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           Problem: Uppsatsen fokuserar kring hur mellanchefer leder i olika service branscher. 

Problematiken som vi valt att undersöka är hur mellanchefer leder inom låg 
status branscher där vi antar att förutsättningarna till att motivera de 
anställda är små. Hur får dessa mellanchefer sina anställda att bli stolta över 
sina arbetsuppgifter och finna ett intresse i sitt yrke. Problematiken blir mer 
intressant genom att vi jämför vilka likheter och skillnader det finns för 
mellancheferna att leda inom två olika branscher. Problematiken som vi 
också ser i mellanchefens position är att den befinner sig i en ”klämd sits”, 
där krav och direktiv kommer ovanifrån och begränsar möjligheterna att 
bemöta de krav och behov underifrån som måste tillfredställas. Så hur 
upplever och bemästrar mellanchefer denna situation? 

 
     Syfte:               Det övergripande syftet med uppsatsen är att ur ett ledarskapsperspektiv 

skapa förståelse och öka kunskapen om hur mellanchefer inom mindre 
statusfyllda branscher arbetar och leder sina anställda. Vi vill i vår uppsats 
särskilt undersöka vilka skillnader och likheter det finns för mellanchefer 
som verkar i verksamheter där kärnan i arbetet är interaktion mellan 
människor eller i verksamheter där de anställda arbetar med en 
lokalvårdande tjänst, där interaktionen är mindre central.  

 
               Metod: För att kunna besvara vår frågeställning har vi lyft fram de teoretiska 

utgångspunkter som vi ansett varit nödvändiga. Teoriavsnittet omfattar, 
chefskap och ledarskap, kommunikation, delegering, motivation och 
arbetsutvidgning, Det empiriska materialet har vi inhämtat från kvalitativa 
intervjuer med fyra mellanchefer vid två serviceföretag, ett 
människovårdande och ett lokalvårdande. Vi har även tagit del av företagens 
egna genomförda medarbetarundersökningar, tidigare studier av 
människovårdande- och lokalvårdandebranschen samt företagens egna 
hemsidor.  

 
         Slutsatser: Mellan det människovårdande och lokalvårdande företaget så är skillnaderna 

mer påtagliga än likheterna för mellanchefernas möjligheter att skapa 
förutsättningar för sina anställda. Tjänsteerbjudandet och företagsstrukturen 
samt mellanchefernas syn på sitt arbete och de anställda styr möjligheterna 
och förutsättningarna till att leda sina anställda. Den främsta och primära 
skillnaden mellan det lokalvårdande företaget och det människovårdande 
företaget och som påverkade mellanchefens möjligheter att leda var den 
geografiska spridningen.      

 
   Nyckelord:               Låg status, mellanchef, leda, kreativitet, arbetsutvidgning 
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1. Inledning 
 
 
 
   

  
 
 
1.1 Att leda, styrs ledarskapet utifrån 
tjänsteerbjudandet? 
Som titeln avslöjar är det här en uppsats om att leda, om chefer i 
servicebranschen. Tjänstesektorn beskrivs enligt Sjöstrand (1995 ,sid 65) som 
de näringsgrenar som har som syfte är att producera tjänster. De näringsgrenar 
som inkluderas i denna sektor är allt från; handel, hotell, restaurang, 
samfärdsel, telekommunikationer, post, bank och försäkringsväsende till 
offentligförvaltning, polis, domstol, sjukvård och utbildning (Furåker 1995, sid 
26). Gemensamt för tjänster är att det är en process där kunden i många fall 
deltar i någon form under tjänsteproduktionen. Den direkta kontakten som 
sker mellan kunden och de anställda i serviceföretaget är väsentlig, då 
interaktionen mellan den anställda och kunden påverkar kundens uppfattade 
tjänstekvalitet. Grönroos (2002, sid 58) definierar begreppet tjänst följande:  
 

En tjänst är en process som består av en rad mer eller mindre påtagliga 
aktiviteter som vanligen, men inte nödvändigtvis alltid, sker i 
samverkan mellan kund och anställd och/eller fysiska resurser eller 
varor och/eller i tjänsteleverantörens system, och som utgör lösningar på 
kundens problem.  

 
Som definitionen beskriver så interagerar de anställda vanligtvis med kunden i 
tjänsteprocessen.  I detta skede är tjänsteföretaget utelämnat till de anställda 
som är i kontakt med kunden, vilket brukar kallas ”sanningens ögonblick”. För 
att få de anställda att verka i företagets anda kan och bör företaget påverka de 
anställdas skicklighet, motivation och valda tillvägagångssätt i sitt utförande av 
tjänsten (Normann 2000, sid 29). Med den rätta kompetensen, redskapen och 
insikten kan serviceföretagen också öka sina anställdas handlingsfrihet. En 
viktig del av utvecklingen av de anställda är utbildning där de anställda får lära 
sig att utnyttja de rätta tekniska färdigheterna. Anställda i tjänsteföretag bör 
även få lära sig interaktiva färdigheter för att minska osäkerheten i ”sanningens 
ögonblick”. Utbildningen funktion är också att influera de anställda med 



6 

serviceföretagets värderingar och öka deras förståelse för vilka faktorer som är 
avgörande för företagets framgång (Norman 2003, sid 102-103).  
 
Som tidigare beskrivits så kräver olika tjänster olika slags interaktion mellan 
kunden och de anställda. Många tjänster karaktäriseras av mänsklig kontakt 
och inga fysiska varor vilket medför svårigheter att mäta resultatet och 
kvaliteten (Lipsky 1980, sid 48). Grönroos (2000) menar att den uppfattade 
kvaliteten av en tjänst styrs av två dimensioner, den tekniska och den 
funktionella dimensionen. Den tekniska dimensionen är vad kunden får när 
serviceproduktionen och interaktionen mellan kunden och de anställda är över 
och påverkas av hur servicen utförs. Den funktionella dimensionen påverkas 
av de anställda och hur de utför sitt arbete och interagerar med kunden, vilket 
gör det svårare att mäta till skillnad från den tekniska kvaliteten. Den tekniska 
dimensionen kan dock inte helt separeras från den funktionella dimensionen. 
Detta blir påtagligt speciellt då interaktionen mellan kunden och 
tjänsteföretaget sker under en längre tid eller vid ett flertal tillfällen, vilket 
också medför att kunden påverkas av hur tjänsten produceras (Grönroos 2000, 
sid 63-64).  
 
Geografisk spridning präglar ett flertal företag inom tjänstesektorn vilket 
innebär att tjänsten som företaget erbjuder produceras på geografiskt spridda 
platser. Det bidrar till att den kontakt som kunden har med företaget går via de 
anställda, vilka är en betydande länk i företagets försök att få kunden och 
omgivningens att se på företaget och dess verksamhet på ett förväntat sätt 
(Aurell 2001, sid 5). Många tjänsteföretag kan därför beskrivas vara 
personlighetsintensiva eftersom den individuella prestationen hos de anställda 
kan ha påverkan för hur kunden upplever kvaliteten och styrs av hur de 
anställda presterar i en specifik situation (Normann 2000, sid 30). 
Rekryteringen innebär därför att förse företaget med de rätta resurserna. Att få 
in fel person i företaget kan medföra svårigheter i att genomföra affärsidén. 
Detta speciellt i företag som karaktäriseras av hög personalintensitet (Nilsson 
2003, sid 170-172).  
 
Johnson (1986, sid 64) har gjort en uppdelning av tjänster utifrån tjänsternas 
kapitalintensitet kunskapsintensitet, kunskapsknapphet och arbetsintensitet.  
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Figur 1.1 Kunskap och kapital i tjänstesektorn. Från ”Släpp Tjänsterna Loss”, av Johnson, A. 1986, sid 
64, Stockholm: Svenska Arbetsgivarföreningen. 
 
Kapitalintensiva tjänster beskrivs som tjänster vilka är utrustningskrävande. 
Dessa tjänster kan exemplifieras utifrån bankverksamhet, vilken är beroende av 
avancerad teknologi eller transportsverksamheter som är beroende av 
exempelvis flygplan eller bussar (Normann 2000, sid 30). Den avancerade 
teknologin innebär att dessa tjänster inte är personalintensiva (Johnson 1986, 
sid 65).  
 
Kunskapsintensiva tjänster belyses av Axelsson (1998, sid 52-54) i sitt 
resonemang kring klassificeringen av olika tjänster vilka riktar sig till företaget 
som kund. Kunskapstjänster enligt Axelsson innebär problemlösning av 
komplexa problem i en icke-standardiserad produktion, där kompetensen 
ligger hos de anställda. Exempel på verksamheter som erbjuder 
kunskapstjänster är konsultföretag, arkitektkontor, reklambyråer och 
rekryteringsföretag (Axelsson 1998, sid 52-54). Johnson (1986, sid 64) 
exemplifierar tjänster som både är kapitalintensiva och kunskapsintensiva som 
kirurgi.  
 
Kunskapsknappa tjänster menar Boman, Broms, Friberg, Normann och 
Uggelberg (1980, sid 7) är tjänster som bygger på traditionellt och allmänt 
kunnande vilka exemplifieras med städning och matlagning.  
 
Arbetsintensiva tjänster eller personalintensiva tjänster kan förtydligas med 
hjälp av teorin om människoförändrande organisationer och företag. 
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Människoförändrande organisationer och företag är både privata och offentliga 
vilka arbetar direkt ”med” och ”för” människan, människan är råmaterialet och 
syftet är att, omvandla och förändra människor eller förändra människors 
livssituation. Organisationerna och företagen är nära knutna till samhället och 
människans välfärd (Hasenfeld 1983, sid 1-5). Dessa tjänster kan även 
beskrivas som sociala tjänster vilka inkluderar vård, omsorg och utbildning 
(Johnson 1986, sid 67). Den personliga relationen mellan kund och anställd är 
viktig i serviceprocessen för dessa tjänster som till stor del styrs och påverkas 
av tillit. Serviceprocessen påverkas och styrs till stor del av de anställdas 
inställning till arbetet, de anställdas känsla av kontroll och möjlighet att utrycka 
sig själv genom sitt arbete (Hasenfeld 1983, sid 197-198). Annan viktig 
dimension i dessa verksamheter är att misstag och misslyckanden inte får ske 
(Thylefors 1991, sid 30). Kunskapsknappa- och arbetsintensiva tjänster 
förenade ger exempelvis tjänster som städning (Johnson 1986, sid 64).  
  
Idag är den stereotypa bilden att många av de kunskapsknappa- och 
arbetsintensiva tjänster återfinns i servicebranschen. Yrkesgrupperna inom 
dessa tjänsteerbjudanden anses vara fysiskt påfrestande, har få 
karriärmöjligheter och är dåligt avlönade. I största allmänhet undervärderas 
dessa tjänster och yrkets funktion i samhället.  Enligt Normann (2000, sid 24) 
klassificeras dessa yrken inneha lägre status, resonemanget bygger på det 
historiska perspektivet då dessa yrken ofta utförts av kvinnor i hemmet, utan 
avlöning för sin arbetsinsats. Arbetsinsatserna ansåg sig alla också inneha 
kunskap om och därför krävdes ingen längre utbildning. I Normanns 
resonemang kring låg status yrken karaktäriseras dessa utifrån yrken som:  
 

• traditionellt sett utförts av individer som tillgavs en lägre status och 
som inte blev avlönade för sin arbetsinsats 

• yrken som alla anser sig ha expertis och kunskap inom 
• kräver anställda med låg och kort formell utbildning 
• anses vara ”smutsigt” arbete eller ett ”nödvändigt ont”. 

 
Till resonemanget kring den stereotypa bilden av låg statusyrken och den 
lågutbildade arbetskraften anser vi att dimensionen kring motivation kan 
diskuteras. Aurell (2001, sid 2) menar att en allmän uppfattning är att dessa 
anställda motiveras enbart av pengar och engagerar sig inte mer än nödvändigt. 
Detta bidrar även till svårigheter att rekrytera och motivera kompetenta och 
skickliga chefer samtidigt som dessa verksamheter, enligt Normann (2000, sid 
24-25) måste vara de svåraste och mest utmanande att leda. Ännu en 
bidragande faktor är att samhällets uppfattning om ett yrkes status vilket 
tenderar att påverka hela verksamhetens status, vilket i sin tur leder till problem 
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för många låg status verksamheter att rekrytera medarbetare och chefer med 
den rätta kompetensen. Den naturliga följdfrågan för oss i och med vår 
utbildning blev, hur är det att vara chef i dessa verksamheter?  
 
Under vår utbildning som Service Management studenter upplever vi att vi har 
till största del fått läsa och lära om att leda anställda inom servicebranschen 
som har en högre utbildning där belöningssystem, personlig utveckling, ansvar, 
frihet och vidareutbildning beskrivs som typiska motivationsverktyg (Robbins, 
Millet & Water-Marsh 2004, sid 224). Mindre tid upplever vi har ägnats åt att 
studera och diskutera chefens situation och möjligheter att leda i de delar av 
servicebranschen som klassificeras som kunskapsknappa och arbetsintensiva, 
vilka också innehar lägre status. Yrkesgrupper som utför dessa tjänster 
karaktäriseras av lägre lön, små möjligheter till ansvar och med liten eller 
obefintlig möjlighet att öka sina löner eller få högre befattningar (Robbins et al. 
2004, sid 225-226).  
 
Vi såg därför ett intresse av att skriva vår uppsats om hur chefer leder i dessa 
branscher då vi förmodar att förutsättningar och möjligheter skiljer sig åt för 
chefer. Efter att tagit del av tjänstesektorns klassificering av olika tjänster samt 
Normanns klassificering av låg status yrken kunde vi ringa in de yrkesgrupper 
som vi fann utmanande att leda. Vi har därför i vår uppsats valt att studera 
möjligheterna och förutsättningarna som finns för att leda i människovårdande 
verksamheter och lokalvårdande verksamheter. Då det finns flera chefsnivåer i 
ett företag och chefsnivåerna innebär olika arbetsuppgifter och förutsättningar 
har vi valt att fokusera på de mellanchefer som befinner sig nära den operativa 
verksamheten.  
 
Så hur är egentligen dessa mellanchefers situation? Problematiken vi ser i 
mellanchefens position är att den befinner sig i en ”klämd sits”, där krav och 
direktiv kommer ovanifrån samtidigt som positionen berörs av krav och behov 
underifrån som måste tillfredställas. Mellanchefen beskrivs slitas i den klassiska 
konflikten mellan över- och underordnande (Thylefors 1991, sid 88). Vilka 
möjligheter har dessa mellanchefer till att motivera, stödja och få de anställda i 
dessa verksamheter att känna sig betydelsefulla samt att trivas med sina 
arbetsuppgifter? Vilka faktorer anser dessa mellanchefer det vara som får de 
anställda att gå till sin arbetsplats?  Problematiken blir ännu mer intressant 
genom att vi ämnar jämföra vilka likheter och skillnader det finns för dessa 
mellanchefer att leda i människovårdande verksamheter och lokalvårdande 
verksamheter. Hur går mellancheferna i dessa verksamheter tillväga för att leda 
sina anställda genom att kommunicera, delegera och motivera sina anställda?   
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Förhoppningsvis kommer vi själva en dag besitta en chefsposition, troligtvis 
på mellanchefs nivå, kanske i någon av dessa verksamheter. Tillsammans med 
egennyttan och våra framtidsutsikter ser vi behovet att fördjupa oss inom detta 
område. Det har gjort att vi vill öka vår egen kunskap och förståelse för detta, 
samtidigt som vi ser betydelsen att dela med oss av vårt resultat för att väcka 
en medvetenhet och ökad insikt hos studenter i samma situation som oss 
själva.  
 
 
 
1.2 Syfte  
Det övergripande syftet med vår uppsats är att ur ett ledarskapsperspektiv 
skapa förståelse och öka kunskapen om mellanchefen inom mindre statusfyllda 
branscher och deras arbete för att skapa förutsättningar för sina anställda. Vi 
vill särskilt undersöka vilka likheter och skillnader om hur mellanchefer verkar 
i arbeten där kärnan i verksamheten är interaktion mellan människor eller i 
verksamheter där de anställda arbetar med en lokalvårdande tjänst, där 
interaktionen är mindre central. Därav har vi kommit fram till vår slutliga 
frågeställning som följer:  
 

• Vilka likheter och skillnader finns det i hur mellanchefer inom 
människovårdande verksamheter och lokalvårdande verksamheter leder 
och verkar för att skapa förutsättningar för sina anställda? 
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2. Metod 
 
 
 
 
 
 
 
2.1 Kapitel introduktion 
I det här kapitlet presenteras vårt tillvägagångssätt vid insamling av det 
teoretiska- och empiriska materialet samt hur vi har valt att använda materialet. 
Med vår valda teoretiska referensram har vi för avsikt att tolka det empiriska 
materialet för att vi ska få en ökad förståelse och kunskap för mellanchefens 
funktion och tillvägagångssätt i att leda de anställda i den första linjen. En 
central aspekt blir att påvisa faktorer i mellanchefens arbete som samstämmer 
eller skiljer i serviceföretag där de anställda i första linjen utför en 
människovårdande- eller en lokalvårdande tjänst. Den människovårdande 
tjänsten sker i interaktion med kunden till skillnad från den lokalvårdande 
tjänsten där de anställda i första linjen inte har någon direkt interaktion med 
kunden eller mellan de anställda.  
 
 
 
2.2 Den teoretiska referensramen 
I uppsatsen har vi valt att använda oss av tjänst och service som synonymer. 
Vi vill klargöra att definitionen på tjänst även gäller service. Vi gör heller ingen 
skillnad på ord såsom tjänsteföretag och serviceföretag, dessa ord och andra 
ord där tjänst- eller service- förekommer behandlar vi som synonymer. Valet 
att använda båda orden är gjort för att språket i uppsatsen ska bli mer varierat. 
Vi har valt att studera förhållandet mellan mellanchefen och de anställda i 
första linjen. De anställda i första linjen menar vi är de anställda som utför 
tjänsten det vill säga de som vårdar och de som städar. De anställda i första 
linjen kommer vi härefter i uppsatsen endast att benämna de anställda. Andra 
grupper av anställda belyser vi med deras arbetstitel.  Vi har valt att inte 
översätta vissa engelska begrepp då vi anser att det inte finns någon godtycklig 
liknelse i det svenska språket. En översättning anser vi skulle innebära att 
begreppen skulle förlora sin innebörd. Begreppen vi syftar till är; Job 
enrichment och empowerment. 
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Inledningsvis i teorikapitlet används en definition av tjänst vilken används för 
att påvisa de anställdas betydelse och funktion i serviceprocessen. Definitionen 
belyser även att kunden vanligtvis deltar i serviceprocessen. Teori kring 
”sanningens ögonblick” och kundens uppfattade kvalitet av en tjänst samt 
vilka faktorer som styr detta förtydligas. Ett förtydligande av begreppet 
geografisk spridning återfinns även för att lyfta fram vilka aspekter som 
påverkar serviceföretaget. 
 
