran sina utgdngspunkter, men det betyder dock inte att ndgon annan utifrdn
sina referensramar méste halla med (Engquist, 1992).

En 6ppen dialog med sina medarbetade skapar, oavsett arbetsuppgift och maktposition,
en kénsla av att vdga ta upp alla tinkbara problem. For att dterknyta till tidigare mening
forutsitter detta en fri och dppen dialog, dir varje argument tas seridst oavsett vem som
framfor det. Slutkontentan av detta &r att dialogen resulterar i ett gemensamt beslut som
skapar fOrutsittningar att gd vidare i processen. Deetz och Buber (Wikstrom, 2000)
utgdr bdda ifrdn att kommunikationen mellan ménniskor dr den mest grundliggande
faktorn for att forstd organisatoriskt relaterade problem s& som effektivitet, demokrati
och fordndring. Denna forstielse tar form i1 grundliggande stadier i mellanménskliga
relationer, ddrifran utvecklas den sedan. Buber menar dven att dialogen mellan
ménniskor dr den grundliggande faktorn till att forstd fordndringen eller samtycket till
den rddande forestdllningen. Dialogens syfte dr att deltagarna skall forstd och ha
mojlighet till att kunna forbise de formella forestéllningarna inom organisationen. Detta
for att kunna vara med att utveckla nya idéer samt vara med och péverka organisationen
och fora den framat (Wikstrém, 2000).
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Aven Ragneklint (2002) talar om effektivitet som ett begrepp och menar att den
enskilde individens agerande, motivation och kompetens far viktiga konsekvenser for
den organisatoriska effektiviteten. Pa sd vis blir individen den ’grundbult” som mycket
av den organisatoriska effektiviteten bygger pa.

2.1.2.2 Relationen mellan chef och medarbetare

Chefens sitt att bete sig mot sina medarbetare kan leda till undergivenhet, sérskilt om
chefens beteende 4r dominant. Denna kamp mellan ménniskor komplementéra
relationer kan sluta i begreppet komplementdir schismogenes. Detta betyder att ett
forhallande som priglas av dominans och underkastelse triggar eller trappar upp sina
respektive avsikter till dominans och underkastelse. Alltsd desto mer undergiven den
andre blir, desto mer dominerande blir den andre. Ett sétt att 16sa denna typ av konflikt
belyser Engquisti sitt citat:

”Det mest effektiva séttet att dndra pa andra ar genom att dndra dig sjalv”’ (Engquist,
1992, s. 45)

Engquist (1992) menar dven att istéllet for att predika kan du lyssna, i stéllet for att
berétta vad han eller hon borde tycka och tinka om en viss sak eller ett visst fenomen,
kan du istéllet borja med att bekrifta dennes tankar och kénslor. Detta sétt att vara mot
sina medarbetare brukar leda till att vederbdrande kénner sig bekréftad och borjar inta
ett mer effektivt och kreativt beteende.

2.1.2.3 Bottom-up och top-down

Nér man talar om kommunikation som ett medel for en 6kad ledningskvalité handlar det
om kommunikation pa olika plan. Man pratar om top-down, det vill sdga information
frén ledning och nedét. Hir finner medarbetarna den verksamrelaterade informationen
som tas upp i1 olika manadsmoten mellan chefer och ledning. Exempel pa sadan
information kan vara: Var ligger vi i forhallande till vara framtidsplaner? Vilka ar véra
primira problem? Hur ska vi ga till viga for att 16sa dessa problem? Om cheferna tappar
greppet om dagsldget tappar han/hon ocksé trovérdigheten i gruppen. Bottom-up, ar
situationen dd informationsflodet gar fran medarbetare till ledning. Som exempel kan
ndmnas att chefer tar lunch med sina medarbetare for att fa veta vad som hénder och om
det finns ndgot som de stors av 1 sitt dagliga arbete. Det bor dven finnas en
tvirkommunikation, en transparens genom organisationen, detta for att skapa en mer
Oppen dialog genom organisationen (Franzén, 1996).

En kommunikationskilla som under &ren har vuxit sig mycket stor dr information via
dator. Medarbetarnas onskan efter att stindigt fa veta vad som hénder 1 och utanfor
organisationen tar aldrig slut, det &r ett stindigt tryck pa ledning att hela tiden uppdatera
vad som hénder. Vad finns det dd for brister och faror med denna informationskélla?
Risken ér framforallt att chefens uppgift att vara den huvudsakliga representanten for
organisationen minskas gentemot sina medarbetare. Det dr framforallt 1 tider av stora
fordndringar som organisationen ofta anvinder sig av denna kommunikationskalla.
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Detta beror ofta pa att ledningen och chefer far ut den priméra informationen pé ett
effektivt sitt (Franzén, 1996).

Genom att forbdttra kommunikationen mellan ledare och medarbetare skapar detta
mojligheter for ledaren att utveckla sitt handlingsutrymme.

2.1.3 Handlingsutrymme

2.1.3.1 Mojligheten att paverka

For att en ledare skall kunna péverka sig sjdlv och sin omgivning krédvs en viss grad av
kontroll. Nér det géller ledarens egna formaga att kontrollera sitt handlande och omsitta
detta till en korrekt handling kallar vi det for handlingskontroll. Men nér det ddremot
handlar om ledarens mojligheter att influera sin omgivning sd att denna gar i samma
riktning som ledaren kallar vi det utfallskontroll (Ellstrom 1992).

Handlingkontroll definieras av Bazerman i (Aronsson 1990):
”som det utrymme organisationen ger individen betrdffande metoder och handling for att
utfora arbetet/uppgiften” Bazerman (Aronsson 1990, s. 75)

Utfallskontroll 1 motsats till handlingskontroll definieras genom gradering av utfallet i
samband med handlingen (Aronsson 1990). Néar det giller ledarens mdjlighet till
egenkontroll dr hilsa, vilbefinnande och personlig utveckling en mycket viktig
forutsittning for hur utfallet av egenkontrollen kommer att gestalta sig. Aven ir det
sjalvklart sa att ledarens objektiva och subjektiva utsikter till egenkontroll dr av mycket
stor betydelse for dennes ldrande.

Vad blir da konsekvenserna om individen mot formodan saknar mdjlighet att paverka
sitt objektiva och subjektiva handlingsutrymme? Ett fenomen som &r av vikt att betéinka
ar vidskepligt larande, vilket kan beskrivas utifrdn att individen tillskriver sig ett visst
beteende som han/hon upplever som framgéngsrikt fastdn det inte ger denne ndgon
kontroll. Upplevelsen av kontroll grundar sig istédllet pd det beteende som genom
slumpen kommit att likstéllas med framgéngar, som i sjdlva verket har andra grunder
(Ellstrom 1992).

Inom begreppet handlingsutrymme finns det tva slags diskrepanser, nimligen det
objektiva och subjektiva handlingsutrymmet som har tva olika negativa effekter pa
prestation, strategier och belastning Hacker och Matern (Aronsson 1990). Relationen
mellan det subjektiva och objektiva kidnnetecknas av forflyttning. Genom att individen
hela tiden utfor handlingar forédndras det objektiva handlingsutrymmet. Till exempel kan
individen utvidga det objektiva handlingsutrymmet genom sina kunskaper eller genom
att knyta en ndrmare kontakt med sina medarbetare. Hacker och Matern (Aronsson
1990) ser det utifrén tre olika héll. For det forsta kan man ha en situation dir det
subjektiva delvis sammanfaller med det objektiva, vilket leder till att individen har en
falsk uppfattning av ett handlingsutrymme som inte existerar. Den andra situationen
artar sig 1 att det subjektiva dr storre &n det objektiva, vilket innebér att individen
overdriver mdjligheter att handla. Det tredje och sista innebdr en omvind situation dar
det subjektiva handlingsutrymmet endast utgor en liten del av det objektiva.
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”Ménga av méinniskans overtygelser, inte bara nér det géller amuletter och magi, utan
ocksé inom medicinen, de tekniska fardigheterna och véara administrativa metoder, bygger
troligen pa sadan hér vidskeplig inldrning.” March och Olsen (Ellstrom, 1992, s. 86)

2.1.3.2 Konsekvenserna av ett begransat handlingsutrymme

En annan mycket uppmirksammad konsekvens som bevisar bristerna av utfallet &r
fenomenet handlingsutrymmet. Detta kan beskrivas 1 termer av sambandet mellan
individens handling och det resultat som blir av denna. De faktorer som framforallt
paverkar hur resultatet blir &r motivation, kognition och emotion. Motivationsférdndringen
innebdr att individen allt for ofta tappar kontrollen 6ver den aktuella situationen, vilket
resulterar 1 att bendgenheten att handla avtar. En individ som inte tror pa sig sjdlv i en
situation kommer heller inte att forsoka fordndra denna, vilket leder till passivisering.