Chefspositioner finns på olika nivåer inom företag, positionerna på de olika 
nivåerna innebär olika arbetsuppgifter och möjligheter. Fayol kategoriserade 
fyra funktioner som chefens arbetsuppgifter att - planera, organisera, kontrollera 
och leda. Alla fyra funktioner är väsentliga i ett chefskap och presenteras 
kortfattat under rubriken, Chefskap och ledarskap, där även introduktionen till 
funktion att leda förekommer vilken är grundstommen för vår uppsats. Att leda 
innefattar att motivera, kommunicera och delegera, dessa tre områden 
interagerar och är i direkt beroendeskap med varandra (Robbins et al. 2004, sid 
4-5). Vi har valt att med olika teoretiska resonemang att försöka definiera och 
ringa in mellanchefens och dess arbetsuppgifter för att få en ökad förståelse 
för hur mellanchefer leder och deras möjligheter i branscher med lägre status. 
Under uppsatsen gång har vi uppmärksammat att funktionen att leda behöver 
kompletteras och även innefatta arbetsutvidgning. Vi anser att 
arbetsutvidgningen sätter namn på den samverkandeprocess som sker när 
chefen leder sina anställda det vill säga motiverar, kommunicerar och 
delegerar. Figuren nedan förtydligar hur de tre områdena i att leda samverkar. I 
den efterföljande texten kommer varje hörnsten att kortfattat redogöras för. 
  

                                      
Figur 2.1 Illustration av studiens analysmodell.  
  
Betydelsen av kommunikation och dess olika flöden lyfts fram för att skapa en 
förståelse kring områdets innebörd och dess inverkan hos företag och 
organisationer och hur det påverkar möjligheterna till att leda. I teorin belyses 
även kommunikationen som ett verktyg för att motivera sina anställda.  
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Teorin kring delegering förtydligar dess innebörd och på vilket sätt delegering 
kan möjliggöras och påverkar funktionen att leda. I avsnittet belyses även dess 
betydelse för att skapa delaktighet hos anställda och möjliggörandet för att de 
anställa ska kunna ta ett större ansvar i sin arbetssituation. Teori kring 
delegeringens inverkan lyfts även fram för att påvisa dess betydelse i att 
motivera anställda.    
 
Att förstå de anställdas drivkrafter till motivation i sitt arbete är av betydelse, 
speciellt i servicebranschen som till stor del styrs av sociala processer och där 
tjänstekvaliteten påverkas av de anställdas inställning till sitt arbete. Under 
huvudrubriken, Motivation görs redogörelser för Maslows behovshierarki och 
Herzbergs tvåfaktorsteori. Drivkrafterna bakom motivation som Maslows 
behovshierarki benämner anser vi är intressanta att belysa eftersom 
människans behov speglas i arbetssituationen och Maslows behovshierarki 
klargör de elementära behoven hos de anställda till de mer självuppfyllande 
behoven som motiverar de anställda och som behöver tillgodoses i 
arbetssituationen. Herzbergs tvåfaktorsteori klargör och bidrar i uppsatsen till 
att få en ökad insikt i vad som får de anställda att trivas i sin arbetssituation. 
Detta sker genom att identifiera hygienfaktorerna respektive 
motivationsfaktorerna i den människovårdande verksamheten respektive 
lokalvårdande verksamheten. Motivationsteorierna har använts för att 
förtydliga vilka behov som mellancheferna tillgodoser samt vilka andra 
faktorer som påverkar till trivsel och ökad motivation respektive otrivsel och 
otillfredsställelse, detta för att se till mellanchefens förutsättningar och 
möjligheter att påverka sina anställda positivt.  
 
Slutligen återfinns ett avsnitt med teori kring arbetsutvidgning och dess 
innebörd för att lyfta fram en chefs möjligheter att leda genom att skapa en 
berikande arbetssituation för de anställda.   
 
 
 
2.3 Empiri   
Bakgrunden till vår uppsats grundades i att vi upplevde oss själva inte ha 
tillräckligt med kunskap om hur man tar sig an en chefsposition i ett företag i 
branscher som klassificeras inneha lägre status. Vi tittade i spåkulan och såg 
framtiden och insåg att något av dessa företag skulle kunna erbjuda oss en 
chefsposition på mellanchefsnivå. Det gjorde att vi ville öka vår förståelse för 
mellanchefens funktion och dennes möjligheter i just dessa företag. Vår 
uppsats stödjer sig på en kvalitativ undersökningsmetod.  
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2.3.1 Bakgrund till val av företag 
Som studenter på Magisterprogrammet i Service Management vid Lunds 
Universitet har det under utbildningens gång funnits möjlighet till kontakt med 
våra partnerföretag som representerar de olika branschinriktningarna; Health, 
Hotel & Restaurant, Retail och Tourism. Det är genom Service Management 
institutionen som vi kommit i kontakt med de företag som vi samarbetat med 
vilket också möjliggjort till vår undersökning.   
 
Servicesektorn växer och fler och fler människor arbetar inom den enligt 
Aurell (2001, sid 1) som menar att två tredjedelar av det betalda arbetet sker 
inom denna sektor. Vi har i vår uppsats valt att studera stora privatägda 
företag. Valet att studera större företag beror på att vi anser att mellanchefens 
funktion blir i dessa företag tydligare än i mindre företag där problematiken att 
vara i en ”klämd sits” troligtvis inte är lika påtaglig då det inte finns lika många 
anställda och chefsnivåer. Valet att studera privatägda företag grundas i att vi 
förmodar att dessa företag är mer flexibla, mindre byråkratiska, har andra krav 
och möjligheter att påverka sina anställda. Vi har valt att fokusera på hur det är 
att leda på mellanchefsnivå i ett företag inom äldreomsorgen och ett 
lokalvårdandeföretag. Dessa verksamheter skiljer sig åt då företaget inom 
äldreomsorgen erbjuder vårdandetjänster för andra människors välmående. 
Företaget vänder sig också till privatpersoner med tjänster, tjänster som 
tidigare främst erbjöds från offentliga organisationer, vilka i teorin benämns 
som människoförändrande organisationer. Då den svenska marknaden blev 
avreglerad, öppnades den även för privata aktörer som även de kan beskrivas 
som människoförändrande organisationer. Människoförändrande 
organisationer beskrivs som verksamheter som har till uppgift att förändra 
människan eller dess omgivning till det bättre. Uppsatsen behandlar ett företag 
inom äldreomsorgen, vars syfte är att vårda inte att förändra vilket medför att 
vi har valt att använda ordet människovårdande som samlings ord, dock 
inkluderar det aspekterna kring den människoförändrande organisationen. 
 
Till skillnad från det människovårdande företaget erbjuder det lokalvårdande 
företaget en underhållande tjänst riktade till andra företag. Det lokalvårdande 
företaget erbjuder en tjänst som förut fanns inom det egna företagets 
verksamhet, men som idag är out-sourcade. De olika företagens verksamhet 
medför till möjligheten för en komparativ undersökning då vi antar att 
mellanchefens sätt och förutsättningar att leda skiljer sig åt mellan de båda 
företagen. Företagen som vi har valt att studera är Attendo Care och Sodexho 
AB. Nedan följer en kort presentation av de båda företagen samt en 
beskrivning som har som syfte att ringa in vilka dimensioner det är som gjort 
att vi har ansett dem vara lämpliga företag för uppsatsen. 
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Attendo Care 
Attendo Care är Nordens ledande vård- och omsorgsföretag med 
verksamhetsområden såsom särskilda boenden, hemtjänst, hemsjukvård på 
entreprenad samt olika former av stöd till funktionshindrade. Attendo Care 
driver även ett flertal äldreboenden i egen regi. Attendo Cares kunder benämns 
brukare och är den enskilde äldre eller funktionshindrade. Attendo Cares 
vision är ”att stärka individen” vilket innebär självständighet och oberoende, 
trygghet och säkerhet samt god service och respekt för brukarna. Den 
bakomliggande strategin för att nå visionen är pålitlighet, service, rätt 
medarbetare, rätt värderingar, rätt erbjudande och rätt tjänst. De 
grundläggande värderingarna vilka beskrivs som själen i Attendo Care är: 
kompetens, engagemang och hjälpsamhet, ledord, vilka ska styra de anställda 
samt forma verksamheten (www.attendogroup.com). För att göra texten mer 
lättläst för läsaren har vi i resterande del av uppsatsen valt att benämna 
Attendo Care vid endast Attendo. 
 
Enligt Johnson (1986, sid 64) kan tjänsteföretag och dess erbjudande av 
tjänster klassificeras utifrån dess kunskapsintensitet, kapitalintensitet, 
kunskapsknapphet och arbetsintensitet. De tjänster som Attendo erbjuder kan 
utifrån denna klassificering ses som kunskapsknappa då Boman et al. (1980, 
sid 7), beskriver dessa tjänster bygga på traditionellt och allmänt kunnande. 
Normann (2000, sid 24) beskriver dessa tjänster som alla anser sig ha kunskap 
om, vilka exemplifieras med att vårda och att städa. Det har medfört att det 
för dessa yrken inte heller krävt någon formell utbildning. Dock belyser båda 
våra informanter vikten av kunniga, duktiga och utbildade medarbetare 
speciellt då de båda verksamheterna vårdar om demenssjuka vilket kräver 
extra mycket kunskap hos de anställda.  Informanterna erbjuder därför både 
sina fast anställda så väl som timanställda utbildningar. Utbildningarna syfte är 
att utbilda och handleda de anställda för att öka de anställdas trygghet i sina 
arbetsuppgifter vilket påverkar brukarnas välmående.  
 
Attendo:s arbetsintensitet kan beskrivas utifrån teorin om det 
människoförändrande organisationen vilken arbetar direkt ”med” och ”för” 
människan Hasenfeld (1983, sid 1-5). Attendo:s verksamhet kan beskrivas som 
människosvårdande. Syftet med verksamheten är att stärka individen och 
skapa självständighet och oberoende hos äldre och funktionshindrade 
(www.attendogroup.se). Resonemanget kring arbetsintensitet och 
kunskapsknapphet kan även härledas till Normanns (2000, sid 24) låg status 
klassificering då Attendo erbjuder en vårdande tjänst som förr i tiden ägde 
rum i hemmet vilken fortfarande idag alla anser sig ha kunskap inom. Allmänt 
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känt är att branschen i sig är lågavlönad. Tjänstens särdrag, den vårdande 
tjänsten ligger i interaktionen mellan de anställda och brukarna, vilken är 
grundpelaren i Attendo:s tjänsteprocess. Därav är interaktionen och den 
funktionella kvaliteten central vilket påvisas av tillvägagångssättet vid 
rekryteringen då fokusering på personligheten och de rätta värderingarna är 
tydliga vid bedömning. Detta stämmer väl överens med Nilsson (2003, sid 
170-172) som säger att rekrytering innebär att förse företaget med de rätta 
resurserna. Det anses i företaget vara viktigt med anställda som kan anpassa 
sig efter brukaren och situationen då de anställda har en central betydelse i 
tjänstens utformning. En följd av detta är satt det är svårt att standardisera och 
effektivisera i verksamheten utan att det får märkbara konsekvenser för 
brukarens välmående och för den anställdas arbetssituation. Vilket också 
bidrar till att arbetsintensiteten i denna bransch är hög.  
 
Sodexho  
Sodexho är idag verksamma i 76 länder, företagets mission är: Improving the 
Quality of Daily Life. Sodexho:s syfte är att göra livet bättre för deras kunder 
genom att driva, vidareutveckla och samordna effektiva servicelösningar som 
stödjer kärnverksamheten. Sodexho erbjuder supporttjänster inom 
måltidservice, städservice, vaktmästeri, växel, reception, konferens, evenemang 
och fastighetstjänster (www.sodexho-se.com).  
 
Sodexho:s städenhet som vi har valt att fokusera på är ett av Sveriges största 
och har ett brett utbud från regelmässig städning till fönsterputs och golvvård. 
Sodexho satsar på kontinuerlig metod- och produktutveckling inom 
ergonomiska redskap, rengöringsmedel samt i arbetet med standarden för 
städkvalitet INSTA 800. Lokalvårdarna får ett yrkesbevis från SRY, 
servicebranschens yrkesnämnd vilket ger en garanti för kvalitet och 
kundanpassande städlösningar (www.sodexho-se.com). För att göra texten mer 
lättläst för läsaren har vi i uppsatsen valt att benämna Sodexho:s städenhet för 
endast Sodexho.  
 
Sodexho:s verksamheter kan även de karaktäriseras av kunskapsknapphet och 
arbetsintensitet då städning historiskt sätt inte fordrat någon längre utbildning, 
eftersom städning anses vara något som alla har kunskap inom. 
Arbetsintensiteten kan kopplas samman med den fysiska närvaro som krävs av 
de anställda för att få tjänsten utförd. Städyrket kan också klassificeras vara ett 
yrke med lägre status då yrket samstämmer med kriterierna i Normanns (2000, 
sid 24) klassificering där dessutom dimensionen smutsigt arbete blir tydligt. I 
Sodexho har inte interaktionen mellan de anställda och kundens anställda 
någon central betydelse för utförandet av tjänsten vilket styrks av att Sodexho 
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städar hos vissa kunder när kundens anställda inte är närvarande. För 
Sodexho:s anställda innebär det främst en interaktion med kundens lokaler och 
till viss del med de anställda i kundföretaget. För att kunna utföra sina 
arbetsuppgifter krävs inte heller någon personlig interaktion med kollegor 
eftersom de anställda blir tilldelade egna områden.  
 
Möjligheten till att förändra arbetsintensiteten finns i Sodexho då interaktionen 
med kundens anställda är mindre central för tjänsteprocessen. Sodexho 
erbjuder kunden en lösning på ett problem och styrs av att lösa problemet 
inom en viss tidsram. Det påvisar att för Sodexho är den tekniska kvaliteten 
den mest centrala det vill säga hur väl de anställda utför sitt arbete. I och med 
teknikens utveckling kan Sodexho effektivisera sin verksamhet och minska sin 
personalkostnad med hjälp av maskiner och utvecklade städmetoder. Dock 
bortfaller inte betydelsen av den anställdes fysiska närvaro som blir mer 
väsentlig då de anställda får ett större ansvarsområde och kunskapsnivån höjs. 
Ett exempel gavs under intervjun, en lokalvårdare idag kan städa 600 
kvadratmeter på en timme, vilket inte var möjligt för 30 år sedan då 
lokalvårdarna bar runt på tunga åtta liters svabbhinkar. Enligt Normann (2003, 
sid 102-103) har en del utbildningar som syfte att lära de anställda utnyttja de 
rätta tekniska färdigheterna som krävs för tjänstens utförande. De anställda i 
Sodexho genomgår en introduktions- och SRY-utbildning innan de kan börja 
sin anställning för att lära sig de rätta städmetoderna och teknikerna. De 
anställda får även lära sig ett kvalitetssäkringssystem vilket är ett sätt för 
Sodexho att utbilda sina anställda i vad som är godtycklig kvalitet på 
städningen. Det är även ett verktyg för att den enskilda anställda att kunna 
mäta sin egen prestation. Normann (2003, sid 102-103) beskriver att de 
anställda med den rätta kompetensen, redskapen och insikten kan 
serviceföretag ge en ökad handlingsfrihet.  
 
Som Aurell (2001, sid 5) beskriver geografisk spridning påverkar det Sodexho:s 
verksamhet då städtjänsterna som erbjuds sker i kundens lokaler det vill säga 
de anställda  befinner sig i kundens lokaler, inte på en gemensam arbetsplats.   
 
Vi har i inledningen valt att visa på karaktäristiska drag för låg status yrken. 
Meningen är inte att peka ut eller undervärdera någon yrkesgrupp men av 
tradition så är människovårdande- och lokalvårdande arbetsinsatser 
undervärderade då arbetsinsatserna anser sig de flesta ha kunskap inom och de 
utfördes ofta förr i tiden av kvinnor i hemmen oavlönat (Normann 2000, sid 
24). De två verksamheter och yrkesgrupper som vi har valt att undersöka kan 
klassificeras som låg status utifrån Normanns resonemang. Vi anser att de är 
intressanta att studera ur ett ledarskapsperspektiv, då Normann (2000, sid 25) 
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säger att verksamheter med denna klassifikation inom servicebranscher är de 
svåraste och de mest professionellt utmanande att leda. Vi vill poängtera att vi 
i vår uppsats inte ämnar fokusera på att diskutera och analysera begreppet 
status och dess innebörd utan resonemanget kring låg status yrken används 
enbart för att ringa in de yrkeskategorier och främst dess mellanchefer och 
deras möjligheter att leda som vi valt att undersöka. Vi vill härmed klargöra att 
klassificeringen inte säger något om de människor som arbetar inom dessa 
verksamheter utan utgör enbart kriterier för vad som medför att verksamheten 
kan klassificeras som låg status. Anledning till att verksamheterna har kommit 
att klassificeras som låg status är historiskt och/eller på grund av 
verksamhetens karaktär, det säger alltså inget om att det arbete som utförs är 
mindre betydelsefullt än andra. Vi ser dock ett behov av att belysa kontexten 
bakom status i servicebranschen då statusnivån är sammankopplat med de 
anställdas utbildningsnivå och arbetsuppgifter vilket vi antar påverkar hur de 
anställda leds. 
 
 
2.3.2 Empirisk insamling 
Det empiriska materialet har vi främst samlat in från fyra mellanchefer från 
Attendo och Sodexho. Mellancheferna kommer att mer ingående presenteras 
under rubriken, Intervjuer. Material har även inhämtats från våra studieobjekts 
egna genomförda medarbetarundersökningar, doktorsavhandlingar inom vård- 
och städbranschen, samt företagens hemsidor vilka kommer presenteras här 
efter. Vid bearbetning av det sekundära empiriska materialet har vi varit 
tvungna att ha i åtanke i vilket syfte materialet har sammanställts, dess 
relevans, pålitlighet och representativitet (Halvorsen 1998, sid 72).  
 
Då vi i vår uppsats studerar mellanchefens funktion och möjligheter ur ett 
ledarperspektiv har vi medvetet valt att inte genomföra några intervjuer med 
de anställda då vi endast ämnar studera hur mellanchefer leder sina anställda, 
inte hur ledarskapet upplevs av de anställda. Vi har dock fått ta del av tidigare 
genomförda medarbetarundersökningar från de företag där vi genomfört 
intervjuerna. Medarbetarundersökningarna ger oss en bild av hur de anställda 
uppfattar mellanchefens sätt att leda och påvisar även om de anställda trivs på 
arbetsplatsen, hur de uppfattar sin arbetssituation, om de känner sig delaktiga, 
uppmärksammade, motiverade med mera. Medarbetarundersökningarna kan 
även ses som en indikator på hur mellanchefen och dess ledarskap uppfattas, 
vilket påvisar till en viss grad om det som mellanchefen svarat i intervjun 
stämmer överens med de anställdas uppfattade verklighet. 
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För Attendo var medarbetarundersökningen verksamhetsspecifik, varje 
verksamhets eget resultat presenterades. Detta till skillnad från 
medarbetarundersökningen som vi fick ta del av från Sodexho vilken 
presenterade resultatet för hela företagets städenhet, inte det enskilda 
distriktet. Att dessa inte är likvärdiga ger en skillnad i vilken 
sekundärinformation det går att hämta ur dessa. Båda företagen hade 
önskemål om att medarbetarundersökningarna som vi fick ta del av skulle 
behandlas konfidentiellt. För vår uppsats innebär det att vi inte har möjlighet 
att redovisa dem som bilagor, vi vill dock belysa att vi har tillåtelse att använda 
siffror för att förstärka vårt resonemang där det är möjligt. 
 
Företagens hemsidor har främst används för att skapa oss en bild om 
företagens verksamheter, dels som för information för oss själva inför 
intervjutillfällena men även som informationskälla när vi presenterade våra 
respektive studieobjekt. 
 
De genomförda doktorsavhandlingarna inom vård- och städbranschen som vi 
tagit del av har hjälpt oss få en insyn i hur branscherna ser ut och hur de har 
utvecklats samt bidragit till en ökad en insikt för mellanchefens och de 
anställdas situation i respektive bransch. Då syftet med dessa avhandlingar inte 
överrensstämmer med syftet med vår uppsats har vi fått ta del av 
avhandlingarna med våra glasögon och sökt efter information som 
samstämmer med vårt syfte.  
 
 
 
2.4 Intervjuer  
 
 
2.4.1 Urval av informanter  
Strategiska urval beskriver Halvorsen (1998, sid 102) styra urvalet av 
informanter till intervjuer. Kvaliteten på informationen som eftersträvas bidrar 
till viljan att intervjua de personer som har mest kunskap. Syftet att eftersträva 
ett urval där enheterna är så kvalitativt olika och variationsbredden är så bred 
som möjligt. För besvara vår frågeställning har stävan varit att göra vårt 
strategiska urval utifrån de ovanstående kriterierna. Det slutgiltiga urvalet av 
våra informanter gjordes av respektive företag, vi har dock haft möjligheten att 
komma med önskemål om kriterier som informanterna skulle uppfylla. Våra 
önskemål var att få intervjua mellanchefer nära den operativa verksamheten 
och de anställda men ändå tillräckligt långt borta för att inte direkt deltaga i den 
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operativa verksamheten, det vill säga att de själva skulle kavla upp ärmarna och 
städa eller vårda själv. De mellanchefer som vi har varit i kontakt med besitter 
verksamhetschefs positioner inom Attendo respektive distriktschefer inom 
Sodexho. Härefter sker en kort presentation av Attendo:s respektive Sodexho:s 
struktur för att påvisa var i de respektive företagen våra informanter befinner 
sig. 
 
Högst upp i Attendo:s chefsstruktur finns Vd:n för Sverige som under sig har 
regionchefer vilka följs av verksamhetschefer, avdelningsansvariga och sedan 
de anställda i första linjen, vilka består av sjuksköterskor, undersköterskor och 
vårdbiträden. Direkt underställda verksamhetscheferna finns ett antal 
sjuksköterskor som har på grund av sin tre- till fyraåriga utbildning ett större 
ansvar och andra arbetsuppgifter till skillnad från undersköterskorna och 
vårdbiträdena. Exempelvis vid enheten i Bunkeflostrand hade sjuksköterskorna 
avdelningsansvar.  
 
Sodexho har högst upp i chefstrukturen Vd:n för Sverige, under sig har VD:n 
affärsområdescheferna, därefter regioncheferna, distriktschefer och därefter 
arbetsledarna.  Vid de större företagen som Sodexho har kontrakt med finns 
även arbetsledare ute på arbetsplatsen som är en länk mellan distriktschefen 
och första linjens anställda, lokalvårdarna. De intervjuade mellancheferna i vår 
uppsats hade positionen som distriktschefer, de arbetsledare som finns på visa 
arbetsplatser mellan distriktscheferna och lokalvårdarna har vi valt att inte 
analysera eftersom vi valt att fokusera på mellancheferna och dess möjligheter 
att leda och motivera de anställda i första linjen, i Sodexho:s fall lokalvårdarna.  
 
Våra informanters position i respektive företag illustreras i figuren nedan 
 
   

 
Figur 2.2 Illustration av våra informanters position i respektive företag. 
 
 
Ett annat önskemål var att få intervjua mellanchefer med varierad 
erfarenhetsbakgrund. Vi hade även önskemål om viss geografisk spridning 
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inom företagen. Äldreomsorgsföretagets verksamheter återfinns i 
Bunkeflostrand och Ystad, städföretaget i Malmö och Halmstad. Önskemålet 
om geografisk spridning gjordes för att inte påverkas av en plats invånare och 
attityder.  Våra informanter var alla i medelåldern, tre var kvinnor och en man. 
Vi har i vår uppsats valt att frångå skillnaderna som eventuellt styrs av manligt- 
och kvinnligt ledarskap. Vi har i vår uppsats istället valt att fokusera på hur 
mellancheferna leder samt vilka likheter och skillnader det finns mellan de 
båda branscherna. En mer ingående presentation av våra informanter sker 
nedan.  
 
Mellancheferna i Attendo har positionerna som verksamhetschefer. 
Informanten från Bunkeflostrand var verksamhetschef för ett demensboende. 
Enheten hade fyra avdelningar och 34 inneboende vilka vårdades av 32 
anställda. Informanten hade 22 års erfarenhet inom vårdbranschen och har 
arbetat två år som verksamhetschef i Bunkeflostrand. Verksamhetschefen i 
Ystad hade 60 inneboende varav 24 var dementa, 36 var somatiskt sjuka, 70 % 
av de somatiskt sjuka var dessutom dementa. Verksamheten hade ett 50-tal 
anställda. Till ansvarsområdet hörde även ett LSS-boende med 12 anställda. 
Verksamhetschefen i Ystad hade 18 års erfarenhet inom branschen, och hade 
haft tjänsten i Ystad i fyra år. 
 
 
De två mellancheferna i Sodexho som vi intervjuade hade båda positionen som 
distriktschef, vilka var för distrikten Malmö respektive Halmstad. 
Distriktschefen i Halmstad hade nio stycken arbetsledare under sig och var 
chef för 320 anställda. Ansvarsområdet sträckte sig från Halmstad norrut till 
Kungsbacka, och österut till Västervik och ner till Blekinge. Distriktschefen i 
Halmstad var ansvarig för både städ- och restaurangverksamheten i sitt distrikt. 
Informanten hade 25 års erfarenhet inom hotell- och restaurangbranschen och 
hade varit anställd i företaget i 10 år. Distriktchefspositionen hade informanten 
haft i fem år. Distriktschefen i Malmö hade två arbetsledare och 100 anställda 
under sig. Distriktschefen i Malmö hade Skåne som distrikt och var enbart 
ansvarig för städverksamheten. Informanten började sin karriär som städerska 
för 28 år sedan och har sedan dess arbetat sig upp till distriktschef, tjänsten i 
hade informanten haft i ett och ett halvt år.    
 
Till urvalsprocessen hör även antalet nödvändiga intervjupersoner. Kvale 
(1997, sid 97-98) åsyftar att antalet nödvändiga intervjupersoner beror på 
undersökningens syfte. Författaren menar att det bör göras så många 
intervjuer som det krävs för att ta reda på vad forskaren vill veta. Kvale menar 
att om antalet intervjuer är för litet är det orimligt att göra statistiska 
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generaliseringar eller testa hypoteser mellan grupper likväl om antalet blir för 
stort är det inte möjligt att göra mer ingående tolkningar av intervjuerna. 
Utifrån våra kriterier och önskemål anser vi att urvalet föll ut väl, vi fick 
möjlighet att intervjua fyra mellanchefer från de två olika företagen, vars 
verksamhetssyfte skiljdes åt markant. Vi anser att de informanter vi fått 
möjlighet att intervjua hade rätt kunskap och erfarenhet för att kunna förmedla 
en relevant bild av sin funktion och sitt arbete i respektive företag.  
 
Vi genomförde två intervjuer på vartdera företag där de intervjuade besitter 
samma position men på olika geografiska platser, detta för att erhålla en mer 
mångskiftande bild av hur det är att vara mellanchef inom mellanchefernas 
respektive verksamhets- och distriktsområde. Förutsättningarna för 
mellancheferna i respektive bransch samt skillnaderna mellan branscherna 
ansåg vi även skulle bidra till möjligheter för oss att utveckla och skaffa en 
vidare förståelse av aspekter om fenomenet kring mellanchefens möjligheter 
och förutsättningar till att leda och motivera i branscher med lägre status. Vi 
har även valt att göra en jämförelse mellan de båda informanterna från samma 
företag då enligt Normann (2000, sid 89-90) påverkar strukturen, historien och 
normerna till vilken grad de anställda får visa sin potential och produktivitet. 
Vi såg det därför som intressant att se vilka friheter de intervjuade har att 
kunna påverka sin egen verksamhet och hur de som befinner sig inom samma 
företag har löst liknande problem. Fyra intervjuer anser vi vara ett befogat 
antal för att få den kunskap som vi strävar efter, det gav oss också möjligheten 
att mer ingående göra tolkningar av intervjuerna. 
 
 
2.4.2 Intervjun 
Innan intervjuerna genomfördes kontaktade vi informanterna via telefon, vi 
presenterade oss och kortfattat beskrev vad intervjun skulle behandla så att 
informanterna kunde förbereda sig. Vid det första kontakt tillfället nämndes 
även hur lång tid som vi behövde till vårt förfogande med informanten. 
Aspekten att i förväg tala om ungefär hur lång tid intervjun kommer att pågå 
så den intervjuade kan planera sin tid är viktig. Betydelsen av att sedan hålla sig 
till den tidsram som bestämts är väsentlig då om intervjun går över tiden kan 
den som blir intervjuad bli irriterad och börjar ge ofullständiga svar då den 
intervjuade har planerat in något annat (Andersson 2003, sid 173-174).  
 
Våra intervjuer kan beskrivas som halvstrukturerade vilket bygger på 
förutbestämda ämnesområden som ska behandlas. Det finns dock ingen exakt 
ordning på ämnena eller frågorna utan styrs av intervjusituationen. Det bidrar 
till att jämförbarheten mellan olika intervjuer är svårare att estimera 
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(Andersson 2003, sid 77). Våra intervjuer var upplagda kring teman som redan 
var förutbestämda. Intervjuguiden var därför strukturerad utifrån ett antal 
teman med ett antal underfrågor som fungerade som stöd under intervjuns 
gång (se bilaga 1). Våra intervjuer kan beskrivas som relativt fria där exakta 
formuleringar av frågor inte bestämts i förhand eller i vilken ordningsföljd 
utan det bestämdes från intervju till intervju. Förbättrade frågor utvecklades 
allt eftersom vi förstod vad som var centrala delarna för vår undersökning. 
Varje intervju inleddes med att informanten fick berätta om sin yrkesbakgrund, 
arbetssituation och vilka arbetsuppgifter som ansågs vara de viktigaste. 
Inledningen styrde sedan hur intervjun fortskred och ingen intervju blev den 
andra lik, vilket medförde att vi erhöll olika erfarenheter och synpunkter om 
mellanchefernas situation och dess möjligheter att leda sina anställda. Vi 
försökte dock styra intervjuerna så alla förutbestämda teman behandlades. 
Tillförlitligheten vid intervjuer är något som bör belysas samt vikten av att 
skilja mellan objektivitet och subjektivitet i materialet som intervjuerna bidrar 
till. Objektiviteten beskriver hur något faktiskt är medan subjektiviteten 
beskriver information hur någon upplever ett förhållande, det vill säga den 
tillfrågades personliga åsikter, värderingar och tolkningar om något (Andersson 
2003, sid 13-15). För våra intervjuer handlar det främst om subjektiv 
information vilket också ligger till intresse för vår uppsats då vill ta reda på hur 
våra mellanchefer upplever sin situation och hur denne ser på sin funktion.  
 
Vi var under intervjun två som utförde intervjun, en av oss höll i intervjun 
medan den andra tog anteckningar och hade en mer passivroll men som kom 
in i intervjun med stickfrågor. Vi försökte därmed reducera känslan av 
underläge som kan infinna sig då intervjuarna är fler i antal än den som blir 
intervjuad vilket Andersson (2003, sid 174) beskriver. Anteckningar togs ur ett 
säkerhetssyfte ifall om bandspelaren som vi använde under intervjuerna skulle 
gå sönder, vilket den turligt nog inte gjorde. Valet att använda bandspelare 
upplever vi medföra ett flertal fördelar, främst att vi hade möjligheten att 
registrera hela intervjun vilket bidrog till möjligheten att använda 
informanternas egna ordval vid citat. Vårt resonemang stärks av Kvale (1997, 
sid 147) som beskriver att med hjälp av bandspelare kan den som intervjuar 
fokusera på intervjun och dess dynamik samt att bandspelaren fångar upp 
orden, tonfallen och pauserna som sker under intervjun. Gummesson (1992, 
sid 128-129) menar också att bandspelaren bidrar till att forskaren kan gå 
tillbaka och ta del av intervjun vid ett senare tillfälle. Nackdelen med 
bandspelare är att en del intervjupersoner kan uppleva obehag med att få sina 
ord inspelade vilket kan medföra att den intervjuade kan vara försiktigare i sitt 
ordval (Andersson 2003, sid 181). Vi upplevde dock inte att någon av våra 
informanter kände sig hämmade av bandspelarens närvaro. 
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Intervjuerna utfördes på mellanchefernas arbetsplatser. Platsens betydelse för 
intervjuer är av betydelse, fördelaktigt är att genomföra intervjuer i 
informantens naturliga miljö då de kan slappna av och vara sig själv 
(Andersson 2003, sid 174). Det var också ett tillfälle för oss att få besöka 
arbetsplatsen och själva få en uppfattning av verksamheten och informantens 
arbetsförhållanden. Vid intervjuerna på äldreboendena där 
verksamhetscheferna hade sina kontor i anslutning till verksamheterna, avbröts 
intervjuerna vid några tillfällen med knackningar och telefonsamtal. Avbrotten  
ställde krav på oss som intervjuade att komma ihåg vad som diskuterats innan 
intervjun avbröts eftersom det är lätt att tappa tråden. Intervjuerna med 
distriktscheferna på Sodexho genomfördes på respektive distriktskontor och 
informanterna var de enda vi var i kontakt med, inga avbrytande moment 
förekom. Varje intervju pågick i cirka en timme.  
 
Vid analysen av det material som vi erhållit vid intervjutillfällena så upptäcktes 
att vi under det första intervjutillfället inte ställt rätt frågor för att kunna ta del 
av den information som vi sökte. Vi fick därför vid ett senare tillfälle 
genomföra en 10 minuters telefonintervju med en av våra informanter för 
komplettering av information. Bakomliggande faktorer var att vi inte haft 
tillräcklig kunskap om vad vi sökte och om hur verksamheterna fungerade 
samt att vi var lite rostiga att intervjua och var nervösa inför den första 
intervjun.  
 
 
2.4.3 Databehandling och analysmetod 
Halvorsen (1998, sid 131) beskriver processen att analysera kvalitativ data som 
omständlig och tidskrävande. I dennes resonemang belyses att kvalitativ data 
är ostrukturerad information som tar sin form i fältarbetsanteckningar eller 
intervjuer som spelats in på bandspelare eller video. Inspelade intervjuer måste 
skrivas ut innan en analys kan påbörjas. Analysen av kvalitativa intervjuer sker 
på intuition där den som analyserar måste ha intervjuns kontext i åtanke. Även 
så blev vi tvungna att gå tillväga, efter varje intervju genomfördes utskrifter av 
intervjuerna vilka omfattade vardera nio till sexton sidor dataskriven text. För 
analysen måste en enhetlig form och stil om hur utskriften ska se ut fastställas. 
Exempelvis om de uttalanden som gjorts under intervjun ska återges måste 
utskriften vara ordagrann. Graden av detaljrikedom beror på vad utskriften ska 
användas till och i vilket syfte (Kvale 1997, sid 156). Intervjuerna 
transkriberades där vi ordagrant överförde den muntliga intervjun till skrift. Vi 
har sedan läst varje transkribering av intervjuerna i sin helhet ett antal gånger 
för att få en mer sammanhängande bild. Därefter återgick vi till våra teman 
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som intervjuerna baserades på för att lyfta fram mellanchefernas beskrivningar, 
dessa vilka i uppsatsen lyfts fram i citat.  
 
I kapitlet, Presentation av resultat och analys, inleds varje avsnitt med utvalda 
citat och ytterligare empiriskt material som tillförts med utgångspunkt från 
olika teman Sedan analyseras citaten och det empiriska materialet, därefter 
följer en jämförelse mellan våra informanter och deras respektive verksamhet 
inom Attendo. Sedan följer enligt samma disposition en liknande presentation 
av våra informanter från Sodexho. Avsnitten avslutas med att lyfta fram 
likheter och skillnader mellan de två företagens verksamheter. Det empiriska 
materialet som vi valt att lyfta fram, analyseras utifrån olika utgångspunkter 
vilket medför att vi under analysprocessens gång har valt att inte återpresentera 
det empiriska materialet i efterföljande teman, utan analyserar det direkt.  
 
Att generalisera innebär att utifrån det faktiska datamaterialet dra slutsatser om 
betydligt fler antal enheter än vad som ingår i studien (Halvorsen 1998, sid 
131). Backman (1998, sid 70) beskriver generaliseringsprocessen som 
säkerställande av att det studien påvisar kan sägas gälla en hel population av 
personer, grupper, miljöer, procedurer eller betingelser. Med utfallet av 
analysen av vårt material har vi fått en ökad förståelse för mellanchefens 
ledningsfunktion i människovårdande - och lokalvårdande företag. Vi kan inte 
dra några generella slutsatser om alla mellanchefers situation, men vi anser oss 
dock ha tillräcklig kunskap och belägg för att kunna spekulera kring 
mellanchefers funktion att leda i andra branscher.  
 
 
 
2.5 Disposition 
Efter denna inledning följer i kapitel 3, den grundläggande teoretiska 
referensramen som vår uppsats bygger på. I kapitel 4, presenteras och 
analyseras det empiriska materialet utifrån våra teoretiska utgångspunkter. 
Teorin påvisar mellanchefernas ledningsfunktion det vill säga hur 
mellancheferna leder genom att motivera, kommunicera, delegera och skapar 
möjligheter till arbetsutvidgning i människovårdande- respektive lokalvårdande 
företag. Kapitlet avslutas med vår slutdiskussion med slutsatser med vilken vi 
ämnar svara på syftet och frågeställningen. I kapitel 5 avslutas uppsatsen med 
ett vidare resonemang där vi lyfter fram generella spekulationer kring 
mellanchefers ledningsfunktion. Kapitlet innehåller även våra personliga 
lärdomar samt förslag till framtida forskning. I kapitel 6 hänvisar vi till de 
källor som ligger till grund för uppsatsen. 
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3. Teoretisk referensram 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 Kapitel introduktion  
I detta kapitel presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Kapitlet inleds 
med att innebörden av chef och ledare lyfts fram. Därefter beskrivs 
mellanchefens funktion och arbetssituation. Kapitlet fokuserar därefter på 
funktionen att leda, kommunikation, delegering och motivation. Kapitlet 
avslutas med teori kring arbetsutvidgning som vi har valt att tillföra till 
funktionen att leda.  
 
 
 
3.2 Chefskap och ledarskap 
Inledningsvis i det här avsnittet förtydligas begreppen chef och ledare detta för 
att lyfta fram skillnaderna mellan de olika begreppen. Vad innebär det idag att 
vara chef respektive ledare? Det behandlar detta avsnitt. Under nästkommande 
rubrik sker en redogörelse för vad det innebär att vara mellanchef, dess 
funktion och situation.   
 