De kognitiva effekterna av fenomenet inldrd hjilploshet leder det till att individen 1
framtiden har svart att hitta samband mellan sina handlingar och de efterfoljande
konsekvenserna. Intressant dr att &ven om individens handlingar uppfattas positivt av
omgivningen skapas det &nda en uppfattning hos individen att denne inte kan paverka sin
omvirld genom sitt handlande. Individen tror istdllet att det ar rena tillfalligheter som
hénger samman med resultatet av dennes handling.

Det sista fenomenet som péaverkar individens handling &r emotionella verkningar. Nar
han/hon far kinsla av att inte ha kontroll uppstir angest och fruktan. Om detta fenomen
artar sig under en langre tid leder detta till depression och nedstdmdhet.

Alla dessa tre fenomen &r ocksa delar av handlingsutrymmet och utgér fran en riktning mot

en specifik situation dir det subjektiva handlingsutrymmet paverkar det objektiva
(Aronsson 1990).
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2.2 Tidigare empirisk forskning om mellanchefer

Roth (1998) menar att det inte dr hos mellancheferna felet ligger, angdende stress och
Overbelastning, utan felet ligger i den verklighet som mellancheferna befinner sig i, att
kvalitén pa de kraven som stills, inte efterstrdvas av organisationen. Mellanchefernas
maktbefogenheter ar inte klart definierade, och detta menar han &r frustrerande for
mellancheferna. Samtidigt menar Roth (1998) att mellanchefens chef maéste vara
engagerad i den position som mellanchefen besitter. Cheferna menar Roth (1998) ar
fullt medvetna om att mellancheferna spenderar sin mesta tid med att fatta beslut och
l6sa problem. Vilket betyder att mellanchefen har ett mer operativt ansvar medan
dennes chef i storre utstrackning sysslar med strategisk planering.

Holden, L. och Roberts, I. (2000) menar att man som mellanchef har vildigt hog press
pa sig, bade gillande jobbsituationen och privatlivet, vilket kan leda till att man tappar
sjdlvkinslan. Detta menar fOrfattarna beror pad att det finns en stindig Overdriven
konflikt for mellanchefen bade vad giller till andra chefer, underordnade men dven
partners, familj och vdnner. Detta beror pd en kénsla av isolering, roll otydlighet,
rollkonflikt. Samtidigt som de ska fa relationen till de anstéllda, familjen, deras hilsa
och samvete, att fungera. Fungerar inte relationen i privatlivet leder detta till att
mellanchefen kan tappa fokus pa det dagliga arbetet. Det kan ocksa vara omvént, ar
situationen pressad pé arbetet, kan privatlivet bli lidande.

Denham, N., Ackers, P. och Travers, C., (1997) menar att man maste slédppa lite pa
kontrollen for att fA medarbetarna att ta ansvar for sina egna handlingar ar deras egna
framgangar. Men dnda stélls vissa klara riktlinjer vart organisationen &r pa vdg, och vem
det dr som bestimmer. Medarbetarna ska veta att det finns en stddjande ledare, som
finns till hands ndr medarbetarna stoter pa problem. Men annars ska de genom
mellanchefernas ledarskap vaga fatta beslut pa egen hand och vaga gora fel utan att fa
negativ effekter ifran mellanchefen.
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2.3 Sammanfattande reflektioner om ledarskap

Vi har i detta kapitel tagit upp viktiga omrdden som en mellanchef dagligen kommer i
kontakt med. Givetvis finns det ménga fler aspekter som paverkar en mellanchef, vi ér
medvetna om att begreppet mellanchef definieras pa manga olika sdtt. Ledarskap,
kommunikation och handlingsutrymme ar tre begrepp som vi anser viktiga for en
mellanchef. Kommunikation dr som vi ser det direkt avgdrande for hur vil en ledare
kommer att utvecklas och fungera i sitt dagliga arbete. De beslut han/hon dagligen tar,
formas av det handlingsutrymme som mellanchefen har och detta paverka hans/hennes
kommande arbete. Vi kommer nu i kommande kapitel berdtta hur vi praktiskt har gatt
tillviga med uppsatsarbetet.
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3. Tillvagagangssatt

1 detta kapitel kommer vi att presentera de forutsdttningar och forestdillningar vi haft
vid studiens borjan och som haft inflytande pa de metodval och de teorival vi gjort och
vilket tillvigagdngssdtt vi anvdnt oss av. Vidare kommer vi dven att presentera hur vi
har gjort nér vi har genomfort intervjuerna. Vi tar dven upp forskningsetiska aspekter.

3.1 Forskningsansats

Som uppsatsskrivare paverkas vi oundvikligen av vara personliga referensramar bland
annat i termer av olika erfarenheter, utbildning och personliga vérderingar. Detta
paverkar 1 sin tur det vi ser och hur vi tinker (Lundahl & Skérvard, 1996, s 57fY).
Givetvis har vi med oss en viss forforstaelse nir vi analyserar materialet i och med att vi
har viss kunskap inom omradet. Larsson (2005) menar att det 4r en omojlighet att
redovisa all sin forforstdelse, eftersom allting som man tinker péverkar vér
forforstaelse. Han menar vidare att man maste avgréinsa sig till det som &r rimligt och
relevant.

Vi ar bada studerande inom personal och arbetslivsomrddet och har darfor flera érs
studier av beteendevetenskapliga dmnen. Med detta menar vi att detta kan ha haft en
stor inverkan pé valet av savél teori som undersokningsperspektiv. Genom att vi valt ett
perspektiv som grundar sig pd mellanchefers situation i ett privatdgt foretag ser vi pa
problemet med andra 6gon dn om vi exempelvis skulle ha valt ledningens position i en
offentlig organisation. Vara forestdllningsramar péverkar de perspektiv och
utgangspunkter vi valt (Lundahl & Skérvard, 1996, s 57ff). Vi bdda é&r 1 slutet av var
utbildning. Detta ser vi som en fordel under uppsatsens gang, framfor allt under analys
delen. Holme och Solvang (1997) skriver att det ar viktigt att vara medveten om de
forutséttningar som finns, men framfor allt att det uttrycks tydligt i skriftlig form.

Inom forskningsvérlden finns det olika typer av forskningsansatser med tanke pa vilken
kunskapssyn man utgér ifran och hur man nirmar sig den empiriska verkligheten (Patel
& Davidson, 1994). Vi har valt att inrikta oss pa att utga fran en induktiv metod. Detta
betyder att man utifrdn observationer i verkligheten bildar hypoteser, som dérefter kan
bilda en teori som jaimfor med tidigare teorier.

3.2 Handgripligt angreppssétt for empirin

3.2.1 Kwvalitativ metod

Vi har valt att gora en empirisk studie med kvalitativa intervjuer. Detta har vi valt for att
fi en djupare forstaelse. Trost (1997) menar att det lampar sig béttre med en kvalitativ
studie, ndr man avser att fa en djupare forstaelse. Kvalitativ metod anviands enligt
Holme och Solvang, (1997, s 80) dessutom nir man vill fa en helhetsbild om ett &mne
och dels ndr man vill samla in rikligt med information om nagra personer eller om en
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situation. Vill man istdllet generalisera och undersoka skillnader och likheter mellan
antal, ska man anvénda sig av en kvantitativ undersokning. Svenning (1996) menar att
undersdkning blir deskriptiv och detta syftar till att kunna ge en beskrivning av ett
socialt fenomen. Vi avser att intervjua mellanchefer och kunna ta del av deras sociala
kontext.

Vi tror, for att pd béasta mojliga sétt fa en dkad forstdelse om mellanchefers komplexa
arbetssituation dr intervjuer ett 1ampligt tillvigagangssatt. Syftet i en kvalitativ studie ar
att fa en djupare forstaelse och kunna koppla denna forstaelse till teori enligt Bryman
(2002). Eftersom Vért syfte &r att f4 en helhetsbild och en riklig bild av de vi undersdker
utan att generalisera. Efter som vi vill utveckla en jag-du relation till véra
intervjupersoner, har vi valt att anvinda oss av en kvalitativ studie pd mellanchefer pa
Sony Ericsson i Lund. Vart syfte med uppsatsen &r att analysera hur mellanchefer
upplever sin arbetssituation som chef i relation till 6ver- och underordnade.