I vardagen används chef och ledare som synonymer men de båda 
benämningarna har olika innebörd vilket härnäst förtydligas. Att vara chef 
innebär en formell befattning, en funktion med väldefinierade befogenhets- 
och ansvarsområden (Ahltorp 2002, sid 31). Chefer har befogenhet att sätta 
upp planer och strukturera företaget samt implementera visioner och strategier 
(Robbins et al. 2004, sid 338). Fayol delade i början av 1900-talet in en chefs 
uppgifter i fem olika funktioner vilka idag har modifierats till fyra funktioner: 
Planera, organisera, kontrollera och leda. Planera omfattar att definiera mål, 
fastställa strategier och skapa planer för hur strategierna ska implementeras och 
hur målen skall uppnås. Organisera innebär att bestämma uppgifter, vem som 
ska göra dem, hur de ska göras och vem som har ansvar för beslut och 
uppföljning. Kontrollfunktionen innebär att följa upp och jämföra prestationer 
med uppsatta mål samt att identifiera problem. Att leda innefattar motivering 
av medarbetaren, delegering av arbetsuppgifter samt val av effektiv 



27 

kommunikationskanal och att lösa konflikter mellan de anställda (Robbins et 
al. 2004, sid 4-5). Även Thylefors (1991, sid 86-87) beskriver chefsarbete som 
att planera, organisera, leda och kontrollera, vilka har snarlik innebörd som 
ovanstående beskrivningar. Funktionen att leda beskrivs i Thylefors 
resonemang att skapa engagemang för målen och att leda i riktning mot dem. 
De fyra funktionerna kan lyftas fram fristående men är beroende av varandra. 
 
Ahltorp (2002, sid 31) beskriver ledarrollen som en informell roll som växer 
fram genom en relation snarare än en position. Ledarrollen bygger på ett 
förtroende mellan ledaren och de anställda, vilket grundas på kompetens, 
konsistent, lojalitet, öppenhet och integritet (Robbins et al. 2004, sid 363). En 
ledare har förmågan att influera och inspirera anställda att sträva mot ett mål 
(Robbins et al. 2004, sid 338). Chefsrollen innebär också en ledarroll, annars 
menar Thylefors (1991, sid 10) att de ovan nämnda chefsfunktionerna utföras 
bättre av specialister inom vart område. Chefskapet och ledarskapet går hand i 
hand. Båda rollerna kan läras och utvecklas för att vara framgångsrik i sin 
position (Sullivan & Decker 2005, sid 45).  
 
Den formella positionen chef finns i många nivåer i organisationer och företag 
och kräver olika färdigheter. De högsta cheferna ska ha överblicken men inget 
detaljseende, mellanpositionen ger en relativt god inblick i toppen och botten 
medan längst ner i chefshierarkin finns detaljkunskapen. Chefers 
arbetsuppgifter på den högsta nivån kan kortfattat beskrivas ha en 
övergripande natur, att planera och samordna verksamheten ur ett långsiktigt 
perspektiv. Mellanchefens huvudsakliga uppgift är att styra det mänskliga 
samarbetet inom organisationen och företaget medan första linjens chefer ska 
behärska det konkreta arbetet (Thylefors 1991, sid 87). 
 
 
3.2.1 Mellanchefen 
 

… Han skall vara redo att bli en huggkubb eller syndabock och beredd på att få ta 
emot kritik för att han är en glädjedödare. Han skall vara redo att bli en 
barrikadkämpe för att få klarhet i direktiv och handlingslinjer som är otydlig från 
högre ort. Detta lugnar hans medarbetare men gör att han själv känner sig som 
klämd mellan sköldar från olika läger där han successivt upplever sig vara utanför i 
båda. Han skall vara informatör, målklargörare och strukturerare i tider av 
oklarhet och förvirring. Ibland blir det nästan som ett rollspel. Att se ut som att 
han vet vart man är på väg, istället för att visa det som han innerst inne känner, 
nämligen minst lika stor förvirring som alla andra just då… (Ahltorp 2002, sid 
92). 
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Här ovan beskriver Ahltorp mellanchefens arbetssituation och olika roller. 
Mellanchefsbefattningar omfattar en mångfald olika chefskategorier och 
positioner. Mellanchefer kan ha positioner som divisionschefer, regionchefer, 
produktchefer, vars uppgifter innebär bland annat ett ansvar för hur de 
strategiska målen ska förverkligas inom den närliggande framtiden eller på flera 
års sikt. Mellanchefer med mer operativt ansvar arbetar ofta i första eller andra 
linjen och har befattningar som chef för lokalkontor, förskolor och 
restauranger (Giertz 1996, sid 18-19). Första linjens chefer beskrivs vara direkt 
engagerade i den operativa verksamheten vilket innefattar personalkontakter 
och själva utförandet av arbetet. Generellt för mellanchefer ligger det i deras 
uppgifter att tolka och åskådliggöra företagets mål, tydliggöra dem och 
förmedla dem till sina anställda (Thylefors 1991, sid 88). I mellanchefens 
uppgifter ligger också ansvaret för de anställda och de aktiviteter inom deras 
befattningsområde vilket bland annat innebär att lösa problem och övervaka 
den operativa verksamheten. De är även till viss del engagerade i den 
långsiktiga planeringen samt skapandet av policy och kultur (Marriner Tomey 
2004, sid 275).  
 
Mellanchefer verkar i företaget där det horisontella planet möter hierarkin. 
Positionen i företaget medför att mellanchefer har mycket kunskap och kan i 
komplexa situationer fatta de mest korrekta besluten och implementera dem. 
Mellanchefens plats i företagen och deras möjlighet att influera många 
anställda medför att de idag ses som företagets ankare och står för dess 
stabilitet (Janczak 2004, sid 22-23). Fokus har ökat på mellanchefen då det i 
organisationer och företag finns krav på flexibilitet, utveckling, förändring och 
effektivitet. Mellanchefens position innebär möjligheten till snabb anpassning 
för den operativa verksamheten (Giertz 1996, sid 55).  Mellanschefens position 
medför även att de ofta hamnar i kläm för högre och lägre nivåers behov och 
krav (Marriner Tomey  2004, sid 275). De beskrivs slitas i den klassiska 
konflikten mellan över- och underordnande (Thylefors 1991, sid 88). En annan 
funktion för mellanchefer är att sprida kunskap (Janczak 2004, sid 22-23). Att 
vidareförmedla kunskap, utveckla de anställda och få dem att växa med sina 
arbetsuppgifter tillhör även de funktionerna (Ahltorp  2002, sid 220).  
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3.3 Kommunikation 
Kommunikation är ett av de tre tillvägagångssätten som ingår i 
chefsfunktionen att leda. I avsnittet presenteras kommunikationens innebörd, 
tillvägagångssätt och funktion. Under den nästföljande rubriken beskrivs hur 
kommunikationen påverkar sättet att leda samt att motivera. 
 
Kommunikation innebär att en person delar med sig av exempelvis 
upplevelser, händelser, tankar, känslor eller information till andra. 
Kommunikationen ligger till grund för våra relationer till andra. 
Kommunikation kan även beskrivas som en process där två eller flera 
människor sänder budskap till varandra, där deltagarna påvisar hur de 
uppfattar sig själv, situationen och budskapet. Kommunikation är en 
socialprocess där deltagarna är sändare och mottagare samtidigt och där 
deltagarnas förväntningar och attityder påverkar budskapet (Nilsson & 
Waldemarson 1990, sid 7).  
 
Det finns grundläggande kommunikationssätt, det muntliga, det skriftliga och 
genom. Kommunikationsflöden i ett företag sker i olika riktningar, det 
nedåtgående, uppåtgående och det horisontella. Den traditionella formen är 
den som är nedåtgående, det vill säga från chefsnivåerna ner till de anställda. 
Kommunikationen innefattar ofta direktiv gällande tillvägagångssätt för att 
organisera aktiviteter i företaget för att kunna arbeta tillsammans för företagets 
mål. Det sker i form av utbildning, jobbeskrivningar, utvärderingar, brev och 
intranät, för att påverka attityder och beteende hos de anställda. Nedåtgående 
kommunikation leder till större missnöje än uppåtgående kommunikation 
bland de anställda kroppsspråket (Robbins et al. 2004, sid 308-310).  
 
Uppåtgående kommunikation innebär att de anställda får möjlighet att delta i 
beslutsprocessen. Det är mellanchefens uppgift att samla information från de 
anställda och föra den vidare uppåt i företaget. Anställda kan ha bättre 
lösningar på ett problem än mellanchefen eftersom den har en mer korrekt 
uppfattning om situationen. Uppåtgående kommunikation är därför viktigt för 
problemlösning. De anställda måste känna att de har möjlighet att dela med sig 
av sin kunskap och information. Vanligtvis sker detta genom direkt 
kommunikation, i en öppen relation med chefen, vid möten, i 
medarbetarsamtal, utvärderingar och medarbetarundersökningar (Marriner 
Tomey 2004, sid 8-10). Den uppåtgående kommunikation medför även att 
cheferna får reda på hur de anställda mår, deras attityd mot arbete, kollegor 
och företaget. Den horisontella kommunikation är den kommunikation som 
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tar plats mellan de anställda på samma nivå. Den horisontella 
kommunikationen effektiviserar informationsspridningen och koordineringen 
av arbetsuppgifter (Robbins et al. 2004, sid 310).  
 
Det finns dock flera barriärer för effektiva kommunikationsflöden i förtaget, 
vilka består av maktförhållandena, könsskillnader, språk, kulturella skillnader 
och den fysiska omgivningen (Buchanan & Huczynski 2002, sid 184-185). 
Kroppsspråket är en viktig del i kommunikationsprocessen då det ger viktig 
information om människors attityder, åsikter och uppfattningar (Molcho 1983, 
sid 7).  
 
 
3.3.1 Kommunikationens betydelse  
I företag har kommunikationen fyra grundläggande funktioner; att kontrollera, 
informera, uttrycka känslor och motivera. Att kontrollera innebär att företaget 
kan påverka de anställdas beteende genom riktlinjer och jobbeskrivningar samt 
med vem de anställda kan och ska kommunicera. Kommunikationen innefattar 
även att vidarebefordra information vilket underlättar för de anställda och 
cheferna att ta välgrundade beslut. På arbetsplatsen sker sociala interaktioner 
det är därför essentiellt att de anställda ges möjlighet att tillfredsställa sina 
sociala behov det vill säga uttrycka sina känslor och tankar. Kommunikation 
möjliggör till förutsättningar för att motivera de anställda genom att klargöra 
vad som behöver göras, vad som kan förbättras, samt feedback. Att motivera 
innefattar även att uttala mål, feedback under tiden och beskrivning av 
belöningssystem (Robbins et al. 2004, sid 308). 
 
 
 
3.4 Delegering 
Delegering är ett annat tillvägagångssätt som ingår i funktionen att leda. I 
avsnittet presenteras delegeringens innebörd och fördelar. Under den 
nästkommande rubriken presenteras hur delegering påverkar sättet att leda och 
motivera de anställda.  
 
Att delegera innebär att överlåta rätten att besluta. En chef kan inte klara av att 
utföra allting själv. Chefen får istället delegera ut arbetsuppgifter för att få 
arbetet utfört genom andra (Wall Berseús 2004, sid 39-40). Vid delegering är 
det viktigt att se till att arbetsuppgiften hamnar hos de anställda med den rätta 
kompetensen. Som chef är det därför viktigt att ha under uppsikt vilka 
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kunskaper och kompetenser som de anställda besitter (Wall Berseús 2004, sid 
46). Fördelar som delegering medför är att chefer får mer tid att ägna sig åt 
centrala och hög prioriterade uppgifter. Om delegering ska ha avsedd effekt så 
måste de anställda ha befogenheter så att de självständigt kan ta ansvar för 
uppgiften, vilket i sin tur påvisar ett förtroende mellan chefen och sina 
anställda (Thylefors 1991, sid 199). 
 
Empowerment handlar om förtroende. Att chefer har ett förtroende till sina 
anställda och att de tar ansvar för sina handlingar (Robbins et al. 2004, sid 519-
520). Empowerment innebär att den anställda får möjlighet att bli mer 
självgående, självbestämmande och ansvarstagande vilket möjliggörs genom 
strukturella förändringar. Genom att ta bort nivåer får företaget en plattare 
struktur och möjlighet att sprida den formella makten vilket kan påskynda 
beslutsfattandet. Det ökade ansvarstagandet och deltagandet ökar trivseln på 
arbetsplatsen. Enligt Kanter (1977, sid 275-279) medför även empowerment 
att de anställda kan förbättra företaget inifrån. Ett första steg till empowerment 
enligt Kanter är att låta alla anställda få tillgång till information samt 
möjliggörandet för kommunikation. Då också chefen överlåter arbetsuppgiften 
till en anställd måste chefen inse att följden blir att uppgiften kan ha lösts på 
ett annat sätt än vad chefen tänkt sig (Wall Berseús 2004, sid 39-40). Att 
delegera innebär med andra ord att chefen vågar lita på sina anställda och 
chefen kan acceptera de misstag som kan uppstå (Ahltorp 2002, sid 148). Om 
chefen väljer att i efterhand framföra denna skillnad i lösningen av problemet 
kan det innebära att chefen förlorar trovärdighet hos de anställda (Wall 
Berseús 2004, sid 39-40). Delegering innebär att på långsikt utveckla ett 
kompetent företag (Ahltorp 2002, sid 148).  
 
 
3.4.1 Delegeringens betydelse  
Anställda, oberoende av verksamhet behöver känna att deras arbete är viktigt, 
ger resultat och leder företaget framåt mot företagets mål. Nya utmaningar, 
lärande och utveckling av kunskaper ökar de anställdas självförtroende och 
tillfredsställelse. Eget ansvar över sina arbetsuppgifter ökar känslan av att 
kunna påverka sin arbetssituation. Att kunna påverka och ha inflytande över 
sina arbetsuppgifter och arbetsplasten leder till ökad trivsel på arbetsplatsen 
(Wall Berseús 2004, sid 40-41). På samma sätt är feedback viktigt då det ger 
chefen tillfälle att följa upp vad som har hänt samtidigt som det är ett tillfälle 
för de anställda att få erkännande för vad de har genomfört (Wall Berseús 
2004, sid 46-47). Självkontroll och självstyre ligger under delegering och är ett 
sätt att motivera. De anställda kontrollerar och styr själva sina handlingar, de 
fattar egna beslut och handlar för att genomföra dem. Självkontrollen och 
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självstyre medför att de anställda blir lojala mot sina mål och arbetar hårt för 
att uppnå önskat resultat. När önskat resultat uppnåtts blir den anställde 
tillfredställd, upprymd, och upplever en känsla av möjligheten att styra och 
kontrollera sig själv samt får ett bevis för sin skicklighet (Dalton 1971, sid 14).  
 
 
 
3.5 Motivation 
Att motivera är även det en av de tre hörnstenarna i funktionen att leda. 
Avsnittet inleds med en kortfattad presentation av motivationens innebörd. 
Därefter behandlas de två motivationsteorierna, Maslows behovshierarki och 
Herzbergs tvåfaktorsteori. 
 
Motivation kan beskrivas som en process vilken svarar för individens 
intensitet, styrning och uthållighet i sina handlingar för att uppnå ett mål.  
Människor motiveras på olika sätt (Robbins et al. 2004, sid 164). Vad som 
driver och motiverar människan att välja ett arbete kan förklaras utifrån 
Rosenthals (1989, sid 4-7) resonemang kring arbetets kvalitéer och attribut, 
vilka påverkas av den enskilde individen. Rosenthal menar att arbetets kvalitet 
och attribut bedöms utifrån arbetsuppgifter, arbetsförhållanden, tillfredställelse 
med arbetet, arbetstider, status och säkerhet. Det medför att alla människor 
har olika preferenser och förväntningar av ett arbete.  I chefens arbetsuppgifter 
ligger därför att lära känna varje medarbetare väl för att de anställda ska få 
roller och arbetsuppgifter som samstämmer med de anställdas egna drivkrafter. 
Björk (2005, sid 35- 37) menar att en chef aldrig kan motivera sina 
medarbetare, utan kan bara skapa förutsättningar för att de anställda ska finna 
sin egen motivation i arbetet. 
 
 
3.5.1 Maslows behovshierarki 
Maslows behovshierarki grundas i de behov människan har, vilka fungerar som 
motivationsfaktorer om de inte är tillfredställda. Teorin kan illustreras som en 
trappa där de lägsta stegen representerar primärbehov vilka är de fysiologiska 
behoven, trygghetsbehoven, samt de sociala behoven. De övre stegen representerar 
behov som är socialtorienterade såsom uppskattning och självförverkligande. 
Trappan symboliserar en ordning där ett behov måste vara tillfredställt innan 
individen kan gå vidare till nästa steg. Ett behov som är tillfredställt motiverar 
inte längre individen istället söks tillfredställelse ur det behov som ligger steget 
över (Robbins et al. 2004, sid 164-165).  
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De fysiologiska behoven beskrivs som hunger, törst, skydd, sex och andra 
kroppsliga behov. Dessa fysiska drivkrafter är enligt Maslow utgångspunkter 
för motivation. Trygghetsbehoven kan förklaras som stabilitet, beroende, skydd 
och struktur. Maslow menar att idag är trygghetsbehovet till stor del 
tillfredsställt hos människan i den västerländska kulturen då hon lever i en 
stabil miljö där hon känner sig trygg och skyddad från vilda djur, extrema 
temperaturer, mord, kaos, tyranni. Utan idag återspelar sig trygghetsbehovet i 
andra dimensioner som till exempel i arbetssituationer där arbetstrygghet, 
försäkringar och pension kan påverka motivationen och tillfredställa det 
trygghetsbehov människan har. De sociala behoven speglas i varje människas 
strävan till kontakt, intimitet, vänskap och grupptillhörighet vilka tillfredsställs i 
familjen och bland vänner. Tillfredställelse innebär övervinnande av ensamhet 
och alienation, vilket anses som hot i dagens samhälle där människans 
mobilitet, minskningen av traditionella grupperingar, urbanisering och 
familjens struktur beskrivs som förklaringar (Maslow 1970, sid 39-47).  
.  
Behovet av uppskattning påverkas av människans självrespekt, självkänsla och 
självförtroende vilket är sammankopplat till uppskattning av en själv och hos 
andra. Uppskattning kan uppdelas i två aspekter, den första aspekten kan 
beskrivas som behovet av styrka, prestationer, tillräcklighet, kompetens, 
oberoende och frihet. Den andra aspekten är behovet av igenkännelse, 
prestige, status, dominans, uppmärksamhet, värdighet, respekt och betydelse 
hos och från andra människor. Otillfredsställelse av uppskattningsbehovet kan 
utlösa känslor som underlägsenhet, svaghet och hjälplöshet. Behovet av 
självförverkligande innebär att människan gör vad som passar just den människan. 
För att exemplifiera det tydligare så utgår vi från en musiker som har behovet 
att göra musik, eller konstnären som måste måla, det vill säga det som gör att 
vi skapar ett inre lugn. Självförverkligandet är individuellt, och baseras på de 
andra behoven; fysiologiska, trygghet, sociala, och uppskattning (Maslow 1970, 
sid 39-47).  
 
Behoven som Maslow påvisar kan på arbetsplatsen mötas och tillgodoses utav 
exempelvis: 
Fysiologiska behov: Lön, arbetsförhållandena, adekvata raster och måltidstillfällen, 
vilka uppfyller de grundläggande behoven.  
Trygghetsbehoven: Säker arbetsmiljö, anställningstrygghet, arbetsträning, pension 
och försäkring. 
Sociala behov: Möjlighet till att arbeta i arbetslag, tillhöra enheter, trevliga och 
tillmötesgående chefer, möjlighet till att socialisera genom företagets sociala 
tillställningar till exempel vid fester, sportaktivteter och fikaraster. 
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Uppskattning: Få erkännande för en bra prestation och väl utfört arbete genom 
feedback, belöningar kopplade till prestationen, jobbtitel, eget kontor och 
firmabil.   
Självförverkligande: Behovet av utvecklande och utmanande arbetsuppgifter för 
att få möjlighet att utvecklas som individ och få växa med sin arbetsuppgift 
(Guerrier 1999, sid 105).  

 
  

3.5.2 Herzbergs tvåfaktorsteori 
Herzbergs tvåfaktorsteori baseras på hygienfaktorer och motivationsfaktorer som 
påverkar de anställdas attityd till sin arbetssituation i form av otrivsel 
respektive trivsel, vilka påverkar arbetsprestationen (Sullivan & Decker 2005, 
sid 262). Enligt Herzberg är hygienfaktorerna de faktorer som leder till otrivsel på 
arbetsplasten, vilka påverkas av företagets policy samt administration, 
övervakning, lön, de sociala förhållandena på arbetsplasten och 
arbetsförhållandena. Motivationsfaktorer är de faktorer som påverkar till trivsel på 
arbetsplasten, vilka beskrivs som prestationer, erkännande, arbete i sig, ansvar 
och möjligheten att utvecklas. Det gemensamma för hygienfaktorerna är att de 
kan relateras till arbetets kontext, den miljö och de förhållanden som de 
anställda arbetar under. Gemensamt för motivationsfaktorerna är att de kan 
relateras till vad de anställda utför i sitt arbete (Herzberg 1966, sid 72-74).  
 
Herzberg (1966, sid 71) utgår i sin tvåfaktorsteori från att människan har två 
grundläggande behov. Det första behovet är att undvika obehag genom att 
kontinuerligt anpassa sig till sin omgivning, det andra behovet menar Herzberg 
är behovet att växa mentalt och självförverkligande. Herzberg anser att 
människans behov att undvika obehag kan relateras till hygienfaktorerna då de 
anställda måste i sin arbetssituation anpassa sig till exempelvis företagets 
policy, övervakning, de sociala förhållandena på arbetsplasten och 
arbetsförhållandena, för att undvika obehag. De anställdas upplevelse och grad 
av anpassning påverkar deras otrivsel i arbetssituationen. De anställdas trivsel i 
arbetssituationen påverkas av möjligheterna att få växa och självförverkligas, 
vilket innebär att det för de anställda behöver finnas utstakade uppgifter och 
mål att utföra och uppnå. Motivationsfaktorerna påverkar därav vad de 
anställdas får och har möjlighet att göra samt hur det mottages på 
arbetsplatsen. Hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna kan visualiseras vid 
två parallella pilar vilka pekar i motsatta riktningar eftersom de faktorer som 
påverkar till otrivsel respektive trivsel inte har någon påverkan på varandra. 
Hygienfaktorerna påverkar de anställdas grad av otrivsel av den miljö som de 
anställda arbetar i medan motivationsfaktorerna påverkas av vad de anställda 
utför. Resonemanget innebär att avsaknaden av trivsel inte innebär otrivsel 
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utan enbart en lägre grad av trivsel och mindre möjligheter för 
självförverkligande. Låg otrivsel innebär inte trivsel utan enbart mindre obehag 
i arbetssituationen (Herzberg 1966, sid 75-76). 
 
Undersökningar har påvisat att anställda med lägre utbildning, socioekonomi 
och anställningsnivå tenderar att inrikta sig mot hygienfaktorerna. Till skillnad 
från anställda med hög utbildning och socioekonomi som har dessa behov 
redan uppfyllda och fokuserar istället på motivationsfaktorerna (Marriner 
Tomey 2004, sid 105). Herzberg menade på att genom förändra de anställdas 
arbetssituation genom en arbetsutvidgning kan chefen öka trivseln i 
arbetssituationen för anställda med lägre utbildning, socioekonomi och 
anställningsnivå. En chef för anställda med lägre utbildning, socioekonomi och 
anställningsnivå kan på detta vis påverka sina anställdas otrivsel respektive 
trivsel i arbetssituationen (Buchanan & Huczynski 2004, sid 261).  
 
 
 
3.6 Arbetsutvidgning 
Avsnittet lyfter fram arbetsutvidgningens innebörd och syfte samt praktiska 
exempel på hur arbetsutvidgningen kan användas för att öka trivseln på en 
arbetsplats.  
 
Arbetsutvidgning innebär att de anställdas arbetsuppgifter omformas så att de 
innefattar fler arbetsuppgifter än vad tjänsten tidigare inneburit. 
Arbetsutvidgning av de anställdas arbetsuppgifter kan ske både vertikalt och 
horisontalt, en av vanligaste benämningarna för arbetsutvidgning är Job 
enrichment. Den vertikala och horisontella omfördelningen av arbetsuppgifter 
går att kombinera vid skapandet av arbetsutvidgning (Paul, Robertsson & 
Herzberg 1970, sid 7). Genom att öka de anställdas befogenhet att fatta beslut 
och ta ansvar kan de anställda förbättra företaget inifrån (Buchanan & 
Huczynski  2004, sid 267). Viktigt att ha i åtanke är att synen på ökad 
ansvarstagande och deltagande uppfattas och upplevs olika hos anställda. För 
en del anställda kan deltagande uppfattas som en möjlighet till att vara med 
och påverka medan andra upplever det som en större arbetsbörda utan att det 
erbjuder någon förändring i struktur eller ekonomisk ersättning. Anställda som 
väljer att tacka nej till utökat ansvar gör det, inte på grund av ökat ansvar men 
på grund av att de anser att det medför ökad arbetsbörda utan belöning 
(Kanter 1977, sid 257).  
 
En av de vanligaste benämningarna på arbetsutvidgning är Job enrichment och 
beskrivs som en vertikal arbetsutvidgning. Ett företag som genomfört Job 
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enrichment har förändrat arbetsfördelningen så att de anställda får ta del av de 
arbetsuppgifter som tidigare tillhörde chefens eller andra personer högre upp i 
hierarkin. De anställda får med den nya arbetsfördelningen ta del av planering 
samt kontrollera sitt eget arbete. Den nya arbetsfördelningen berikar de 
anställdas arbete genom att medföra att arbetet blir rikare, mer stimulerande 
och engagerande (Paul et al. 1970, sid 7-8). Job enrichment i praktiken kan 
utvecklas utifrån fem grundläggande utgångspunkter; 
 

1. Kombinera arbetsuppgifter: Chefen bör sträva mot att utöka 
arbetsuppgifterna detta för att öka variationen i den anställdes 
arbetsuppgifter. 

2. Skapa naturliga arbetsenheter: Genom att sätta samman arbetsuppgifterna i 
ett större sammanhang ökar det den anställdes förmåga att se helheten 
och den anställde får en ökad förståelse för vikten av dess 
arbetsuppgifter.  

3.  Skapa kundrelationer: Genom att föra samman de anställda med kunden 
som utnyttjar tjänsten kan de anställda öka variationerna av tjänsten, 
autonomin samt att de anställda får ökad feedback. 

4. Öka arbete vertikalt: en vertikal expansion innebär för de anställda ökat 
ansvar och kontroll som förut tillhört chefen, vilket även minskar gapet 
mellan dem som utför tjänsten och den som kontrollerar arbetsrutiner. 

5. Feedback: genom att öka feedback kan de anställda lära sig mer om hur 
väl de utför tjänsten. De anställda kan på så sätt får en ökad inblick i 
om de förbättrar sin prestation, minskar den eller om prestationen 
förblivit på samma nivå. Feedback bör ske direkt efter det att de 
anställda utfört tjänsten inte på en periodisk basis (Robbins et al. 2004, 
sid 223). 

 
Hur dessa förändringar mottages bland de anställda beror på om de är 
motiverade och har fått delta i planeringen av förändringarna av arbetsrutiner. 
De beror även på om förändringarna upplevs öka arbetsbördan eller leda till 
att den anställde får utföra fler ”tråkiga” arbetsuppgifter eller om det bidrar 
med kompetensutvecklings- och karriärmöjligheter samt ökat ansvarstagande 
följt av ökad inkomst (Kanter 1977, sid 256).  
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4. Presentation av resultat och 
analys 
 
 
 
 
 
 
 
4.1 Kapitel introduktion 
I följande kapitel har vi valt att utifrån teman presentera vårt empiriska 
material för att sedan analysera det utifrån vår valda teoretiska referensram. 
Våra valda teman presenteras med hjälp av citat och inleds med Mellanchefens 
upplevda situation, därefter följer Kommunikationens betydelse, 
Delegeringens möjligheter, Möjligheterna för arbetsutvidgning och 
Motivationens förutsättningar. För att återkoppla till avsnittet till kring vår 
valda analysmetod har vi valt att återigen belysa vår valda disposition för 
analysen. Genomgående i analysen kommer Attendo först att analyseras 
därefter Sodexho för att därefter ställas mot varandra då vi lyfter fram likheter 
och skillnader mellan de båda. Kapitlet avslutas med en slutdiskussion med 
slutsatser.  
 
 
 
4.2 Mellanchefens upplevda situation 
 
 
4.2.1 Att vara Chef och ledare 
 
Attendo 
Båda informanterna verkar som mellanchefer i människovårdande 
verksamheter där enligt Thylefors (1991, sid 30) inga misstag får ske. 
Informanterna påvisar att deras arbetssituation innebär att både att vara chef 
och ledare. De beskriver att det ingår i deras arbetsuppgifter att lägga upp 
direktiv och riktlinjer för hur de anställda ska arbeta för att tillfredställa 
behoven hos brukarna och upprätthålla en jämn kvalitet samt att entusiasmera 
sina anställda och själva vara synliga i verksamheten. Mellanchefen från 
Bunkeflostrand visualiserar i citatet sitt arbetssätt med hjälp av ett schackbräde. 
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Informanten beskriver sig lägga upp en plan, men att situationen och 
verksamheten kontinuerligt förändras:  
 

… att få det att fungera… som chef så önskar man ju när man sitter där på 
kammaren med alla sina strategier, hur man ska organisera… så ser man 
det ungefär som ett schackbräde… så har man ju fixat med alla 
pjäserna…så får man tänka ut hur man ska flytta allihopa… men så 
funkar det aldrig… för om man tror att bara för man fått allt på plats så 
kan man liksom luta sig tillbaka och njuta lite, men så är det inte… utan 
det är 50% brandkårsutryckningar och 50% är administration… det är ju 
en väldigt levande organisation… det händer saker hela tiden… det jag då 
ser som min främsta uppgift är att jag har ett uppdrag för mitt företag som 
då har ett avtal med kommunen… där det yttersta ansvaret ligger på mig att 
dom som bor här får det som dom ska ha… det blir till min uppgift att styra 
det på det sättet…och leda och entusiasmera personalen så jag får dom med 
mig till att göra jobbet… (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand).     

 
Mellanchefen beskriver också i citatet att det ingår i uppdraget som tilldelats 
av Sodexho att tillhandahålla det brukarna behöver och det som ingår i avtalet 
med kommunen. Det lyfts även fram att det ingår i sitt ansvarsområde att få 
med sig de anställda. Informanten från Ystad beskriver istället verksamhetens 
syfte och sina arbetsuppgifter som att tillfredställa brukarnas behov: 
 
 

… Min viktigaste uppgift är att brukarna ska få det de betalar för/…/ 
jag gör det genom att vara här på arbetsplatsen, jag behöver inte vara här 
varje dag men mycket så jag blir synlig i verksamheten. Personalen som 
arbetar här vet och alla följer mina direktiv och riktlinjer och gör dom inte 
det så blir jag inte glad. Så det är det hela systemet bygger på, det går inte att 
femtio personer gör olika utan dom ska följa de riktlinjer och rutiner som jag 
lagt/…/ och så kontrollerar jag att det följs… (Personlig intervju 
Attendo-Ystad). 

 
Mellanchefen från Ystad beskriver vikten av att vara en synlig chef samt att de 
anställda arbetar utifrån de uppsatta direktiv och riktlinjer som finns för att de 
ska kunna erbjuda brukarna vad de betalar för. Det poängteras att de anställda 
ska följa de uppsatta direktiven och riktlinjerna då det inte fungerar att 50 
personer gör olika vilket också kontrolleras. 
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Analys  
Informanternas syn på sin position som chef anser vi kan sammankopplas med 
Fayols chefsfunktioner planera, organisera, kontrollera och att leda (Robbins et 
el. 2004, sid 4-5). Informanten från Bunkeflostrand beskriver sitt chefskap med 
hjälp av liknelsen vid ett schackbräde. Där informanten sätter upp sina pjäser, 
gör strategier, planerar och organiserar hur pjäserna ska flyttas vilket beskriver 
hur resurserna ska fördelas, vem som ska göra vad, hur uppgifterna ska utföras 
och vem som har ansvar, detta för brukarna ska få det som de betalar för. 
Mellanchefen från Ystad ser i sin roll som chef ansvaret att sätta upp tydliga 
direktiv och riktlinjer för att säkerställa att brukaren får alla sina behov 
tillfredställda. Genom direktiven och riktlinjerna styrs verksamheten och därtill 
men är även ett tillvägagångssätt för att kontrollera verksamheten samt 
identifiera avvikelser och problem.  
 
Mellancheferna påvisar också i citaten en förståelse för sin ledarroll. 
Mellanchefen från Bunkeflostrand anser att det ingår i arbetsuppgifterna att 
entusiasmera sina anställda för att få dem att vilja utföra arbetet. Mellanchefen 
från Ystad lyfter fram betydelsen av att vara synlig och närvarande, vilket krävs 
för att relationer mellan informanten och de anställda ska växa. Ledarskapet 
enligt (Robbins et al. 2004, sid 363) bygger på ett förtroende mellan anställda 
och chefen som växer fram i en relation, vilket bidrar till att chefen kan 
inspirera och influera sina anställda att arbeta mot gemensamma mål. Vi anser 
att båda informanterna påvisar sig vara medvetna om att deras position 
innefattar både att vara chef och ledare. 
 
 
Sodexho  
Båda mellancheferna påvisar att deras huvudsakliga arbetsuppgift är 
kundkontakten. Under intervjun med mellanchefen från Halmstad 
framkommer att det också ingår i arbetsuppgifterna att sammanställa 
information och vidareförmedla den därtill finns även personalfrågor och det 
ekonomiska ansvaret: 

 
… Att behålla det man jobbar med och att kunna utveckla de kunder som 
finns så att säga/…/ en annan utmaning är att få mina anställda, alltså 
mina direkt underställda att tycka att det är roligt att jobba, om jag inte 
kan få dom att tycka det är roligt så kan jag ju slippa hur mycket som helst, 
om dom inte tycker det är roligt hur ska de då få sina anställda att tycka det 
är roligt, om inte detta fungerar då har vi ju inget företag… (Personlig 
intervju Sodexho-Halmstad).  
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I citatet nämner även mellanchefen betydelsen av att få arbetsledarna, att tycka 
arbetet är roligt så att de i sin tur kan påverka de anställda, att tycka det är 
roligt att arbeta eftersom annars skulle verksamheten inte existera. 
Mellanchefen från Malmö beskriver att förutom kundkontakten sina främsta 
arbetsuppgifter som att göra de anställda nöjda samt de formella 
arbetsuppgifterna såsom arbetsmiljöfrågor och personalfrågor: 
 

… Det är kontakten med kunderna, kundkontakten!/…/ det ligger i 
mina arbetsuppgifter att säga om kunden är nöjd, både kunden och 
personalen, jag har arbetsmiljöfrågor, avtalsändringar, avtalsförhandlingar, 
sen så har jag personalfrågor också… (Personlig intervju Sodexho-
Malmö). 

 
Samma informant nämner även i intervjun att en annan viktig uppgift som 
positionen kräver vilken är att rapportera och på så sätt föra vidare 
information men även att tillbringa mycket tid på fältet för att vara synlig 
belystes. Chefspositionen ansågs för denne informant bygga på lojalitet, 
förtroende, ärlighet och öppenhet till sina anställda. 
 
 
Analys 
I Mellanchefernas arbetsuppgifter ingår främst att sammanställa och 
vidareförmedla information samt personalfrågor och kundkontakt. Även att 
motivera de anställda till att tycka arbetet är roligt och att göra de anställda nöjda 
belystes. Utifrån Fayols chefsfunktioner (Robbins et al. 2004, sid 4-5) kan vi 
utläsa att det ingår i deras arbetsuppgifter att organisera, planera och kontrollera. 
Funktionen att leda anser vi utförs av mellancheferna på olika sätt, mellanchefen 
från Malmö beskrev sig vara ute mycket ute på fältet och kommunicerade med 
sina anställda medan mellanchefen från Halmstad till stor del gjorde det genom 
arbetsledarna, vilket vi anser bidrog till en markant skillnad i hur synliga de båda 
var som chefer och ledare. 
 
Som presenterats i Metodavsnittet, så påverkas Sodexho:s verksamhet av den 
geografiska spridningen vilket till stor del medförde att informanterna inte hade 
någon vardaglig kontakt med sina anställda då de anställda befinner sig på olika 
platser i de olika kundernas lokaler.  Informanterna har dessutom mellan sig och 
sina anställda ett led med arbetsledare. I Informanten från Halmstads citat går 
att få en förståelse för dennes arbetssituation och förhållande till sina anställda. 
Arbetssituationen påverkas av ett stort geografiskt område och ansvaret för 320 
anställda vilket under intervjun poängteras leder till mindre möjligheter att bli 
synlig för alla. Informantens funktion att leda, motivera, kommunicera och 
delegera, sker istället genom arbetsledarna. Informanten lyfter därför fram 
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vikten av arbetsledarnas motivation och inställning till arbetet eftersom det 
påverkar de anställdas trivsel. Vi anser därför att informanten blir på grund av 
distriktets storlek, verksamhetens struktur och avsaknaden av den nära 
relationen med de anställda, en överordnad chef. För de anställda uppfylls 
istället ledarrollen av arbetsledarna då de har en närmre relation till de anställda. 
Informanten från Malmö däremot försöker att anamma ledarrollen genom att 
kontinuerligt besöka fältet och bli synlig för att på så sätt skapa en relation med 
de anställda.  
 
 
Likheter och skillnader för chefskapet och ledarskapet 
Skillnaderna är mer påtagliga än likheterna i förutsättningarna för informanterna 
från de båda företagen att utöva sitt chefskap respektive ledarskap. 
Informanterna från Attendo är ansvariga för att brukarna får sina behov 
tillfredställda vilket medför att de styr sina verksamheter efter tydliga direktiv 
och riktlinjer och in i detalj bestämmer vem som ska göra vad, hur uppgifterna 
ska utföras och vem som har ansvar. Informanterna från Sodexho är i sin 
chefsroll informationsspridaren inom företaget då det i deras arbetsuppgifter till 
stor del ingår att sammanställa och vidareförmedla information. Vi anser att 
bland Fayols chefsfunktioner var det betydelsen av funktionen att kontrollera 
som särskiljer informanterna från Attendo och Sodexho åt. Förklaringen till det 
kan vara skillnaden i tjänsteerbjudandet då Attendo erbjuder en tjänst som 
påverkar andra människors livskvalitet och liv och därav får misstag inte ske.  
 
Om de anställda uppfattar informanterna som ledare har vi ingen möjlighet att 
besvara, vi kan endast belysa hur informanterna förhåller sig i relationen till sina 
anställda vilket enligt teorin underbygger ledarrollen (Robbins et al. 2004, sid 
363). Skillnaden i förutsättningar till att inta ledarrollen anser vi påverkas av 
närheten och möjligheten att skapa en relation med sina anställda. I Attendo 
befinner sig informanterna under samma tak som sina anställda och där 
verksamheten äger rum, vilket vi anser underlättar möjligheten till att bygga upp 
en relation och ett förtroende samt till att vara synlig i verksamheten vilket 
underlättar för att bli en ledare vilket Ahltorp (2002, sid 31) belyser. 
Informanterna i Sodexho måste hantera den geografiska spridningen och det 
större antalet anställda vilket vi anser påverkar informanternas möjligheter att 
skapa relationer med de anställda negativt vilket får till följd att ledarrollen blir 
vagare. Vi anser att dessa hinder är för informanterna från Sodexho mer eller 
mindre upplevda som hinder beroende på informanternas egen tolkning av 
respektive arbetsuppgifter och prioriteringar. Informanten från Malmö bekoms 
inte av hindren utan såg ett intresse i att besöka fältet och vara synlig. 
Informanten från Halmstad ansåg hindren var mer påtagliga och insåg sin 
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begränsning i att möjliggöra för relationer med 320 anställda. Istället bedömdes 
betydelsen av att skapa en god relation och ett förtroendeskap till arbetsledarna 
för att de i sin tur skulle kunna skapa relationer med de anställda och därmed ta 
sig an ledarrollen.  
 