3.3 Primardata

3.3.1 Genomforande

Vi har valt att utnyttja primérkallor i form av personliga intervjuer med mellanchefer pa
Sony Ericsson i Lund. Intervjuerna genomfordes pd Sony Ericsson, och varade varje i
ungefdr en timme. Fem av intervjuerna var pa respektive mellanchefers rum, de tre
andra intervjuerna var i ett mdtesrum. De spelades in med godkénnande ifrdn bade var
kontaktperson men givetvis dven ifrdn respondenterna. Vi valde att bada vara
ndrvarande vid intervjuerna. Vi tror att detta var till var fordel for oss nér vi ska tolka
och analysera den empirin att vi bada var nédrvarande.
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3.3.2 Urval

De vi intervjuat jobbar pd Sony Ericsson i Lund, och de dr alla mellanchefer.
Kontakterna med dessa fick vi via var kontakt Niklas Nydahl pd Sony Ericsson. Det
som mellancheferna har gemensamt ar att de befinner sig i1 ungefir samma
arbetssituation. De har dock olika bakgrund och ddrmed olika erfarenheter. Tim May
(2001) skriver att det dr viktigt att de personer som véljs ut ur populationen ska ha
samma chans att delta 1 urvalet. Vi valde att begrinsa oss till atta intervjuer, dessa
valdes slumpmissigt ut i samarbete med var kontaktperson, av de mellanchefer som
jobbar under var kontaktpersons sektor. Vér kontaktperson tog forsta kontakten med
mellancheferna via e-post. Se bilaga 1. Vi bedomde att det inte var nddvéndigt att sitta
upp nagra specifika krav for att mellancheferna skulle delta 1 intervjun, féorutom att de
var mellanchefer. Vi valde medvetet ut ett par kvinnor, for att f4 en mer heterogen
grupp. Med andledning av att det dr 6vervdgande min som arbetar som mellanchef pa
Sony Ericsson ér det svart att far jamn fordelning. Medelaldern pa de vi intervjuade &r
uppskattningsvis runt 35. De flesta hade varit chef i1 cirka ett ar. Ett par av
mellancheferna innehar sin chefsposition for forsta gangen, andra har varit chef pa
andra avdelningar, bdde inom och utanfér Sony Ericsson. Fem av mellancheferna har
familj med barn, de andra tre lever i samboforhdllande. Nigra av mellancheferna
pendlade till sitt jobb.

Vi kan se en nackdel med att vi i samarbete med vér kontaktperson har gjort urvalet av
intervjupersoner. Det &r bland annat att han besitter kunskap om varje mellanchef, men
med anledning att urvalet gjordes i samarbete med oss, tror vi att vi minimerat risken
for att s& skulle vara fallet. Bryman (2002) skriver att denna typ av vad han kallar
bekviamlighetsurval medfor att man inte kan generalisera resultaten, vilket vi inte heller
avser att gora med vara intervjuer. Var avsikt med intervjuerna ar att i storre inblick i
hur vara mellanchefers vardagliga arbete ser ut och hur de uppfattar sitt arbete. Darmed
anser vi inte det som forddande for resultaten om urvalet inte dr helt sSlumpmassigt.

3.4 Sekundardata

3.4.1 Litteraturval och litteratursokning

Den litteratur som vi i huvudsak har anvint oss utav har vi funnit i huvudsak genom
universitetsbibliotekets kataloger, exempelvis Lovisa Vi har dven anvént oss utav
artiklar som vi bland annat funnit genom Emerald in sight, en elektronisk artikeldatabas,
men dven via Elin och Libris. Vi har dven valt att titta pa andras referenslistor for att
ytterligare fa idéer till relevant litteratur, badde 1 andras kandidatuppsatser,
magisteruppsatser, men dven avhandlingar.

Véra sok ord har varit mellanchefer, ledarskap, middel managers, managers. Vi valde
att borja med att soka brett och sen efter hand smalnade vi av vira sokningar eftersom vi
blev mer bekant med dmnet. Vi ser litteratursokningen som nagot som haller pa under
hela tiden, och ddrmed &r dynamisk.
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3.4.2 Kallkritik

Eftersom det ar osdkert under vilka omstidndigheter sekundérdatan tagits fram, ar det
sekundéra materialet svart att virdera. Det dr dnda viktigt att har hélla sig kritisk. For
det forsta dr det omojligt att veta ndr man ska sluta leta, for det andra kan véra
forestéllningar och referensramar ha fargat sokningen och sdllningen av materialet. Det
ar dessutom svart att veta huruvida forfattarna har haft speciella motiv med sina skrifter.
De kan omedvetet ha vinklat informationen. For det tredje maéste vi vara
uppmérksamma pa att datan dr fran olika tidpunkter. Nér vi exempelvis diskuterar
ledarskapsbegreppet har vi anvint oss av dven dldre litteratur, mest for att belysa det
faktum att begreppsdefinitioner i allménhet &r beroende av den aktuella
samhiéllsutvecklingen.

3.5 Framtagning av intervjuguide

Vi har valt att utgd ifrdn en semistrukturerad intervjuguide (Bryman 2002). Detta
betyder att man inte dr bunden till att stélla alla frdgor eller i en viss ordning utan har
teman som ror det omrade som man studerar. Det betyder dven att man har 6ppna
frdgor. Nér vi satte samman intervjuguiden utgick vi ifran de teman som vi har valt. De
teman tog vi fram genom att se centrala delar utifrdn mellanchefers arbetssituation. Vi
har sdledes dven tagit hansyn till vdra teoretiska utgangspunkter. Kvale (1997) skriver
att i en intervjuguide kan man ldgga fram de teman eller de frdgor som rdr intervjun.
Genom att gora detta tror vi att det underldttar for oss vid intervjusituationen. De tre
teman som vi tar upp dr kommunikation, ledarskap, och team. Nér vi gjorde
intervjuguiden valde vi att undvika fragor dir svaren var antingen ja eller nej. Kvale
(1997) menar att man mycket vél kan anvidnda sig av ledande fragor for att prova
tillforlitligheten hos intervjupersonens svar, samtidigt som man verifierar intervjuarens
tolkningar.

3.5.1 Bearbetning och tolkning av intervjumaterialet

Vi har valt att transkribera intervjuerna. Detta for att littare se tydligare monster i vér
empiri, bade vad géller likheter men dven skillnader. Sju av véra 4tta intervjuer skrevs
ut i sin helhet. Aterstiende intervju, valde vi att inte transkribera pa grund av att
kvalitén pa inspelning inte blev tillrdckligt bra. Vi gjorde den bedémningen att de
resultat som vi kommer att dra utifran intervjuerna inte kommer att paverkas av detta. I
och med att vi bada var nirvarande vid intervjutillfillet minns vi de viktigaste som den
mellanchefen poédngterade. Vi valde att inte anteckna vid intervjun, detta gjorde vi for
att vi ville vara delaktiga i intervjun. Men dven for att kunna ta del av de intryck som
man far under intervjuns géng. Med intryck menar vi exempelvis kroppssprak. Genom
iakttagelserna har de asikter som intervju personen har haft forstarkts.

Kvalitativ innehallsanalys bygger enligt Bryman (2002) pé att man ska finna teman och
monster i det material som man analyserar. Det dr denna metod vi har anvént oss av nér
vi bearbetat virt material. Vi har kopplat empiri till relevanta teorier for att kunna dra
egna slutsatser. Vi ldste igenom empirimaterialet ett flertal ganger for att kunna
applicera detta till relevanta teoretiska resonemang, men dven vara egna reflektioner och
observationer, for att sedan gora en relevant analys. Var avsikt dr att kunna se likheter
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respektive skillnader. Vi tror att vi pa sd viss kommer att kunna dra tillforlitliga och
trovérdiga slutsatser.

3.5.2 Forskningsetiska aspekter

Intervjupersonerna informerades om samtycke, och att deras medverkan kommer att
som bade Bryman (2002) och Kvale (1997) skriver behandlas konfidentiellt. Detta
menar Kvale (1997) ér rimligt och fornuftigt att man informera om. Personen som man
intervjuar ska veta undersokningens generella syfte, det betyder é&ven att
intervjupersonen har rétt att ndr som helst dra sig ut. Kvale (1997) menar att man pé sa
satt minimerar risken for att det pd sa sitt ska upplevas som tvéng. Vi tror att detta ar
mycket viktigt, eftersom det dr vi tillsammans med var kontaktperson som bokat
intervjuerna. Vi vill inte att vra intervjupersoner ska kdnna att de maste delta, utan det
ska ifrdn deras sida vara ett frivilligt deltagande. Detta for att de svar som vi sedan far
ska vara pa grund utav frivilligt deltagande och inte pa grund av tvang. Vi har valt att
ritta oss efter Vetenskapsradet (1990) och deras skrift forskningsetiska principer inom
humanistisksamhillsvetenskaplig forskning. De tar bland annat upp fyra huvudkrav.
Dessa kallas informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet. Konfidentialitetskravet betyder enligt Vetenskapsradet:

”..enskilda ménniskor ej kan identifieras av utomstaende.” Vetenskapsradet (1990) s. 12.
Vidare skriver de att:
I synnerhet géller detta uppgifter som kan uppfattas vara etiskt kdnsliga.”
Vetenskapsradet (1990) s. 12.

Detta har vi tagit hdnsyn till ndr vi har redovisat var empiri, men dven de tre
andra riktlinjerna.

Vi har nu presenterat vart tillvigagingssitt och kommer nu att presentera var
resultatredovisning som vi kom fram till genom véra intervjuer med mellancheferna pa
Sony Ericsson.
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4 Resultat

Vi kommer i detta kapitel att ta upp intervjupersonernas uppfattning kring begreppen
ledarskap, kommunikation och handlingsutrymme.