Likheten mellan samtliga mellanchefer är att de uppfyller Fayols 
chefsfunktioner. De ansåg alla att det ingick i deras roll som chef att 
entusiasmera sina anställda, skapa förutsättningar för att de anställda ska vara 
nöjda och samt att få de anställda att tycka det är roligt med sitt arbete. Dessa 
aspekter kan sammankopplas med chefsfunktionen att leda där motivering av 
anställda ingår. Deras tillvägagångssätt i att leda skiljer sig dock åt. 
 
 
4.2.2 Mellanchefens ”klämda sits” 
 
Attendo 
Som Marriner Tomey (2004, sid 275) belyser befinner sig mellanchefen i en 
position där det de ska tillgodose och balansera krav och behov både ovanifrån 
och underifrån. Under intervjuerna nämner båda informanterna även press 
från utomstående såsom kommunen, lagstiftning och media, då det finns en 
misstänksamhet till företag som driver verksamhet inom äldreomsorgen som 
privat entreprenör. Informanten från Bunkeflostrand skildrar i citatet, att vara i 
mellanchefspositionen innebär att inte alltid vara så populär: 

 
… Min chef sa en gång att denna tjänst ska man inte ta om man vill vara 
populär. Ja alltså det är ju en mellanchefsposition, där man är, fast det är 
sällan man är pressad uppifrån, med det beror nog på den chef som jag har 
men även att vi har den sortens organisation, att man som verksamhetschef 
har väldigt stora marginaler, och har ett väldigt stort förtroende att kunna 
jobba, alltså det är ju ett stort ansvar samtidig är det en stor frihet och 
tillfredställelse… i företaget är det tillåtet att göra fel om det inte görs för 
många gånger och det kostar för mycket… (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand). 

 
Arbetssituationen skildras även som fri och med stora marginaler där ett 
förtroende från sina överordnade chefer finns samt ett utrymme för misstag. I 
citatet beskrivs även positionen innebära ett stort ansvar men sällan med press 
ovanifrån. Informanten från Ystad beskriver att sin position innebär ett stort 
ansvar och att den är lite besvärlig då det inte alltid går att vara alla till lags, 
informanten känner dock ett stöd och förtroende uppifrån: 
 



43 

… det är tufft att vara mellanchef idag, att ha så många människor runt 
mig, speciellt när de inte är så glada och så. Jag har ett ansvar uppifrån så 
det ligger ju lite i det när man jobbar i driften. Visst kan det vara lite 
besvärligt, fast jag har ju valt det/…/ men känner absolut att jag har stöd 
från min chef, hon låter mig vara ifred men jag får direktiv och riktlinjer från 
henne/…/ hon litar på att jag gör det till 100 %, skulle jag inte göra det så 
meddelar jag henne det… (Personlig intervju Attendo-Ystad). 

 
I citatet lyfts även fram att informanten är styrd av direktiv och riktlinjer 
uppifrån som förväntas bli följda.  
 
 
Analys 
I citatet påvisar informanten från Bunkeflostrand sig inte störas av sin position 
och den ”klämda sits” som positionen kan innebära. Att informanten sällan 
känner sig pressad uppifrån anser vi kan tolkas som att den upplevda pressen 
kommer oftare underifrån och från utomstående intressenter. Ovanifrån 
upplevs istället ett förtroende och en frihet som tillåter informanten att 
utveckla sin verksamhet och prova nya lösningar. Mellanchefen från Ystad 
beskriver sig däremot vara mer i en ”klämd sits” med krav från olika håll under 
intervjun. Men situationen underlättas av stödet och förtroendet som upplevs 
från överordnad chef och medför att informanten känner ett ansvar att arbeta 
efter de direktiv och riktlinjer som är uppsatta. För informanterna innebär 
ansvaret att vidareförmedla direktiven och riktlinjerna till de anställda samt att 
säkerställa att verksamheten drivs enligt dem, vilket enligt Thylefors (1991, sid 
88) ingår i mellanchefens arbetsuppgifter. För brukarna och Attendo är det 
väsentligt att direktiv och riktlinjer följs, för att de anställda ska kunna 
tillfredställa brukarnas behov och för verksamhetens fortlevnad då kommun 
och media kontinuerligt kontrollerar verksamheterna. Att informanterna anser 
att pressen kommer oftare underifrån än ovanifrån anser vi bero på att de 
befinner sig under samma tak som de anställda med vilka de också har en nära 
relation. De anställda kontaktar först och främst informanterna när de har 
behov eller frågor, informanterna de anställdas formella kommunikationskanal 
för att få gehör för deras behov och krav hos överordnade. Informanterna är 
även är den formella kanalen från överordnade till de anställda, vilket medför 
det att de får förmedla både positiva och negativa beslut till de anställda vilket 
enligt Ahltorp (2002, sid 92) beskrivs medföra att mellancheferna måste vara 
redo att ta på sig rollen som bland annat syndabock och glädjedödare. 
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Sodexho 
Mellancheferna från Sodexho upplever sin situation som distriktschef olika: 

 
… Man får ju lära sig att sortera kraven lite grann, men det är ju klart att 
det är stressande ibland… men jag har inga problem med att det kommer 
krav… underifrån förstår jag ju varför man ställer frågan, men när det 
ibland kommer uppifrån så förstår jag inte riktigt ibland men då får man 
försöka att svara så gott det går. Dom förväntar sig att jag ska veta allting 
men ovanför min nivå så behöver man tydligen inte göra det utan då kan 
man alltid istället fråga någon annan, det är väll så det kanske ser ut… 
men på ett sätt kanske det ser ut så för alla… ibland är det svårt att förstå 
varför dom ställer just den frågan, men jag har ju inte heller helikopter 
seendet som huvudkontoret… Varför gör man på det sättet så att det 
påverkar min enhet i negativ riktning?… det är klart hade jag hela bilden 
kanske jag förstod det… får man bara rätt information så ser jag det inte 
som ett problem… (Personlig intervju Sodexho-Halmstad).   

 
Mellanchefen beskriver sig befinna sig i en situation med krav både ovanifrån 
och underifrån. Kraven anses tillhöra positionen och informanten har inget 
emot dem, men beskriver sig ibland ha större insikt och förståelse för de krav 
och frågor som kommer underifrån än ovanifrån. Det beskrivs även en 
förväntan på kunskap ovanifrån och att det antas att informanten ska veta 
allting, men att de överordnade inte upplevs behöva det. I citatet beskrivs att 
informanten i vissa lägen beskriver sig sakna helikopter seendet där följden blir 
att förståelsen för frågorna och kraven ovanifrån uteblir men menar att med 
tillgång till information skulle förståelsen för besluten och frågor öka. 
Mellanchefen från Malmö beskriver i citatet att positionen som mellanchef 
innebär att ha många bollar i luften: 
 

… Allt handlar om att motivera varför, och det finns en bra motivering så 
finns det inga problem oftast. De anställda, de på golvet måste också 
motivera, man måste kunna motivera vad man vill ha, behöver, så är det 
även när det gäller mig. Som jag sa det är mycket och det är många bollar 
som man måste hantera/…/ Det är klart det tar ju lite längre tid, det är 
klart ska man investera i stora grejer så måste jag vända mig till regionchefen 
och inköpsavdelningen. Om det gäller över 5 000 kr så måste man gå 
igenom denna process… (Personlig intervju Sodexho-Malmö). 

 
Det beskrivs även att de anställda och informanten själv måste ha en bra 
motivering till överordnade om deras behov och önskemål om de ska få något 
gehör. Det framkommer att vid alla inköp över 5 000 kr måste godkännande 
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fås av regionchef och inköpsavdelningen vilket medför att besluten kan ta lite 
längre tid ibland. Under intervjun nämner också mellanchefen att den anser det 
vara viktigt i sin position att inte lova för mycket och prata i luften. 
Informanten beskriver även det stöd som erbjuds inom Sodexho, om behovet 
finns så får informanten den hjälp som situationen kräver, men informanten 
anser sig oftast ha tillräckligt med kunskaper och befogenheter för att reda ut 
situationen själv. 
 
 
Analys 
Informanten från Halmstad beskriver sig vara i en ”klämd sits”, då denne 
befinner sig som Janczak (2004, sid 22-23) beskriver i en position där det 
horisontella planet möter hierarkin. Det vill säga informanten befinner sig i 
den operativa verksamheten och närmre sina anställda än till huvudkontoret 
och de överordnade cheferna. Vi anser att det kan förklara varför informanten 
har en större förståelse och insikt i de anställdas krav och behov än de 
överordnade, därav blir positionen klämd. Janczak (2004, sid 22-23) menar 
också att mellanchefen har en position som innebär mycket kunskap om den 
operativa verksamheten, informanten från Halmstad beskriver i citatet hur 
överordnade chefer vill ta del av denna kunskap och förväntar sig enligt denne 
att kunskapen finns. Informanten beskriver också avsaknaden av helikopter 
seendet vilket medför att helhetsbilden uteblir. Informanten anser att det leder 
till svårigheter att förstå varför det ibland fattas beslut som medför negativa 
konsekvenser för informantens distrikt och ansvarsområde. Ahltorp (2002, sid 
92) menar på att mellanchefen ska vara informatör, målklargörare och 
strukturerare i tider av oklarhet och förvirring och i den situationen se ut som 
att veta vart man är på väg. Detta anser vi medför att det är svårt att som 
mellanchef föra de anställda i rätt riktning och att kommunicera vidare 
information som mellanchefen själv inte har bakomliggande förståelse för eller 
håller med om.  
 
Mellanchefen från Malmö beskriver i citatet en annan dimension av den 
”klämda sits” som positionen innebär. Vad informanten lyfter fram är 
kontrollen och styrningen från överordnade. Informanten beskriver sig 
behöva framföra genomtänkta och välgrundade argument för att få gehör till 
att påverka och styra sin verksamhet, exempelvis måste informanten få ett 
godkännande av sin regionchef vid inköp över 5 000 kr. Detta anser vi visar på 
att informanten är nära kontrollerade och styrda av sina överordnade chefer. 
Samma policy gäller för informantens anställda som måste komma med 
välgrundade argument till informanten för att få igenom sina önskemål och 
krav. Vi anser att informanten hamnar i en klämd situation då informanten får 
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önskemål och krav underifrån vilka informanten själv inte har befogenheter att 
tillgodose utan i sin tur måste få godkännande av sina chefer, det innebär att 
det kan ta tid innan de tillfredställs. En annan aspekt som påverkar kan vara 
att de överordnade cheferna inte har samma förståelse och kunskap som 
informanten, för vilka behov som de anställda faktiskt har och vad arbetet 
kräver vilket gör det eventuellt svårt att för informanten att driva igenom det 
önskade. Vi tolkar att stödet från överordnade inom Sodexho innebär för 
informanten främst hjälp med att utföra en arbetsuppgift inte egentligt stöd, i 
form av coaching, uppmuntran och bollplank vilket vi anser är andra viktiga 
dimensioner av stöd. Avsaknaden av dessa former av stöd anser vi inskränker 
på mellancheferna och deras frihet att utveckla verksamheten efter egna idéer.  
 
 
Likheter och skillnader i den ”klämda sitsen” 
En likhet mellan informanterna är att alla är medvetna om sin klämda position 
och att deras arbetssituation påverkas av krav ovanifrån och underifrån som de 
ska tillmötesgå. Dock ser vi en skillnad mellan arbetsförhållandena för 
mellancheferna då informanterna från Attendo beskriver sig känna ett ansvar 
istället för press. De upplever att de har fått ett förtroende att utveckla och 
driva verksamheterna efter egna idéer med utgångspunkt från de övergripande 
uppsatta direktiven och riktlinjerna. Vi anser att deras verksamheter kan 
jämföras med små separata företag där de själva är den högsta chefen, därav 
blir mellansitsen som de befinner sig i blir inte så påtaglig i jämförelse med 
informanterna från Sodexho.  
 
Mellancheferna från Sodexho uppfattar vi har mer krav och styrning ovanifrån 
vilket minskar deras frihet att utveckla deras distrikt och tjänsteerbjudande 
utifrån egna idéer. Deras arbetsuppgifter består till stor del av att sammanställa 
och vidareförmedla information både neråt och uppåt. Positionens funktion 
gör att de är en chef i chefsledet där de är i beroende av de andra cheferna i 
ledet. Beroendeskapet av de andra cheferna bidrar till att informanterna går 
miste om helhetsbilden av företaget. De blir klämda mellan två läger där krav 
kommer ovanifrån samtidigt som informanterna försöker att driva 
verksamheten och leda de anställda. Vi uppfattar det som om kraven ovanifrån 
ses som störande moment i informanternas arbete och verksamhet. Då också 
informanterna befinner sig närmre den operativa verksamheten och samtidigt 
saknar helikopter seendet medför att kraven underifrån troligtvis upplevs som 
mindre då de har en större förståelse för de anställdas krav och behov. 
Mellanchefspositionen innebär krav från olika håll men de påverkas och 
upplever sig klämd i olika grad då de belyser olika aspekter. I Attendo upplever 
mellancheferna att pressen kommer främst underifrån då de befinner sig under 
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samma tak som sina anställda och har en närmre relation med dem. Vi anser 
därmed att mellancheferna från Sodexho blir mer styrda i sitt arbete än 
mellancheferna från Attendo. 
  
En annan påtaglig skillnad är stödet som mellancheferna upplever sig få av 
överordnade. Stödet inom Attendo beskrivs som vetskapen om att de har den 
överordnade chefens förtroende av att de kan hantera det ansvar som 
positionen kräver, stödet beskrivs även som någon som stöttar och fungerar 
som bollplank.  Informanten från Malmö däremot beskriver stödet ovanifrån 
som hjälp när informanten inte själv klarar sina arbetsuppgifter, informanten 
från Halmstad beskriver inte stödet från överordnade men däremot att 
informantens kunskap ska vara till stöd för de överordnades beslut viket 
påvisar att mellancheferna i Sodexho är ett led i chefsledet vilka är beroende av 
varandra och som Janczak (2004, sid 22-23) menar har mellanchefen som 
uppgift att sprida kunskap inom företaget.  
 
 
 
4.3 Kommunikationens betydelse 
 
Attendo  
Informanten från Bunkeflostrand lyfter fram att arbetsplatsträffarna är ett 
tillfälle att ta upp det i verksamheten som inte fungerar samt att informera. I 
intervjun framkom att arbetsplatsträffarna var ett tillfälle för en öppen och 
direkt kommunikation samt ett tillfälle att föra fram både ris och ros:  
 

… på arbetsplatsträffarna tar jag allt i stora drag, när jag upplever att det 
är något som inte fungerar som till exempel det här med rasterna, och andra 
saker som generell information. Sen går jag runt i huset tre gånger. På 
morgon när jag kommer runt 8 då hejar jag på alla liksom och hör hur 
stämningen är, då signalerar jag att jag är här nu. Sen brukar jag gå efter 
lunch också och snurra runt och då får man en bild av hur verksamheten ser 
ut och hur den har fungerat under dagen/.../ sen så brukar jag ta en rund 
på eftermiddagen innan jag går hem för då har kvällspersonalen kommit hit 
så då hälsar jag på dom också… (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand). 

 
I citatet beskrivs att mellanchefen besöker verksamheten tre gånger om dagen 
för att få en bild av verksamheten och känna av stämningen. Informanten 
berättar även under intervjun att vid de tillfällen som denne hör en ovänlig ton 
mot brukarna, så har en diskussion tagits direkt med vederbörande anställd då 
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förhållningssättet till brukarna är det centrala för verksamheten. Mellanchefen 
från Ystad beskriver i citatet sin dagliga rutin där denne närvarar vid 
morgonrapporten för att kontrollera och för att hålla sig ajour med vad som 
har hänt inom verksamheten det senaste dygnet: 
  

… jag sitter med varje morgon på rapport så jag vet vad som har hänt dygnet 
innan, om det har varit något strul eller något som det så har jag det på 
morgonrapporten/…/ jag tycker det är viktigt att man håller sig 
informerad, jag tror att folk tycker det är bra om jag håller mig informerad 
om verksamheten. Det är också en form av kontroll av verksamheten. Och 
jag vill inte att folk ska tro att jag struntar i saker och ting. Utan jag vill att 
de ska veta att jag är intresserad av hur det går och det tror jag man gör när 
man är med på morgonrapporten… (Personlig intervju Attendo-
Ystad). 

 
I citatet beskrivs informantens uppfattning om betydelsen av att delta på dessa 
möten eftersom det signalerar till de anställda ett intresse för verksamheten 
och hur den fortlöper. Under intervjun förklaras avvikelsesystemet som har 
skapats av informanten. Avvikelsesystemet innebär att de anställda ska fylla i 
ett formulär om det är någon uppgift under dagen som de inte har hunnit 
genomföra, detta för att informanten ska kunna överlåta eller beordra 
uppgiften till någon annan. Informanten berättar även om de välutformade 
arbetsscheman som strukturerar upp de anställdas arbetsdag. Detta för att 
säkerställa att alla arbetsuppgifter utförs samt för att minska risken för att 
onödiga konflikter ska uppstå mellan de anställda som informanten har 
erfarenhet ifrån. 
 
I intervjuerna berättar även båda mellancheferna om att de årligen genomför 
brukarundersökningar. Detta för att undersöka brukarnas upplevda kvalitet, 
dock är dessa i vissa fall riktade till brukarnas anhöriga då brukarna själva inte 
är kapabla till att besvara dem. Även en medarbetarundersökning görs årligen 
vilken utvärderar hur verksamheten, arbetssituation och chefen uppfattas av de 
anställda. Medarbetarundersökningarna används sedan som ett verktyg för att 
förbättra och förändra de punkter som fått låga värden för att utveckla och 
förbättra verksamheten  
 
 
Analys 
Mellanchefen från Bunkeflostrand har som vana att varje dag under tre 
tillfällen besöka verksamheten och lyssna av de anställda och se hur 
verksamheten fortlöper. Vanan att besöka verksamheten är ett tillfälle att 
känna av stämningen och ett sätt att ta reda på hur de anställda mår och deras 
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attityder, det blir som teorin beskriver möjlighet att ta del av den uppåtgående 
kommunikationen (Robbins et al. 2004, sid 310). Informanten beskriver sig 
ofta vända sig till sina anställda för lösningar på problem då de anställda anses 
sitta inne på de bästa lösningarna. Detta kan liknas med Marriner Tomeys 
(2004, sid 8-10) resonemang om den uppåtgående kommunikationens 
betydelse vid problemlösning. Marriner Tomey menar att de anställda som 
befinner sig i den operativa verksamheten har en mer korrekt uppfattning om 
situationen och kan därför ha en bättre lösning på ett problem. 
Kommunikationen bidrar även till att de anställda känner sig delaktiga i 
beslutsprocessen. Mellanchefen från Ystad deltagande i morgonmötena för att 
bli informerad om vad som pågår verksamheten blir även ett tillfälle för att 
kontrollera hur verksamheten fortlöper, vart bristerna finns och var de beror 
på för att snabbt kunna åtgärda problemen.  Vi anser att det även kan ses som 
en slags uppåtgående kommunikation då mellanchefen avläser signalerna som 
sänds ut från den operativa verksamheten vilket tyder på mellanchefen 
anammar de anställdas syn på verksamheten och försöker förändra utifrån 
deras erfarenhet och kunskap. 
 
Båda mellancheferna såg arbetsträffarna respektive morgonmötena som 
tillfällen att besvara frågor och informera de anställda. Informanten från Ystad 
anser det är viktigt att låta kommunikation ibland ta plats under ordnade 
former, detta för att alla ska få möjlighet att ta del av budskapet och få ut det 
mesta möjliga av mötet. Informanten från Ystad använder sig dagligen av 
skriftlig kommunikation med sina anställda genom det avvikelsesystem och de 
arbetsscheman som utformats för att säkerställa att alla uppgifter blir 
genomförda under dagen. Avvikelsesystemet blir även ett sätt att kontrollera 
så att systemet med de uppsatta rutinerna och riktlinjerna fungerar i praktiken. 
Informanterna såg brukarundersökningarna som ett kommunikationsmedel 
för att förstå den upplevda tjänstekvaliteten och för att erhålla feedback för att 
utifrån den även kunna utveckla verksamheten. Medarbetarundersökningarna 
blir även den som ett kommunikationsverktyg av ett uppåtgående 
kommunikationsflöde mellan chefen och sina anställda då undersökningen 
direkt och indirekt utvärderar mellanchefernas arbete både i rollen som chef 
men även hur verksamheten uppfattas ur de anställdas perspektiv. Resultatet 
sågs som ett verktyg till att utveckla och förändra verksamheten. Vi anser att 
mellancheferna förstår vikten av att ha en öppen kommunikation med sina 
anställda då de genom olika kanaler möjliggjorde för den uppåtgående 
kommunikationen. 
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Sodexho 
I de båda distrikten genomförs interna arbetsplatsträffar vilka används som ett 
forum för att informera de anställda om exempelvis; resultat, ekonomi, 
framtid, personal- och organisationsförändringar. Arbetsplatsträffarna används 
även till att behandla varje specifik kund, och vid dessa tillfällen involveras 
endast de berörda anställda och ibland förekommer det att även kunden deltar 
på dessa träffar. Mellanchefen från Halmstad beskriver i citatet att denne 
kommunicerar främst muntligt via telefon och skriftigt via e-post, men sällan 
direkt med sina anställda: 
 

 
… det blir ju givetvis mycket telefon och mycket mail. Jag kommunicerar ju 
ytterst sällan med städpersonalen, det har jag arbetsledare som gör. Men det 
är mycket i bilen, det blir det, jag kör ju 6 000 mil i tjänsten per år. Så för 
att kunna… har vi planerat möten, återkommande både vad det gäller 
resultat och kvalitet som är individuella en gång i månaden. Men det är 
klart det blir mycket i telefon och mycket mail för att klara av det… 
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad). 

 
Besöken på fältet beskrivs även vara till stor utsträckning planerade, likväl 
mötenas innehåll. Informanten beskriver även under intervjun svårigheter för 
sina arbetsledare att samla de anställda till arbetsplatsträffarna. Det svala 
intresset tros bero på att de anställda inte har möjlighet att delta då de vid det 
planerade tillfället arbetar för någon annan uppdragsgivare eller att de arbetar så 
få timmar hos Sodexho att de inte känner någon tillhörighet och intresse av att 
delta. Även distriktes storlek påverkar då det innebär långa resvägar för de 
anställa för mötena En annan barriär som också framkommer i intervjun är den 
språkliga då en stor del av de anställda har utländsk härkomst vilket bidrar till att 
kommunikationen försvåras. För att försöka övervinna dessa barriärer och nå ut 
till alla anställda skickas varje månad ut skriftlig information om Sodexho och 
distriktet till de anställda. Mellanchefen från Malmö beskriver i sitt citat sig vilja 
ha nära kontakt med sina anställda och kunderna: 
 

… jag  vill vara bland de anställda, ha en nära kontakt med dem, ha nära 
kontakt med kunden. Jag brukar vara med på arbetsplatsträffar hos de 
stora kunderna minst en gång i månaden. Där träffar jag både anställda och 
kunderna, man kan informera båda om arbetet som utförs, förändringar eller 
vad som händer på Sodexho… (Personlig intervju Sodexho-Malmö). 

 
Det framkommer att informanten upplever en betydelse av att närvara vid 
arbetsplatsträffarna då det ses som ett tillfälle att träffa de anställda och 
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kunderna samt för att informera om arbetet som utförs och vad som sker i 
Sodexho.  
 
Vid intervjuerna med båda mellancheferna framkom att Sodexho arbetar med 
ett kvalitetssäkringssystem där de anställda får lära sig ett självkontrollsystem 
för att de ska kunna kontrollera sin egen prestation. De anställda ska i 
självkontrollsystemet dokumentera sina insatser så att om det blir ett 
ifrågasättande om städningens utförande och kvalitet kan de inblandade söka 
svar i dokumentationen.  
 
  
Analys 
Informanten från Halmstad kommunicerar främst med sina arbetsledare inte 
med sina anställda. Avsaknaden av kontakt och kommunikation mellan 
informanten och de anställda anser vi medför att informanten blir en osynlig 
chef och har begränsade möjligheter att skapa relationer dem emellan. 
Kommunikationen med arbetsledarna sker framför allt via telefon och e-post. 
Kommunikationen utan fysisk närvaro medför enligt Molcho (1983, sid 7) att 
de iblandade går miste om de signaler och attityder som sänds ut via 
kroppsspråket. Informanten anser vi också försummar möjligheten att ta del av 
del av den uppåtgående kommunikation då denne inte möjliggör för den. Att 
samla in kunskap från sina anställda, ta del av eventuella lösningar på problem 
blir en omöjlighet då de inte möts eller kommunicerar med varandra, vilket 
bidrar till att informanten går miste om fördelarna. De planerade möten 
informanten nämner i citatet är ett tillfälle att ventilera de uppsatta ämnena på 
dagordningen men det ges inget utrymme för att diskutera mindre problem, då 
mötenas innehåll är förutbestämt. Vi anser att den uppåtgående 
kommunikationen styrs av arbetsledarnas prioriteringar då det är de som 
bestämmer och avgör vad som kommuniceras vidare till informanten, då 
denne själv har på grund av den geografiska spridningen valt att inte ha någon 
nära relation till de anställda.  
 
Mellanchefen från Malmö har ett annat förhållningssätt till att kommunicera 
med sina anställda, informanten försöker varje dag att besöka några av sina 
anställda på deras arbetsplats och ta del av den uppåtgående kommunikationen 
som Marriner Tomey (2004, sid 8-10) beskriver kan leda till förbättringar i 
verksamheten då de anställda besitter kunskap om verksamheten som chefer 
inte är medvetna om. Informanten ser betydelsen av den direkta 
kommunikationen och hur den möjliggör för informationsspridning, skapande 
av öppenhet och relationer samt en möjlighet till att fånga upp de anställdas 
förslag och lösningar på problem. Att besöka fältet beskriver informanten även 
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som ett tillfälle att ge de anställda direkt feedback, både positiv och negativ. 
Enligt Robbins et al. (2004, sid 308) möjliggör kommunikationen till 
förutsättningar för att motivera de anställda genom att klargöra vad som 
behöver göras, vad som kan förbättras samt feedback, vilket påvisar att 
informanten från Malmö vid besöken på fältet skapar förutsättningar för att 
motivera sina anställda.  
 
Arbetsplatsträffarna ses av båda informanterna som en möjlighet för de 
anställda att få kommunicera med kundens anställda, därav ett tillfälle för 
feedback. Träffarna ger också en möjlighet för de anställda att få uttrycka sina 
känslor och tankar samt att skapa sociala band mellan kollegor, chef men även 
med kundens anställda, dessa möjligheter är för de anställda enligt Robbins et 
al. (2004, sid 308) resonemang betydande för motivationen. 
Kvalitetssäkringssystemet är även det ett kommunikationsmedel för företaget 
att kommunicera med de anställda vad som är godtycklig kvalitet, och är även 
det ett sätt att motivera då systemet ger de anställda direkt feedback och 
information om de har uppnått tillräcklig kvalitet i sin städning genom 
individuell utvärdering och självkontroll.   
 
Enligt mellanchefen från Halmstad underlättas förutsättningarna för 
informanten i Malmö att kommunicera genom att vara geografiskt närmre sina 
anställda. Informanten anser den geografiska spridningen och det geografiska 
avståndet vara kommunikationsbarriärer, även tidsbrist och brist på intresse 
från de anställda samt språket upplevs som kommunikationsbarriärer. De 
ovan beskrivna barriärerna anser vi kan sänkas av de anställda själva. Då det är 
de anställdas ansvar att ta sig till platsen för träffen, att ta sig tid, att läsa den 
skriftliga information de erhåller samt att förstå innehållet i informationen. Vi 
anser att det främsta chefen kan göra är att försöka få de anställda att inse 
betydelsen av att ta del av träffarna och informationen samt att göra träffarna 
meningsfulla för de anställda.  
 
 
Likheter och skillnader för kommunikationens betydelse 
Likheterna mellan tre av våra mellanchefer är att de använder sig av den 
uppåtgående kommunikationen som ett verktyg för att förbättra sin 
verksamhet vilket även enligt Marriner Tomey (2004, sid 8-10) motiverar de 
anställda då de tillåts vara är delaktiga i verksamhetsförändringar.  En annan 
likhet mellan informanterna förutom med informanten från Sodexho-
Halmstad är att informanterna kommunicerar direkt med de anställda och 
tillbringar tid med de anställda i den dagliga verksamheten för att känna av 
stämningen och attityder samt för att ta del av de anställdas kunskap. 
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Syftet för arbetsplatsträffarna som samtliga informanter använder sig av skiljer 
sig dock då åt mellan Sodexho och Attendo, då Attendo:s arbetsplatsträffar 
hade som syfte att informera, där informanterna förväntade sig en dialog med 
de anställda och mellan de anställda för att komma fram till lösningar rörande 
verksamheten. Inom Sodexho används arbetsplatsträffarna för att informera 
och för att möjliggöra för en kommunikation mellan de anställda och kunden 
angående arbetsprestationen vilket blir tillfällen att känna av de anställda och 
få feedback från kunden. Vid de interna arbetsplatsträffarna sker främst en 
nedåtgående kommunikation där syftet är att informera om Sodexho:s 
ekonomiska situation och framtid.   
 
Attendo kommunicerar även med brukarna, detta genom den årliga 
brukarundersökningen vilken utvärderar verksamheten och kvaliteten samt ger 
feedback. Dock får den dagliga kommunikationen inte förglömmas och den 
interaktion som sker med brukarna.  
 
Den mest påtagliga skillnaden mellan informanterna är förutsättningarna till 
att kommunicera vilket påverkas av det geografiska avståndet mellan 
informanten och sina anställda. Då Sodexho:s anställda befinner sig i 
kundernas lokaler och inom ett större geografiskt distrikt försvåras och 
minskar kommunikationsmöjligheterna. Informanterna från Attendo däremot 
befinner sig under samma tak som sina anställda vilket underlättar för att ha 
en nära och daglig kommunikation samt att de blir mer kontaktbara och 
tillgängliga för sina anställda. Avvikelsesystemet och arbetsscheman samt 
kvalitetssäkringssystemet blir tillvägagångssätt för informanten från Attendo-
Ystad och informanterna från Sodexho att kunna styra sina anställda, och en 
möjlighet för de anställda att kontrollera sin egen prestation. På så sätt blir det 
en form av direkt feedback och skriftlig kommunikation till och med de 
anställda. Dessa olika system blir sätt för mellancheferna att synliggöra och 
mäta de anställdas resultat och kvalitet vilket annars Libsky (1980, sid 48) 
menar är svårt att göra inom serviceföretag.  
 
Mellancheferna i Sodexho har större kommunikationsbarriärer på grund av 
den geografiska spridningen, informanten från Sodexho-Halmstad upplever 
sig även ha andra barriärer mellan sig och sina anställda som ska bemästras. 
Arbetsledaren i Sodexho har generellt en betydande roll i verksamheten, 
speciellt i kommunikationsprocessen då de fungerar som en 
kommunikationskanal och delar ansvaret med informanterna. Tydligast blir 
arbetsledarens betydelse för informanten från Halmstad då denne har mindre 
möjligheter att vara nära de anställda. Arbetsledarna är den länk som främst 
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möter och kommunicerar med de anställda vilket gör att vi anser att 
informanten från Halmstads arbetsledare får ta på sig den kommunikativa 
delen av arbetet som de övriga mellancheferna själva har åtagit sig.  
 
 
 
4.4 Delegeringens möjligheter  
 
Attendo 
Under intervjuerna framkom att båda mellancheferna ansåg det som deras 
ansvar att hitta de anställda som ville ta mer ansvar och att ett bra tillfälle att 
finna dem var under medarbetarsamtalen. Informanterna berättade också att 
de anställda som valde att utöka sina arbetsuppgifter eller ta ett större 
ansvarsområde får inom Attendo ett litet tillägg på lönen: 

 
…man ansvarar för någonting som till exempel inkontinensombud, 
kostombud eller som samordnare att man tar hand om all ledighet och sånt.  
Så det är viktigt att man fångar upp dom personerna så dom får lov att 
växa… (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand). 

 
Mellanchefen beskriver i citatet att delegering sker till de anställda som vill så 
att de får lov att växa, vilket sker genom att dela ut olika ansvarsområden. 
Mellanchefen från Ystad beskriver att denne valt att delegera ut alla praktiska 
detaljer till de anställda, eftersom det ansågs nödvändigt för att orka med 
arbete: 
 

… Jag har delegerat ut allt ansvar som går att delegera ut/…/ jag har alla 
praktiska detaljer utdelegerade. Löner sköter jag inte, jag sköter inte 
samordningen eller att ringa in personal/…/ i princip sköter jag inte 
förrådsbeställningar jag sköter inte matlistor, jag sköter ingenting utan det 
gör personal själv/…/ det är smart annars hade jag inte orkat med det här 
jobbet… (Personlig intervju Attendo-Ystad) 

 
 
I intervjun med samma informant beskrivs delegeringen som ett sätt att få de 
anställda att känna sig delaktiga, att öka motivationen och medvetenheten 
samt till utvecklande av kunskap hos de anställda och låta dem växa med sina 
arbetsuppgifter. 
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Analys  
Enligt Robbins et al. (2004, sid 519-520) och Wall Berseús (2004, sid 46) 
bygger delegering på ett förtroende mellan chefen och de anställda, där det är 
chefens uppgift att finna de anställda som är bäst lämpad och med den rätta 
kompetensen. Om kompetensen inte finns är det chefens uppgift att skapa 
förutsättningarna för att de anställda ska kunna ta på sig nya arbetsuppgifter 
eller ansvarsområden. Detta menar vi kan ske genom exempelvis utbildning 
vilket båda informanterna har anammat. Medarbetarsamtalen sågs som gyllene 
tillfällen att vaska fram de medarbetarna som ville ta på sig fler och andra 
arbetsuppgifter eller ett större ansvarsområde. Informanterna ser delegeringen 
som ett sätt att effektivisera sitt eget arbete samt som ett sätt att strukturera 
verksamheten kring. Informanterna har valt att ge sina anställda olika arbets- 
och ansvarsområden inom respektive verksamhet där det finns möjlighet och 
behov.  
 
I båda verksamheterna finns möjlighet att bli ansvarig för enskilda inköp eller 
planering såsom kostombud och samordning av ledighet. De anställda vid 
verksamheten i Ystad har utöver dessa, möjlighet att få ansvar över de 
arbetsuppgifter som kan beskrivas som administrativa uppgifter såsom löner, 
beställningar, inringning av anställda vid exempelvis sjukdom. Mellanchefen 
från Bunkeflostrand anser vi inte i samma utsträckning har valt att delegera ut 
dessa arbetsuppgifter och ansvarsområden till de anställda, då det inom 
verksamheten finns administrativ personal. Bakomliggande faktorer till att till 
att informanten från Ystad har valt att delegera ut dessa arbetsuppgifter och 
ansvarsområden beror på att informanten anser att delegeringens betydelse är 
central för att öka engagemang, medvetenhet och motivation hos de anställda, 
vilket även Dalton (1971, sid 14) anser.  
 
Mönstret vi kan urskilja i de ansvarsområden som informanterna valt att 
delegera ut och som framhävs i intervjuerna är att de befinner sig till stor del 
utanför den vårdande verksamheten. Vi anser det beror på att verksamheten är 
styrd utifrån Attendo:s direktiv och riktlinjer som måste följas för brukarnas 
och verksamhetens bästa samt för att inga misstag får göras vilket ger litet 
utrymme för att de anställda kan ta eget initiativ.  
 
 
Sodexho 
Enligt teorin innebär delegering att överlåta rätten att besluta. En chef kan inte 
klara av att utföra allting själv utan måste delegera ut arbetsuppgifter för att få 
arbetet gjort genom andra för att få tid till mer centrala uppgifter (Wall 
Berseús 2004, sid 39-40). Båda informanterna syftar i citaten på delegering på 



56 

olika nivåer inom företaget och på olika sätt, vilket kan anser vi tolkas som om 
delegering har olika innebörd för mellancheferna:  
 

… sen får ju arbetsledaren vara väldigt mycket självgående, där sägs det att 
vi har nackdelar, men jag tycker att det är en fördel, för det är ju inget som 
säger att en arbetsledare är sämre funtad att sköta en personalfråga än vad 
jag är. Självfallet om det vore som i Malmö där alla sitter på samma kontor 
skulle det bli mycket lättare för då vore man ju alltid kontaktbar. Jag är ju 
inte det på samma sätt, utan arbetsledarna får ju lösa sina problem. Jag 
måste ju ge dom en möjlighet till det eftersom vi arbetar på ett annat 
sätt/.../De som jobbar hos mig som arbetsledare har blivit självgående på ett 
annat sätt. Dom fattar beslut och har rättighet att göra det också. Vilket 
också innebär att de får göra misstag, klart man måste få göra, det gör 
alla… (Personlig intervju Sodexho-Halmstad). 

 
Mellanchefen beskriver i citatet att ansvaret är delat mellan informanten och 
arbetsledarna inte med de anställda. Det kan även utläsas att arbetsledarna 
måste tillåtas vara självgående då distriktets storlek och kontaktbarheten inte 
möjliggör för att informanten ska kunna ha någon nära kontroll och styrning 
av den operativa verksamheten. Det lyfts även fram att arbetsledarna har 
befogenheter att fatta beslut samt att det finns acceptans till misstag. 
Informanten från Malmö beskriver i sitt citat att de anställda är delaktiga men 
att de inte tillåts att bestämma: 
 

… Dom är delaktiga men man kan inte tillåta att dom bestämmer helt och 
hållet för då kommer man ju ingenstans. Det gäller hela tiden att motivera 
och berätta varför man gör på ett visst sätt, det är jätteviktigt… (Personlig 
intervju Sodexho-Malmö).  

 
Istället beskrivs i citatet vikten av att berätta varför det ska göras på ett visst 
sätt. Informanten berättar även under intervjun att denne jobbar parallellt med 
sina två arbetsledare vilka sköter arbetsuppgifter såsom rekrytering, 
arbetsmiljö och ringa in folk när exempelvis anställda är sjuka.  
 