4.1 Mellanchefers uppfattning om ledarskap

Av de intervjuade anser flera att begrepp som mal och vision men dven tydlighet och
stabilitet 4r grunden for hur en ledare bor vara. Det dr dven viktigt att fa med sig hela
gruppen och att ddrmed alla jobbar i samma riktning. En av mellancheferna anser att det
ar vildigt viktigt att ingen av medarbetarna (de underordnade) hamnar utanfor.
Medarbetarna ska kinna att de har frihet under ansvar. De ska kunna fatta egna beslut,
samtidigt som om de behover hjélp eller coachning s finns chefen tillhands. En av
ledarna tycker ansvaret ska ligga pa medarbetarna och teamet sa att de kidnner att de &r
motiverade av sina egna idéer. En av cheferna drar paralleller med fotboll; bara for att
du ér en duktig fotbollsspelare s& innebér det inte att man dr duktig péd att coacha och
leda. En av mellancheferna menar att det ibland kan vara fornuftigt om man inte enbart
internrekryterar till chefposter.

Manga av de chefer som intervjuats har gjort skillnader mellan begreppen chef och
ledare. Som chef ér du utsedd att driva en grupp eller ett team men en ledare har du fatt
manat att informellt driva gruppen. Du dr som ledare utsedd av gruppens medlemmar,
men en chef har oftast blivit tillsatt genom en utndmning hogre upp. En av
mellancheferna siger:

”Ja enkelt uttryckt sa dr en chef en formel position ledare kan man ju vara utan att ha en
chefsbefattning.”

Vidare séger en annan mellanchef:
”En chef 4r ndgon som &r utpekad att fa en grupp att gora saker, ledare, de mandatet

maste du fa frén gruppen. En chef kan visst utpekas ja du &r chef for den hir gruppen
men

du blir inte ledare for gruppen forrdn du har gruppens mandat och det fir man inte
gratis.”

I vara intervjuer ndmner en del mellanchefer att det finns medarbetare som besitter vissa
ledaregenskaper, dessa blir ofta utsedda till chef senare. Bara for att du &r en chef,
behover det inte betyda att medarbetarna foljer dig. Detta dr nadgonting som du fortjdnar.
En ledare foljs utav medarbetare for att man har samma standpunkt. Om man som chef
sdger ndgot, méts alltid detta, till skillnad ifrdn om det &r en ledare som séger nagot sa
foljer medarbetarna det troget. Som ledare inom gruppen har du till exempel inget
personalansvar. Medan om du dr chef 6ver en sektion s har du personalen och ansvarar
for denna. En chef méste du lyssna pa, men en ledare viljer du att lyssna pa.

P& frdgan “vad som utmirker dig som chef”’, anser en del att de pd grund av sin
erfarenhet arbetar dir de arbetar idag. Alltsa genom hart arbete blir man chef, detta 4r en
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av de fragorna som vi tycker dr centrala och som vi kommer att ta upp i analys och
diskussionskapitlet.

En mellanchef menar:
”Den styrkan som jag kdnner att jag har ar att jag sjalv har jobbat mig till det, att jag inte

har lutat mig mot min chef han séger att jag &r chef, han siger att jag bestimmer utan
jag

har jobbat fram den situationen gruppen tycker att det &r jag som bestimmer jag
sager

inte att jag ska bestimma. Jag tror att jag dr ganska bra pa att hantera minniskor pa sa

2

vis.
En annan mellanchef menar:

”...jag har jobbat med en hel del olika produkter inom omréadet hos olika arbetsgivare, jag

har jobbat med néstan alla moment som vi jobbar med idag och att jag behérskar dem

nagorlunda och en del &r jag ganska duktig pa ocksa.”

Strategiskt tinkande tar nigra upp som en viktig faktor inom chefskapet. Att man inte
enbart har ett kortsiktigt perspektiv utan att man arbetar pa ett mer langsiktigt
perspektiv, dir fokus inte bara ligger pa arbetet i sig utan gruppen. En av cheferna tar
upp att det dr viktigt att hela tiden vara tillginglig, att till exempel ha dérren 6ppen. En
annan viktig uppgift som chef dr att prioritera mellan projekten, och planera och jobba
langsiktigt. Som chef ska man hela tiden vara tillgénglig, men for utom de, ska man
som chef kunna se vad som &r obligatoriskt att gora respektive vad som kan vénta. I och
med att du som chef har personalansvaret ser du till att det som har hogst prioritet blir
forst gjort. En ledare ddremot “skiter” 1 hur medarbetarna mér och kan utan vidare kora
pa tills man har fatt utarbetade medarbetare. Man ska dven som chef kunna formedla
framtidsvisionerna. Genom visioner och mal far vi folk motiverade att utfora sitt arbete.

4.2 Kommunikation

I intervjuguiden har vi en fraga som handlar om mellanchefers ndrmaste medarbetare, sa
kallade "’key relationship”, samtliga mellanchefer tar upp att de har en néra relation till
dels cheferna, men dven de sa kallade avdelningscheferna. Men ett par mellanchefer
ndmner ocksd kontakten till andra mellanchefer (sektionscheferna), ddr man utbyter
erfarenheter. Forutom kontakten till andra chefer (bade Overordnad men &dven
chefskollegor pd samma nivd) har de mellanchefer som vi har intervjuat ndra kontakt
med sina projektledare, tvd av mellancheferna utmirker sig i detta avseende. De menar
att forutom kontakten med andra chefer sd har de kontakt med externa foretag, men
dven andra avdelningar.

Relationen mellan sektionschefer och avdelningschefer dr genomgéende bra. De
mellanchefer som vi intervjuade tyckte att de hade bra relation till sina chefer.

En mellanchef menade:
”dh det funkar bra, mycket beroende pa att vi sitter tva rum ifran varandra. Sa allmént kan

man séga att kommunikationen fungerar bra.”
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En annan mellanchef sa:
”N4& vi har véldigt bra kommunikation vi har vildigt mycket kommunikation sé att det &r
bara att sitta sina grinser nir man inte ar antraftbar.”

Hur kommunikationen mellan dem var skilde sig dock at. Det mesta av
kommunikationen som sker &dr verbal. Som verbal kommunikation menar cheferna bade
telefonkontakt, men dven att man triffas. En del av de vi intervjuade hade sina kontor
néra sin chef och déd blev denna typ av kommunikation titare &n om man exempelvis
inte hade kontor pd samma véning. En av cheferna podngterar att ndr cheferna pa hogre
niva fattar beslut, har de betydligt storre informationsunderlag dn vad mellancheferna pa
sektionsnivd har. De kan di te sig mdirkligt att vissa beslut tas som kan verka
obegripliga for mellancheferna. De kan da fattas beslut ovanfor mellancheferna som
berdr dem men dér de inte dr delaktiga 1 beslutsprocessen.

”Ett problem &r ju att nir hogre chefsnivaer fattar beslut, sé har de ett helt annat
beslutsunderlag, en helt annan mingd information &n det vi har, sa saker som ter sig
obegripliga p4 min niva, ar begripliga pa deras niva, vilket ar nagot man lar sig efter man
har jobbat i branschen ett tag. Sen fattas det beslut utan att man fragar oss.”

En av cheferna tar upp problemet med att hans chef ofta ar pa tjénsteresa eller ar pa
moten. Det kan da ibland vara svart att fa kontakt, och detta kan han se som ett utav
problemen. Han tar samtidigt upp att eftersom det &r ett telefonforetag sa har man en del
kontakt via sms. Ingen av de chefer som vi har intervjuat verkar ha sérskilt mycket
kontakt via e-post. E-post anvinds till stor utstrdckning som ett informationsmedium,
men inte som en kommunikationsvag.

Vid informationsformedling finns det brist av respons ifrdn mottagaren. Om exempelvis
en chef sdnder ut information om foretaget till de anstilld, forvantas ingen respons ifrén
mottagaren. Men vid tvdvdgskommunikation forvintar avsidndaren respons ifrén
mottagaren.

Manga av mellancheferna som vi har intervjuat tycker att kommunikationen med
medarbetarna fungerar bra. Ett par av cheferna tar upp ett problem som de har lagt
mirke till i och med att deras sektioner har varit och ar véldigt expansiva, och det ar att
de kan ibland vara svart att hinna med att ha kontakt med samtliga medarbetare.
Oppenhet, #rlighet och rak kommunikation verkar vara grund begrepp som vi kan se pa
flera av sektionerna. En av cheferna poédngterade vikten av verbal kommunikation
oavsett om det dr till medarbetare eller till andra chefer. Han menade att man inte kan fa
samma dialog i exempelvis e-post som man kan fa under ett samtal.

Manga av de mellancheferna som vi intervjuat menar att de ar ett bollplank till
medarbetarna. De kommer inte med de férdiga 16sningar, utan bollar tillbaka fragan, till
exempel “vad dr ditt forlag pa 16sning?”. Frihet under ansvar, dr det en av
mellancheferna som tar upp.

”Jag dr vildigt mycket ett bollplank, jag ser ju gérna att man har funderat pa ndgonting
och ger mig ett forslag sen om det behdver min hjélp, for att som bollplank, for att forfina

de &r en sak, men sen att vilja vilken vig vi gir vad vi prioriterar kan ofta vara de
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anstillda tar fram forslag.”

En annan mellanchef sidger:
... vad jag gjort hittills &r att lyssna pa deras och sen har jag ett forslag och ldra dem
sjilva resonera fram till en 16sning men ditt har jag inte kommit riktigt.”

De flesta som jobbar pd sektionerna dr civilingenjorer vilket gér coachningen mindre
nddvindig, eftersom flertalet av medarbetarna #r vildigt sjilvgiende. Aterkommande
hir ar att eftersom sektionerna vuxit valdigt kan det vara svart att vara tillhands om man
skulle komma med féardiga 16sningar, dérfor menar en av cheferna att man inte ska
fardiga leverera 10sningar utan istéllet agera som bollplank till sina medarbetare.

4.3 Handlingsutrymme

Manga av cheferna menar att de har mycket handlingsutrymme, samtidigt som de sédger
att de inte kan paverka en del faktorer. Exempelvis kan de paverka de tekniska
forutsdttningarna, om hur projekt ska 16sas, men nir det géller exempelvis anstillning,
kan det vara svédrare i och med att det har begransningar vad géller hur manga de fér
anstélla. Faktorer som paverkar mellanchefernas handlingsutrymme &r bland annat deras
chef, men fiven exempelvis val av leverantdrer. Aven faktorer som ekonomi spelar en
viktig roll, detta menar en av mellancheferna att det méste vigas upp emot den kvalitén
man fér pa produkten.

De tekniska omradena verkar ha hogre prioritering i och med att huvudsyftet ar att
leverera telefoner vilket kan leda till att personalen inte prioriteras i samma utstrackning
som de kanske borde gora. En av cheferna menar att han till och med kanske har for
stort handlingsutrymme:

”séga utvecklingsmaéssigt dér har jag valdigt stort handlingsutrymme ibland kanske for
stort egentligen”

Samma mellanchef séger samtidigt att han 1 personalfragorna har lite
handlingsutrymme:

”sen andra bitar som personalsaker och sana hér grejor sa har man véldigt litet
handlingsutrymme som lagsta chef hér inne pa Sony Ericsson”

P& en av foljdfragorna "Hur mycket befogenheter har du?” blev svaret att han inte
riktigt visste vad som gillde:

”det ar javligt luddigt det finns ingen som helst beskrivning”

Samtidigt som flera mellanchefer upplever sitt handlingsutrymme som stort, méste de fa
godként ifran hogre chef nér de ska bestélla exempelvis dvertidsmat, eller en kaka. En
av mellancheferna menar att det objektiva handlingsutrymmet, alltsd vad han har for
befogenheter att fatta beslut dr inte definierat och om det ér definierat sd ar det “véldigt
luddigt”. En mellanchef sdger att hans chef ar véldigt glad for att fatta beslut, vilket
betyder att de beslut som mellanchefen egentligen ska fatta, istdllet beslutas av
avdelningschefen, vilket motséger att mellanchefen har mycket handlingsutrymme. En
av cheferna menade att tidsaspekten begridnsade hans handlingsutrymme, men fragan &r
om detta dr en “giltig” begrinsning, for tid handlar om resurser. Det finns alltsa inte
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tillrackligt med resurser, vilket &dr direkt kopplat till handlingsutrymme. Vilket en annan
chef ocksd tar upp att det handlar om resurser som &r begrinsningarna i
handlingsutrymme. En annan chef menar att andra avdelningar pdverkade hennes
handlingsutrymme.

4.4 Mellanchefers relation till HR-avdelningen

Mellanchefer menar att relation till HR-avdelningen &r sporadisk, det dr och har varit en
ganska ytlig relation till HR-avdelningen.

Mellanchefen séger:
”Sporadisk! De kénns lite, jag traffar ju Niklas ndgon géng ibland men det kénns lite som
slumpen.”

En annan menade tvértom:
“Fortraffligt, rent personligt plan alltsa, jag pratar ofta och girna med dem”

Men nir man val far kontakt, ar kontakten bra. Det verkar dock finnas en avsaknad av
kontinuitet. En mellanchef likstéller relationen till HR-avdelningen med exempelvis ett
externt bemanningsforetag det vill sdga ytlig. En annan chef menar att det kan vara svért
att fa kontakt med HR-avdelningen. HR-avdelningen har en passiv roll menar en chef,
de finns tillhands, och behdver man deras hjilp, dd hjdlper de en. Men annars sa ér det
inte mycket kontakt. En annan av mellancheferna nidmner att HR-avdelningen kanske
inte har vuxit med foretaget 1 6vrigt, i och med att det varit sa otroligt expansivt.

De forvéintningar som dé finns pd HR-avdelningen &r att de ska finnas tillhands, vilket
de gor idag. Men framfor allt att man nidr man kontaktar HR-avdelningen har man en
och samma kontaktperson, sd att man inte har olika varje gdng man vénder sig till HR--
avdelningen. De skulle 1 lingden ge ett mer effektivt resultat. Det borde finnas mer
utarbetade utvecklingsplaner vid rekryteringen, men tvd av cheferna tar d&ven upp att det
borde finnas utvecklingsplaner for nya chefer. Supporten kunde ha varit béttre, det
borde finnas en mer stottande funktion vid rekryteringsfasen, exempelvis giller det
framfor allt den “mjuka” delen. Den tekniska biten forvéntar sig inte mellancheferna att
HR-avdelningen ska kunna. En av mellancheferna ser gidrna att HR-avdelningen, har
hand om all personalpolitik, bade vad giller I6nesdttning men dven utvecklingssamtal
och semestrar. Han menar att dessa saker dr gemensamt for hela foretaget oberoende av
vad sektionen sysslar med. Han poédngterar dock att det ar riktlinjer for hur det ska ga
till, inte att praktiskt genomfora det.

4.5 Privathv

Alla chefer som vi har intervjuat dr Overens om att arbetet paverkar privatlivet,
samtidigt som privatlivet paverkar arbetet. Har man problem pé nagot av omridena, sd
paverkas de andra.

Pé fragan ”Hur tror du privatlivet paverkar din arbetssituation?”” svarade:

En mellanchef sa:
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”Det paverkar sannolikt véldigt mycket, inte bara mitt privatliv men hur jag mér paverkar
min arbetssituation.”

En annan menade
”Mycket!!! Om det ar jobbigt hemma sa fungerar det inte pa jobbet, det dr en symbios,
jag har ju sambo med liknande situation pa sitt jobb. Vilket hjélper till att man kan jobba
ganska mycket”

Mellancheferna menar att man pa sa sétt maste ha en jimvikt mellan 4 ena sidan arbetet
och & andra sidan privatlivet. En av mellancheferna tar upp att det inte riktigt tas hdnsyn
till att man dr smabarnsfordlder, men han anser att han har forstaelse for hur det ar att
vara forédlder nir det géller hans medarbetare pa hans sektion. Tjénsteresor menar ett par
av cheferna kan ibland vara jobbigt att fi ihop det med familjen ddr hemma om man har
sméabarn. Han menar vidare att om man dr smabarnsfordlder &r man kanske inte sé
upplagd for att jobba varje helg. En chef menar att i och med att han pendlar tre timmar
om dagen ér detta en begrinsning, men i och med att han har béarbar dator underlittar
det hans arbete visentligt.

En del chefer menar att de sldapper jobbet da de ldmnar kontoret och gir hem. Medan
nagra chefer tar med sig jobbet hem och sldpper inte det helt. Exempelvis om det &r
samtal som maéste besvaras; "’Jag later jobbet finnas i privatlivet”.

En annan av intervjupersonerna ser inte nagra problem i de bada rollerna, mellanchefen
menar att oavsett om man dr hemma eller pa jobb sa sysselsitter man sig. Ett par av
mellancheferna poédngterar att det dr viktigt att man har balans i livet. En annan av
mellancheferna menar att det alltid finns jobb som man kan gora, men det géller att
prioritera det som maste goras och det som kan viénta till dagen efter. En chef séger att
det handlar om att ge och ta. En mellanchef anser att det kan vara jobbigt for man inte
racker till ndgonstans, han tréffar exempelvis inte sina barn mer &n pa morgonen.

Vi har i bearbetningen av empirin kunnat se att ledarskapsomradet har véldigt stor
betydelse for mellanchefernas arbetssituation. Men dven omraden som kommunikation,
handlingsutrymme och relationen till HR-avdelningen har vi sett har en stor betydelse
for mellanchefer. Det vi framfor allt vill belysa i1 analysen dr mellanchefernas
uppfattning om det subjektiva och objektiva handlingsutrymmet, och hur detta paverkar
deras vardagliga arbete. Vi vill dven titta vidare pa hur mellancheferna uppfattar sin
relation till HR-avdelningen. Vi kan se att det finns brister i relationen mellan
mellancheferna och HR-avdelningen pa Sony Ericsson. Det ér bland annat detta som vi
kommer att behandla i kommande analyskapitel. Vi kommer dé att titta pa4 de andra
omradena som ledarskap och kommunikation.
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5. Analys och diskussion

5.1 Ledarskap

Flera av dem som vi intervjuade gillande vad som skiljer en ledare ifrdn en chef
stimmer vél dverens med de tidigare forda teoretiska resonemangen gillande skillnaden
mellan informella och formella ledare. Malten (2000) menar att prestigen en ledare har
ar knutet till personliga egenskaper och inte till sjdlva befattningen. Vi menar vidare att,
besitta bade formellt och informellt ledaregenskap &r viktigt. For att vara accepterad av
gruppen som en ledare, men samtidigt respekterad som en chef.

Manga av de mellanchefer vi intervjuade ndmnde att det dr viktigt att det forekommer
Oppenhet och érlighet, alltsd rak kommunikation mellan mellanchefen och
medarbetarna. Richard (1997) menar att detta &r en forutsittning for att organisationen
ska fungera vl for att kunna 6ka produktiviteten i foretaget. Richard menar vidare att
under 40-talet och framat &sidosattes mellanchefers arbete att anstilla och 10nesitta,
vilket inte stimmer Overens med det som vi ser hos de mellanchefer som vi har
intervjuat. De mellanchefer som vi har intervjuat har hand om bland annat dessa fragor.
De kénner ddremot sig dsidosatta vad géller beslut som fattas pd hogre niva. Vi, liksom
Richard (1997), menar att det ar viktigt att det finns en tillfredsstdllande kommunikation
mellan mellanchefer och medarbetarna for att organisationen ska fungera.

Vi anser dessutom att det dr viktigt att mellancheferna far vara med och fatta beslut,
eller i alla fall vara delaktiga i de beslut som fattas pd hogre nivd. For att kunna bli
medveten om ledningens framtidsvisioner och mal och pé sa sitt kunna inspirera och
motivera medarbetarna till en 6kad effektivitet. Detta 6verensstimmer vil med Kotters
diskussion om vilka en ledares huvuduppgifter ar (2001).

Arvonen (1989) skriver att inom den konventionella organisationsteorin dr makt och
auktoritet samma sak, det vill sdga att om man inte har formell makt kan man inte leda
och tvirtom. McGregor (Arvonen, 1989) menar att det dr en missuppfattning att
ledarskap inte kan utvecklas utifrdn den uppfattningen. Arvonens (1989) definition (se

s. 6 1 den teoretiska ramen) av ledarskap begreppet stimmer vél Overens med de
mellanchefer som vi har intervjuat. Mellancheferna menar vidare att en informell ledare
mycket vdl kan ha makt via sina “mandat” som han har fatt ifrdn andra kollegor. De
anser dven att bara for att du formellt sétt dr utsedd till chef sa betyder det inte att du har
makt. Det dr ndgot som man skapar under tiden man é&r chef.

En formell ledare ska forsoka skapa en informell relation till sina medarbetare och
genom detta skapa en mer Oppen och bredare relation till sina medarbetare (Malten,
2000). Manga av mellancheferna menar att det krdvs att man maste arbeta med
relationen till medarbetarna och inte ta detta forgivet, och att de ser ledaren som en
informell ledare. Hér kan vi se en tydlig parallell till informellt och formellt ledarskap.

Enligt McGregors teori finns det vad han kallar ambitidsa ledare och det motsatta, lata
personer. Vad vi menar dr att en person som besitter de egenskaper som X teorin
presenterar, har vildigt sma mojligheter att bli ledare och om han/hon blir det, riskerar
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ledarskapet bli vildigt tamt. Det vi har observerat hos de mellanchefer som vi intervjuat
ar att samtliga har en hog ambitionsniva att prestera, vilket ocksd kan gor dem till
skickliga ledare. Som vi ser det &r det en forutsdttning for att bedriva ett bra ledarskap.

Vi menar att ndr man ska tillsitta en chef i en sektion &dr det viktigt att man inte enbart
ser till den egna gruppen, utan att man vidgar sitt perspektiv. Man kan dels titta utanfor
sektionen men inom organisationen, dels utanfor sjdlva organisationen. En av
mellancheferna menade att det dr viktigt att man inte enbart ser till den tekniska
kompetensen, utan till kvalitén pa ledaregenskaperna, till den tjdnsten som ar aktuell.
Meningen med detta dr att fi ett bredare urval, och utifrdn det kunna fi en mer
kompetent person som kan driva sektionen framat. Givetvis kan det vara sa att en som
redan finns inom sektionen ar tillrdckligt kompetent. Men den tilltdnkte kandidaten kan
genom sitt arbete inom sektionen ha skapat sig for snidva och for fasta ramar kring sitt
arbete. Det dr & andra sidan inte samma risk om rekryteringen sker utanfor den egna
organisationen. Givetvis kan det vara en styrka att redan besitta kompetens om den egna
sektionen. Detta framfor allt eftersom personen ifrdga redan kénner till den egna
foretagskulturen, vilket en som rekryterats utifran inte kan forvdntas gora. Var
uppfattning ér utifran de intervjuer vi har genomfort att det viktigaste hér ar att sétta upp
fasta och tydliga riktlinjer for hur en ledare bor handla, for att skapa en sa hog och jamn
kompetens nivd som mojligt, inom organisationen.

Sandberg och Targama (1998) menar att ledarskap inte handlar om att kontrollera och
styra. Istdllet handlar ledarskap om att kunna sla sonder strukturer och skapa
gemenskap. En ledare ska undvika att styra genom regler och forordningar. Detta har vi
kunnat se nér vi har gjort intervjuer pad Sony Ericsson, att ledarskapet priglas av en
Oppenhet och en dialog mellan anstéllda och mellanchefer, dir ledarens frémsta uppgift
ar att coacha och vara bollplank till de anstillda.

En ledare maste kunna ha forstéelse dels for sitt eget ledarskap, men dven for sina
medarbetare. Sandberg och Targama (1998) menar att vara forestdllningar om var
omvirld skapas utifran oss sjdlva, men dven utifran var omvérld, och vara erfarenheter
ifrdn denna. Hér kan vi se en klar parallell med de mellanchefer som vi har intervjuat.
En av mellancheferna menade att det inte fanns nagon forstaelse, eller i alla fall mycket
lite, for att man hade barn. De mellanchefer som inte har barn, har ingen forstaelse for
de med barn, menar han. En annan mellanchef som har barn, menade att det visst fanns
forstdelse om man exempelvis behdver vara borta ifrdn arbetet pa grund av vard av sjukt
barn. Vi haller med Sandberg och Targama att det dr utifrdn var omvérld som vi skapar
forstaelse. Vi menar dock att denna fOrstaelse dven bor priglas av foretagets mél och
visioner. Exempelvis bor detaljfrdgor som hir ovan om smabarnsforidldrar, fA en mer
gemensam utgangspunkt utifrdn malen och visionerna. Vi menar att den hér typen av
frdgor inte ska behdva komma upp pad dagordningen. Det ska vara en sjilvklarhet att
exempelvis kunna vara hemma for vard av sjukt barn. Visserligen ar det sa att Sony
Ericsson ér ett vinstdrivande foretag, ddr man 1 mélen och visionerna kanske inte kan ta
hénsyn mindre viktiga stdndpunkter, som exempelvis forstaelse for personliga asikter.
Huvudsyftet ar att leverera telefoner och gora ekonomisk vinst pd dessa. Foretaget kan
omdjligen ta hinsyn till alla de anstdlldas asikter. Vi anser att detta skulle kunna ta
fokus fran malen och visionerna.
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Flera av de mellanchefer vi intervjuat hade som en rod trad i sitt ledarskap att kunna
formedla visioner och klargora sina syften och avsikter. Vilket d&ven Bennis (Malten,
2000) skriver, som en av totalt fyra punkter, vilken kompetens en ledare bor ha.

Kouzes och Posner (Malten, 2000) menar att det inte rdcker for en ledare att ha
drommar och visioner, en ledare maste ocksd vet hur han/hon ska genomfora och
didrmed stimulera till hart arbete for att nd malen. Detta var genomgaende hos de
mellanchefer vi intervjuade. De var fullt medvetna om att de maste fora ut foretagets
mal och visioner ut till medarbetarna. Genom att fa ut visionerna och klargora syften
och maél, skapar man en entusiastisk medarbetare, som arbetar hért for att nd méilen.
Som ger en produktiv organisation i l&ingden.

Kouzes och Posner (Malten, 2000) skriver vidare att man inte mdaste vara en
mésterprogrammerare for att driva en avdelning, utan en ledare méste kunna forsta det
grundlidggande informationsutbytet och nétverkets betydelse. Vi kan se att det finns
likheter och skillnader med de mellanchefer vi har intervjuat. Det finns de som &r
“mésterprogrammerare” och lyckas bra i sin roll som ledare, samtidigt som det finns de
som inte har en teknisk bakgrund som ocksa lyckas bra i sin roll som ledare. Vi tror att
bada ledarskapstyperna &r nddvindiga for att organisationen ska fungera optimalt. Den
ena ledarskapstypen utesluter inte den andra. Utan vi ser det mer som att de komplettera
varandra. I en situation krdvs en typ av ledarskap, i en annan situation krévs ett annat
ledarskap.

Aven Nadler och Tuchman menar att det kriivs olika typer av ledare i olika situationer.
Samtidigt som de menar att det finns olika typer av ledarskap, maste de &ven
komplettera varandra. Vi menar att det ar viktigt som vi poédngterade tidigare att man
rekryterar brett nir man ska tillsdtta en ny ledare. Vilket vill sédga att man ser pa flera
olika egenskaper som en ledare bor besitta. Vi vill podngtera att det dr viktigare att en
ledare besitter goda ledaregenskaper framfor det tekniska kunnandet. Utan
ledaregenskaperna, kan omojligen en person driva en grupp och arbete framét.

Fiedler (Arvonen, 1989) menar att genom att ledaren dr ritt placerad i den situation som
hans/hennes stil passar in pé leder detta till att skapa mer kreativa ledare, med en hog
forandringsinriktning, hog trivsel och ett hogt engagemang. Det &r inte avgdrande vad
de har for tekniskt kunnande, utan det avgorande dr om de &r rétt placerade i forhallande
till det arbete som krévs.

5.2 Kommunikation

For att man ska fa en organisation som fungerar sé effektivt som mojligt s& krivs det
menar Deetz (Wikstrom, 2000) att en 6kad kommunikation frimjar medbestimmandet
och de anstillda kdnner sig mer delaktiga. Vi kan se dven pd Sony Ericsson, att
mellancheferna dels har mycket kontakt med medarbetarna och med de hogre cheferna.
En del mellanchefer menar dock att det fanns en brist i kommunikationen mellan
mellancheferna. Vilket vi ser kan leda till att mellanchefernas kompetens inte utvecklas
lika bra som om de hade haft mer kommunikation sinsemellan. Ett forslag skulle
exempelvis kunna vara att alla mellanchefer inom en avdelning har manadsméten, dér
man dels stimmer av arbetet inom avdelningen, men dir man &dven ser till den
personliga utvecklingen.
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Deetz och Buber (Wikstrom, 2000) menar att kommunikationen &dr grundldggande for
att forstd organisatoriskt relaterade problem. Detta vill vi koppla till att flera av de
intervjuade mellancheferna har daglig (verbal) kontakt med bade sina medarbetare och
sina chefer. Som exempel ndmnde flera av mellancheferna att de gick runt pa respektive
sektion varje dag for att stimma av det dagliga arbetet och stélla sig frigorna: Vad har
hént? Vad hander? Vad kommer att hidnda i framtiden? Detta menar Deetz och Buber
(Wikstrom, 2000) dr en nddvéndighet for att kunna vara med att utveckla nya idéer samt
att vara med och paverka organisationen och dirmed fora den framat.

Ahltorp (2003) hdvdar att i de fall ddr kommunikationen brister beror det pa att
mellanchefen har svart att hantera kénsloméssiga konflikter mellan sina medarbetare,
men dven mellan sig sjdlv och sina medarbetare. Av de intervjuer vi genomfort kan vi se
en motsats till det Ahltorp menar. Flertalet av de mellanchefer vi intervjuat verkar inte
ha ndgra problem med att hantera kénsloméssiga konflikter. Vi tror att detta beror pa
vilken typ av personlighet som individen har. En del personer har léttare att konfrontera
konflikter, &n andra. Vi kan se att mellanchefer 16ser en konfliktsituation pé olika sitt.
En del viljer att diskutera och komma fram till en gemensam losning, andra
mellanchefer véljer att gd in, utan att konfrontera med sina medarbetare.

Det vi dven har uppméarksammat dr att Sony Ericsson den senaste tiden har vuxit och
expanderat och detta har bidragigt till att mellancheferna inte hinner med att framfora
all information verbalt. Summan av detta dr att de anvinder sig mycket av e-post i
informationsférmedling. Detta tror vi pé lang sikt kan forsvaga organisationen. For att
man genom detta kan mista den personliga kontakten. Franzén menar att chefens
uppgift dr att vara huvudsakliga representanten for organisationen minskar dir med.
Genom att forbéttra kommunikationen menar vi att detta skapar mdjligheter for ledaren
att utveckla sitt eget handlingsutrymme.

5.3 Handlingsutrymme

Ellstrom (1993) skriver att om en individ tillskriver sig ett visst beteende som han/hon
upplever framgéngsrikt ger detta ett vidskepligt lirande. Mellancheferna pd Sony
Ericsson upplever att de har ett stort subjektivt handlingsutrymme, men i vissa fragor ar
det objektiva handlingsutrymmet storre dn det subjektiva, vilket skulle kunna betyda att
de i sjdlva verket inte har s& stort subjektivt handlingsutrymme som de tror sig ha.
Aronson skriver att en person som inte tror pa sig sjélv i en situation inte heller kommer
att forsoka fordandra denna, vilket han menar leder till passivisering. Vilket vi menar inte
ar fallet hos mellancheferna pa Sony Ericsson. Da de verkar ha mycket bra sjilvkénsla.
Hos de mer erfarna mellancheferna kunde vi se att det finns ett handlingsutrymme som
inte fanns pa samma sétt hos nyare mellanchefer. De med mindre erfarenhet menade att
man maste skapa ett fortroende till de andra medarbetarna och till de hogre cheferna for
att stirka sin position som mellanchef. Det vi kan se hos mellancheferna som vi har
intervjuat pa Sony Ericsson #r att det #r lite motsigelsefullt. A ena sidan siger de sig ha
stort handlingsutrymme, dér de tror sig kunna paverka det objektiva handlingsutrymmet
mycket. A andra sidan siger de att de exempelvis inte kan bestilla vertidsmat eller
kaffebrod utan chefens tilldtelse. Detta menar vi bevisar att de inte alls har stort
subjektivt handlingsutrymme. Drakenberg (1997) anser att om rollen som chef ar svagt
definierad och otydlig, kan detta leda till att chefen blir oséker att fatta beslut. De
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mellancheferna som vi intervjuade upplevde vi som sjdlvsdkra, trots att enligt vér
mening inte har sitt objektiva handlingsutrymme definierat. Trots detta fattar de dnda
beslut och agerar sjélvsdkert, vilket motsédger Drakenberg (1997).

5.4 Mellanchefernas relation till HR-avdelningen

Vi kan se att relationen till HR-avdelningen klart kan bli béttre. Det finns som vi ser det
brister 1 relationen dir emellan. Bland annat tycker vi att det bor finnas en béttre
utarbetad mall for hur rekrytering ska ga till. Vad ar det som krivs for att
overhuvudtaget bli aktuell vid eventuell anstéllning pa Sony Ericsson till exempel.
Dessa riktlinjer bor tas fram 1 samarbete mellan mellanchefer, eventuellt
avdelningschefer och en kontaktperson pd HR-avdelningen. Vi menar att det ocksa &r
viktigt med en varaktig kontakt som foljer mellanchefernas arbete bade vad géller
rekrytering och mellanchefernas personliga chefsutveckling. Detta for att oka
mellanchefens egen kompetens, men framforallt for att stirka mellanchefens roll i
organisationen och dirmed fora fOretaget framat. Man bor ndr man tillsdtter en
mellanchef utse en personlig HR kontakt dit mellanchefen kan vénda sig bdde i
rekryteringsfrigor, men &dven personalfragor. Men dven 1 exempelvis
arbetsrehabiliteringsfrdgor bor mellanchefen kunna védnda sig till sin egna HR-
avdelningen for kontakt. Vi menar att det ar viktigt att mellanchefen har en personlig
kontaktman pa HR-avdelningen for att man dé kan skapa en varaktig fortroendegivande
relation. Dar mellanchefen kdnner att de som han/hon berdttar for kontaktpersonen
stannar dér. Detta betyder att eftersom kontaktpersonen foljer mellanchefen vet han/hon
hur mellanchefen fungerar och agerar i olika situationer, vilket skapar en béttre
arbetssituation.

5.5 Privatlivet och arbetslivet

Alla de chefer som vi intervjuade var dverens om att arbetet paverkade deras privatliv.
De menade dock att det géller att halla en jamn balans mellan arbetet och privatlivet. Vi
kunde dock se att exempelvis pendling och dvertidsarbete, som mellancheferna ibland
var tvungna till, kunde skapa problem. Det som vi ocksd tydligt sig var att
mellanchefernas partners forstaelse infor deras arbetssituation var betydelsefull. Utan
partnernas stod kan det leda till att mellancheferna utfor ett sdmre jobb och dven tappar
fokus pd det dagliga arbetet. Man kan dven se det som att allting hinger ihop, om
problem uppstar i hemmet, kan detta leda till problem pa jobbet och vise versa. De
mellanchefer som hade barn ansdg det inte vara ndgra storre problem, om man
exempelvis behovde vara hemma for sjukt barn. De kunde dir kénna fullt stod bade
ifrin medarbetarna och de hogre cheferna. En chef menade att det generellt sétt fanns
vildigt 1&g acceptans for privatlivsproblem. Han menade om det uppstod problem i
hemmet, s& var det inte sjdlvklart att han kunde vara borta ifrdn sitt jobb, om det
samtidigt fanns mycket att gora. Han var tvungen att inta en forsvars instillning,
gentemot Ovre chefer och forklara varfor. Dock dr det viktigt att podngtera att de som
har barn hade mycket lédttare att forstd inneborden av att bade vara fordlder och
mellanchef, och vad det innebar i praktiken. Vilket betyder att de mellanchefer som inte
hade barn hade inte samma forstdelse for den komplexa situationen som en
medarbetare/mellanchef stélls infor i sitt dagliga arbete. Vi kan bara bekréfta vad vi
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tidigare trodde. Att privatliv och arbetsliv paverkar varandra. Utan ett fungerande
privatliv finns det stora risker att arbetet blir pdverkat och vice versa. Vi kan dock se att
partnerns forstaelse dr av stor vikt i mellanchefens arbete. Flera av cheferna poingterade
ocksé detta. Det ar dven viktigt att cheferna har en forstielse for att mellancheferna har
ett privatliv. Exempelvis tycker vi att det dr en sjédlvklarhet att mellanchefernas chefer
inte kan kréva 6vertidsarbete eller helgarbete.

Holden & Roberts (2000) menar att en 6verdriven konflikt situation for mellancheferna,
1 forhéllande till arbetet och privatlivet dr vanligt. Vi menar att detta inte stimmer
overens med de intervjuer vi har genomfort pd Sony Ericsson, eftersom ingen av de
mellancheferna som vi intervjuade ansag sig ha en 6verdriven konflikt med varken
arbetslivet eller privatlivet. Mellancheferna poédngterade att det var viktigt att hélla en
jdmn balans mellan dessa.
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6. Slutsatser

Genom de intervjuer vi har genomfort med mellanchefer pa Sony Ericsson har vi kunnat
faststdlla att organisationen har vuxit valdigt mycket den senaste tiden, vilket har lett till
en Okad arbetsbelastning for mellancheferna. Vi har &dven kunnat utldsa att
kommunikationen mellan HR-avdelningen och sektionen, har pa grund av den
expansion som skett inom organisationen, stundtals varit bristande. Vi tror att detta
beror pd att den expansion som har skett inom sektionerna inte har wvarit i
Overensstimmelse med HR-avdelningens utveckling. D& fokus har legat pé att anstilla,
pa grund av den expansion som har dgt rum, har mellanchefernas personliga utveckling
delvis asidosatts. Vi dr Overtygade om att den kompetens som finns inom HR-
avdelningen inte dr anledningen till bristen pa personlig utveckling for mellancheferna,
utan detta beror pa bristande resurser, bade vad giller finansiella och tidsméissiga
aspekter. For att uppnd en personlig utveckling inom ramen for mellanchefernas
arbetssituation, krdvs det ett gemensamt intresse av att forbéttra och utveckla
arbetssituationer, och genom detta ocksd utveckla organisationen. En mellanchef pa
Sony Ericsson bor vara fordndringsbendgen for att folja med 1 en organisation som
standigt star infor nya fordndringar. Han/hon bor dven vara mélmedveten och kunna
leda arbetet pa en sjédlvstindig nivd. Samtidigt som han/hon vet vilka riktlinjer som
avser en mellanchefs arbete, vilket idag saknas.

Vi har nu besvarat de fragor vi stéllde i uppsatsens borjan. En mellanchef uppfattar sin
arbetssituation, som att den dr bra, men i stindig utveckling. Resurserna &r bland annat
en av de sakerna som paverkar den utvecklingen och dédrmed mellanchefernas arbete.
Givetvis finns det alltid en stindig utveckling for att utveckla mellanchefernas
arbetssituation. Det dr hér vi ser att bland annat HR-avdelningen kan hjélpa till. Vi har
belyst problematiken utifrdn mellanchefernas egna uppfattningar. Som en vidare
utveckling av detta hade vi tyckt det vara intressant att se hur medarbetarna och de
hogre cheferna, uppfattar mellanchefens arbetssituation.
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Bilagor

Bilaga 1
E-post till mellancheferna

Hej Alla,

Just nu har jag 1 grupp hos mig som laser pa PA programmet | Lund. )

Jag har bett dom komma hit och skriva sin examensuppsats pa Sony Ericsson. Amnet
som de kommer att skriva om ar;

Mellanchefens uppfattning om sin vardag och hur stéttar HR denna effektivast.
Alla ni som har fatt detta mail har blivit speciellt utvalda for en intervju med Atle
Johansson och Peter Gartmyr fran Lunds Universitet da vi/jag samt era chefer tror att er
kunskap kan vara av extra varde for oss inom HR och framfor allt for vart framtida
arbete Jag skulle vara mycket tacksam for er support till detta projekt. De tider och
dagar som ar aktuella ser ni nedan.

Mandag 11 april 2 st ( Namn, tid, plats, telefonnummer )
1. 09.00 - 10.30
2. 11.00 - 12.30

Onsdag 13 april 2 st ( Namn, tid, plats, telefonnummer )
1. 09.00 - 10.30
2. 11.00 - 12.30

Fredag 15 april 2 st ( Namn, tid, plats, telefonnummer )
1. 09.00 - 10.30
2. 11.00 - 12.30

Mandag 18 april 2 st. ( Namn, tid, plats, telefonnummer )
1. 09.00 - 10.30
2. 11.00 - 12.30

Jag kommer imorgon bitti kolla av med er nar ni kan. Givetvis kommer Atle och Peter ut
till er pa era arbetsplatser nar de genomfor sin intervju. Varje intervju beraknas ta ca 1,5
h. Jag ar val medveten om att ni har ett tight och fullspackat schema och darfér an en
gang, tack pa férhand for att ni delger era kunskaper och era synpunkter.

Regards,

NiklasNydahl
SeniorManagerHumanResources
Development Unit Europe / Platform Development & Global Functions

SonyEricssonMobileCommunicationsAB
Telephone+4646193550/ mobile+ 46703 78 45 50



Bilaga 2

Intervjuguide

Grund

Hur ldnge har Du varit chef, bade inom och utanfér Sony Ericsson?
Hur ldnge har Du haft den positionen som Du har idag?

Vad gor din avdelning och hur stor &r avdelningen?

Hur ser Du pa din position som chef?

Vad arbetar du med f6r tidsperspektiv och har Du ritt tidsperspektiv?

Beritta hur en normal arbetsvecka kan se ut? Vidare utveckla?

Kommunikation
Vilka dr dina ndrmaste nyckelpersoner “’key relationship™?
Dina ndrmaste nyckelpersoner, utan dem funkar ingenting.

Vilken typ av information hanterar du, och hur férmedlar du denna information?

Chef
Hur fungerar kommunikationen till dina chefer? Finns det ndgra problem och vilka i sa
fall?

Vilka andra kommunikationsvégar dr mojliga?

Medarbetare

Hur fungerar kommunikationen till dina medarbetare, finns det ndgra problem och vilka
1 sa fall?

Finns det andra kommunikationsvagar?

Hur coachar Du dina medarbetare?

Hur ér din relation till HR avdelningen?

Handlingsutrymme
Hur upplever Du ditt handlingsutrymme och kénner du att du har tillrdckligt
handlingsutrymme?

Vilka faktorer tycker Du paverkar ditt handlingsutrymme?



Vilka kan Du sjilv paverka?

Vid en fordndring, vilka problem kan uppsta pé avdelningen? Hur 16ser du dessa?

Ledarskap

Hur skulle Du vilja definiera begreppet ledarskap?

Vad anser Du utmérker Dig som ledare?

Vad anser Du skiljer en ledare fran en chef?

Kan Du ndmna nagot/nagra storre problem som Du har upplevt under din tid som
ledare?

Vilket behov finns det av att utveckla din egen kompetens och stérka dig i din roll?
Vad anser Du sjdlv dr dina styrkor som chef?

Vilka forvéntningar finns externt pa dig?

Vilka forvéantningar finns internt pa dig?

Ovrigt

Om det saknas kompetens pa din avdelning hur géar Du tillvdga for att skaffa denna
kompetens?

Vad forvéantar Du dig av HR?

Hur paverkar ditt privatliv(familj) din arbetssituation?

Hur paverkar ditt arbete ditt privatliv?

Beritta allmidnt om din position?



Bilaga 3

Organisationséversikt

Sektor
Sektor chef

Avdelningschef
Mellanchefens chef

I

Sektionschefl
"Mellanchefer”

I

Medarbetare

"Underordnade”

Killa: Peter Gartmyr & Atle Johansson 2005