 
Analys 
Mellanchefen från Halmstad måste förlita sig på sina arbetsledare i större 
utsträckning då denne har ett större geografiskt distrikt och flera anställda, 
detta kan tolkas som ha bidragit till att informanten har en annan struktur i sitt 
distrikt än vad som är inom Sodexho. Enligt Ahltorp (2002, sid 148) bygger 
delegeringen på ett förtroende där chefen överlåter arbetsuppgifter till sina 
anställda. Det innebär att arbetsuppgifterna kan bli lösta på ett annat sätt än 
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vad chefen tänkt och även att misstag kan uppstå, vilket chefen bör vara 
medveten om. För mellanchefen från Halmstad sker som beskrivits 
delegeringen till arbetsledarna, de har befogenheter och rättigheter att fatta 
beslut och implementera dem. Informanten beskriver sina arbetsledare som 
självgående vilket innebär att informanten förlitar sig på att arbetsledarna 
klarar sina arbetsuppgifter och tillåter dem att få göra misstag. Dock belyses 
ingen delegering av ansvarsområden och beslutsfattande till de anställda. 
Mellanchefen anser det dock vara viktigt att informera de anställda om vad 
som fortgår i organisationen och på så sätt göra dem delaktiga. 
 
Informanten från Malmö tolkar delegering som medbestämmanderätt för de 
anställda vilken är begränsad då den anses vara för tidskrävande. Informanten 
belyser istället vikten av att kommunicera innebörden och grunden för de 
beslut som tagits för att skapa förutsättningar till förståelse hos de anställda, 
vilket kan liknas till viljan att ge de anställda mer insyn och kontroll över sin 
arbetssituation. Informanten arbetar parallellt med sina arbetsledare, vilket vi 
tolkar som att informanten delar sitt ansvar med arbetsledarna. Dock beskrivs 
inte ansvarsfördelningen dem emellan mer ingående än att de är ansvariga för 
rekrytering och arbetsmiljö, förtroendet för arbetsledarna framkommer inte 
heller under intervjun. 
 
 
Likheter och skillnader för delegeringens möjligheter 
Likheten mellan informanterna är att de i den mån det fungerar delegerar ut 
ansvar, dock skiljer sig graden av delegering sig åt. I Attendo har de anställda 
möjlighet att få tilldelat sig nya arbetsuppgifter eller ansvarsområde. Inom 
Sodexho däremot är det främst arbetsledarna som får ta del av det delegerade 
ansvaret och har tilldelats mer omfattande ansvarsområden, inte de anställda. 
Bakomliggande faktorer som vi anser påverkar till skillnaden hur de båda 
företagen delegerar ut ansvarsområden och arbetsuppgifter är den geografiska 
spridningen och närheten till sina anställda. Inom Attendo är det 
genomförbart att delegera ut ansvarsområden som exempel inköp då 
verksamheten sker under ett tak. Vi anser det bidrar till att den anställde har 
förutsättningar att kunna samordna en sådan uppgift till skillnad från de 
anställda i Sodexho där de anställda befinner sig hos kunden och har svårt att 
kontrollera till exempel sina kollegors åtgång material. En tydlig skillnad 
mellan informanterna i de båda företagen är förhållningssättet till de anställdas 
arbetssituation där man i Attendo kontinuerligt arbetar för att göra de 
anställdas arbetssituation mer utmanande och attraktiv.   
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4.5 Möjligheterna för arbetsutvidgning  
 

Attendo 
Båda informanterna anser att intresset av att utvecklas måste komma från de 
anställda själva. Delegeringen av arbetsuppgifter och ansvarsområden som 
båda informanterna utför medför att de anställda får nya kombinationer av 
arbetsuppgifter vilket ökar de anställdas variation i arbete och ger ett tillfälle 
för den anställde att få byta arbetsmiljö för en stund vilket kan vara givande 
för den anställde då det är påfrestande att arbeta med dementa. I citatet 
påvisar informanten från Bunkeflostrand att det finns en bakomliggande 
policy i företaget om att de anställda ska få utvecklas: 
 

… ja det är ju så att man vaskar ju fram duktiga medarbetare under 
medarbetar samtalen, och det är också en policy i företaget att låta och få 
medarbetarna växa. Där man lyssnar in om dom har något speciellt intresse 
och det är många som har extra uppdrag… (Personlig intervju 
Attendo-Bunkeflostrand).   

 
Samma mellanchef beskriver sig försöka lyssna av den enskilde anställdes 
behov och vilja att utvecklas, för att därefter skapa passande arbetsuppgifter 
och ansvarsområden. Mellanchefen från Ystad beskriver också i sitt citat att 
verksamheten bygger på ett ut delegerat ansvar: 
 

… och med att man har sånt här delegerat ansvar så är det ju så att hela 
tiden, alltså organisationen bygger på learning by doing/.../ Och så har vi 
gjort med Eva som jobbar här som biträdande verksamhetschef hon var först 
samordnare sen blev hon biträdande verksamhetschef och sen fick hon ta 
Sandra i trainee till sig så det tar flera år det här men det är en fråga om att 
man helt enkelt ska kunna utveckla sig och kunna få andra uppgifter om 
man är intresserad/…/ Alla blir väldigt fokuserade på verksamheten, man 
är fokuserad på ekonomi som är en viktigt bit. Man är fokuserad på 
kvalitet och man är fokuserad på sin kund som är brukarna… (Personlig 
intervju Attendo-Ystad). 
 
 

Informanten menar att de anställda utvecklas genom att få nya arbetsuppgifter 
och ansvarsområden vilket beskrivs av informanten öka fokuseringen på 
verksamheten, dess kvalitet, ekonomi och på brukarna. I citatet belyses även 
traineesystemet vilken är en förberedelse på flera år för att de anställda ska få 
möjligheten att utveckla sig och andra arbetsuppgifter och tjänster. 
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Under intervjuerna med våra mellanchefer framkom att de anställda som ville 
utvecklas och få utökade arbetsuppgifter och ansvarsområde har fått det. 
 
 
Analys 
Arbetsvariationen kan liknas till en av Robbins et al. (2004, sid 223) 
utgångspunkter för Job enrichment. Som tidigare beskrivits i avsnittet, 
Delegeringens möjligheter, har de båda informanterna valt att strukturera sina 
verksamheter på olika sätt och därav delegerat ut arbetsuppgifter och 
ansvarsområden till sina anställda i olika grad. Informanten från Ystad har 
genom sin struktur av verksamheten möjliggjort till en större grad delegerat 
ansvar till sina anställda än sin kollega från Bunkeflostrand. Då mellanchefen 
från Ystad hade valt att delegera ut flera av de administrativa tjänsterna till sina 
anställda, och därmed anser vi har minskat avståndet mellan sig själv och sina 
anställda, vilket kan liknas med Job enrichment. Det stödjer vi på att också 
Robbins et al. (2004, sid 223) menar att Job enrichment innebär att chefen 
sprider den formella makten och minskar avståndet mellan sig själv och sina 
anställda. Vi anser även att spridningen av den formella makten blir ett sätt för 
informanten att skapa karriärmöjligheter och synliggöra dem för de anställda. 
Exempelvis beskriver informanten att Eva gått från en samordnande roll till 
biträdande verksamhetschef och har idag Sandra som trainee, hon i sin tur 
innehar idag rollen som samordnare.  
 
Empowerment enligt Kanter (1977, sid 275-279) bygger på att chefen har ett 
förtroende för att de anställda kan ta ansvar för sina handlingar och det är ett 
sätt att sprida den formella makten. Det ökade ansvartagandet och deltagandet 
leder enligt Kanter till ökad trivsel på arbetsplatsen och genom att öka de 
anställdas befogenheter kan anställda förbättra företaget inifrån. Båda 
mellancheferna använder sig av empowerment men på olika sätt och i olika 
grad. Informanten från Ystad som har spridit den formella makten och tillåter 
sina anställda att få fatta egna beslut informanten anser vi kan tolkas som att 
de anställda på så sätt får vara med och utveckla verksamheten. Informanten 
från Bunkeflostrand har inte i samma utsträckning valt att delegera ut lika 
mycket ansvar till sina anställda men däremot ser informanten det av stor vikt 
att lyssna av de anställda om deras idéer för exempelvis lösningar på problem 
eftersom de har en större insyn i den operativa verksamheten. Vi anser att 
detta tangerar till empowerment, de anställda har inte själva befogenheter att 
genomföra beslut men de erbjuds möjligheter att få delta och komma med 
lösningar vilket förbättra verksamheten inifrån.  
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De brukarundersökningar som Attendo använder sig av är ett sätt att få 
feedback om den upplevda tjänstekvaliteten förståelsen av det medför 
möjligheter att förbättra verksamheten och de anställdas prestation. Feedback 
är enligt Robbins et al. (2004, sid 223) en av utgångspunkterna för Job 
enrichment då det skapar möjlighet för de anställda att lära och ta del av 
kundens upplevda tjänstekvalitet vilket leder till att de anställda därefter kan 
förbättra sin prestation.  
 
 
Sodexho 
Mellancheferna lyfter fram i citaten arbetsutvidgningens olika möjligheter 
Mellanchefen från Halmstad beskriver i citatet att den enda möjligheten till 
delaktighet för de anställda ligger i medbestämmandet om hur de anställda ska 
städa: 

 
… det man kan göra är att låta dem vara delaktiga om hur vi ska 
städa… (Personlig intervju Sodexho-Halmstad). 
 

I intervjun framkommer även att Sodexho erbjuder specialinriktade 
utbildningar, exempelvis för golvvård och fönsterputs. Informanten berättar 
också att Sodexho arbetar med att försöka utveckla och förändra 
arbetsledarpositionen så den kommer att innefatta ett säljaransvar. 
Mellanchefen från Malmö beskriver i sitt citat sin egen karriärväg: 
 

… Ja, jag har jobbat som städerska sen fick jag jobbet som 
gruppledare, sen till arbetsledare från arbetsledare till driftansvarig och 
sen blev jag platsansvarig, plus att jag sedan några år är 
distriktansvarig… (Personlig intervju Sodexho-Malmö). 
  
 

Informanten beskriver att denne avancerat från städare till sin nuvarande 
position. Under intervjun nämnde även informanten att det går att göra karriär 
inom Sodexho om de anställda har viljan.  
 
 
Analys 
Enligt Normann (2000, sid 89-90) påverkas de anställdas möjligheter till 
ansvarstagande, utveckling och utbildning av verksamhetens struktur. 
Mellanchefernas val att strukturera upp sina verksamheter olika har anser vi 
har givit dem olika möjligheter att delegera ut ansvar vilket innebär att 
informanterna i olika grad kan erbjuda sina anställda en arbetsutvidgning och 
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delaktighet i verksamheten. Job enrichment enligt Robbins et al. (2004) 
innebär bland annat möjligheten att ge de anställda feedback så att de anställda 
kan utifrån det utvecklas och förbättra sina arbetsprestationer. I Job 
enrichment ingå även att skapa relationer mellan de anställda och kunderna 
vilket ger möjlighet till feedback. Vi anser att informanterna skapar 
förutsättningar till Job enrichment för sina anställda genom bland annat 
arbetsplatsträffarna vilka skapar möjligheten för de anställda att få en närmre 
relation med kundernas anställda. Under arbetsplatsträffarna diskuteras bland 
annat hur kunden upplever de anställdas prestationer vilket ger feedback. 
Feedbacken blir sedan ett sätt för de anställda att kunna utveckla sina 
arbetsprestationer på företaget. De anställda får även en form av feedback 
genom kvalitetssäkringssystemet vilket innebär att de anställda kan mäta sin 
egen prestation i direkt anslutning till det att prestationen utförts och kan dra 
lärdom av det.  
 
Kanter (1977, sid 275-279) anser att empowerment sker då de anställda 
förbättrar företaget inifrån genom att få ta ansvar och fatta beslut. Båda 
informanterna anser det vara viktigt att de anställda får vara delaktiga hur 
städningen ska utföras.  Informanten från Malmö väljer ofta att besöka fältet 
för att uppmärksamma och lyssna av sina anställda vilket blir ett sätt för de 
anställda att känna att de själva och deras kunskaper är viktiga, vilket i sin tur 
kan bidra till att få de anställda att känna att de kan påverka och är delaktiga i 
beslutsfattandet. Vad informanten gör innefattar inte att de anställda får ta 
egna beslut och ett eget ansvar, men genom att lyssna av dem och låta dem få 
komma med förslag ger informanten de anställda anser vi en möjlighet att 
känna att det kan påverka och förbättra företaget inifrån vilket tangerar till 
empowerment.  
 
De specialutbildningar som Sodexho erbjuder sina anställda bidrar till att de 
anställda får bredare kunskap vilket får till följd mer varierade arbetsuppgifter. 
Enligt Robbins et al. (2004, sid 223) beskrivs variationen av arbetsuppgifter 
som en utgångspunkt för Job enrichment. Dock är de anställdas möjligheter 
till att få genomgå dessa utbildningar begränsade då det är informanterna som 
bestämmer vem det är som får genomgå dessa utbildningar, samt att det 
endast finns ett visst behov av specialistkunskaper, anser vi styr. Informanten i 
Malmö beskriver de anställdas möjlighet att få mer ansvar genom att byta 
position och på det sättet även utvecklas. Utifrån intervjuerna har vi förstått 
att möjligheterna till en liknande väg är svår att nå men i Sodexho genomförs 
just nu försök till att förändra arbetsledarnas arbetsuppgifter och 
ansvarsområden till att exempelvis innefatta säljaransvar. Här ser vi en 
möjlighet till en början till en större utveckling i verksamheterna, då 
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förändringen av arbetsledarnas arbetsuppgifter innebär att andra personer 
troligtvis kommer att få överta deras nuvarande arbetsuppgifter och 
ansvarsområden. Om det blir så att de anställda får ta över dessa uppgifter blir 
det att tillfälle för Sodexho att skapa arbetsutvidgning och möjliggöra för 
delaktighet. Det kan även bidra till tydligare och fler karriärvägar för de 
anställda, vilket anser vi skapar fler förutsättningar för att motivera sina 
anställda.   
 
 
Likheter och skillnader för arbetsutvidgningens möjligheter 
Företagens olika struktur och branschernas olika förutsättningar anser vi 
påverkar till möjligheterna för Job enrichment och empowerment. Likheterna 
mellan informanterna är att de införstådda med fördelarna av Job enrichment 
och empowerment för både de anställda och verksamheten. Inom Attendo 
finns ett större utrymme för att anamma dessa tillvägagångssätt för att 
utveckla de anställda. Främst har Attendo insett möjligheten till att öka arbetet 
vertikalt medan Sodexho istället har uppmärksammat vikten av feed-back i 
olika avseenden, samt att underlätta och möjliggöra till skapandet av en 
relation mellan kundens anställda och Sodexho:s anställda. En likhet mellan de 
båda företagen är att de försöker tillåta de anställda att få uppleva sig delaktiga 
i beslutsfattandet vilket kan jämföras med resonemanget kring empowerment.   
 
 
 
4.6 Motivationens förutsättningar 
I det här avsnittet vill vi uppmärksamma att vi valt att utgå från samma citat då 
vi analyserar mellanchefernas förutsättningar för att motivera de anställda samt 
att skapa trivsel. I analysen av förutsättningarna för att motivera de anställda 
har vi valt att utgå från Maslows behovshierarki och det teoretiska 
resonemanget om hur behov kan tillfredställas på arbetsplatsen. Vid analys av 
förutsättningarna för de anställdas otrivsel respektive trivsel har vi valt att utgå 
ifrån Hertzbergs tvåfaktorsteori vilken följer därefter. Därav upprepar vi inte 
det empiriska materialet som presenteras innan analysen av Maslows 
behovshierarki utan vi analyserar direkt utifrån Hertzbergs tvåfaktorsteori.   
 
 
4.6.1 Maslows behovshierarki 
 
Attendo 
Mellanchefen från Bunkeflostrand beskriver i citatet att de anställda som valt 
att stanna kvar i verksamheten trivs: 
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… jag tror att de människor som har valt att arbeta kvar gör det för att de 
trivs och tycker om sitt arbete, sen så är det väll så att det inte är kul att gå 
till arbetet varje dag… (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand).  
 

Informanten syftar på de anställda som valt att stanna kvar efter det att 
informanten blev verksamhetschef. I intervjun förklaras att det varit anställda 
som valt att lämna verksamheten då de inte trivdes med informantens 
chefskap. Informanten berättade även om sin teori om hur anställda i olika 
åldrar, med olika utbildningar, olika kön och i olika stadier i livscykeln kan 
tillsammans på en avdelning komplettera varandra och tillföra verksamheten 
något. Mellanchefen från Ystad beskriver i citatet betydelsen för denne att alla 
anställda måste få en chans att utveckla sig:  
 

… alla måste få en chans att utveckla sig/…/ Även om jag är chef i en låg 
status verksamhet så måste de fortfarande kunna utveckla sig. Det är det 
som jag känner är väldigt viktigt… (Personlig intervju Attendo-
Ystad).  

 
Mellanchefen från Ystad lägger även till dimensionen av låg status och 
beskriver att även anställda i låg status yrken behöver få möjlighet att utveckla 
sig. Medarbetarundersökningarna från båda mellanchefernas verksamheter 
indikerade på att de anställda i respektive verksamhet upplevde tillfredställelse 
med sina chefer, att de trivdes på sin arbetsplats, var nöjd med möjligheten till 
kompetensutveckling. Förtroende och tillfredställelsen för företagsledningen 
visade lägre värden då det bara var drygt hälften av de anställda som var 
positiva. Båda informanterna berättade vid intervjutillfället att de försökte att 
skapa en vi-känsla i verksamheten samt erbjuda sina anställda 
vidareutbildningar och utökade arbets- och ansvarsområden. 
 
 
Analys  
Mellancheferna från Attendo beskriver hur de skapar förutsättningar för att 
tillmötesgå de anställdas behov i det andra steget i Maslows behovshierarki, 
trygghetsbehovet. Detta anser vi bero på att informanterna tar tillfredställelsen 
av de anställdas fysiologiska behov för givna då informanterna ger dem lön, 
raster, måltidstillfällen och humana arbetsförhållanden.  
 
Maslow (1970, sid 39-47) menar att trygghetsbehoven är tillfredställda i den 
västerländska kulturen då människan lever i en stabil miljö och känner sig 
skyddad. Utan trygghetsbehovet återspeglas i andra dimensioner som 
exempelvis i arbetssituationer där exempel arbetstrygghet kan tillfredställa 
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trygghetsbehovet. De medel som nämns i intervjuerna för att tillgodose 
trygghetsbehoven är genom anställningstrygghet och arbetsträning. Även i 
detta fall antar vi det beror på att informanterna tar de andra förgivna då de 
exempelvis regleras av svensk lagstiftning exempelvis lagen om 
arbetsmiljölagen, lag om anställningsskydd (LAS) och socialtjänstlagen 
(www.riksdagen.se). Informanten från Bunkeflostrand förstärker 
anställningstryggheten genom att skapa arbetslag där anställda med olika 
förutsättningar kompletterar varandra, gammal som ung. Informanten anser vi 
försöker således lyfta fram samtliga anställdas bidrag till verksamheten. Det blir 
ett sätt att minska oron hos de anställda om de anställda själva anser att de inte 
längre kan bidra till verksamheten i lika hög grad, exempelvis på grund av 
åldrande och fysisk nedsättning och därför skulle behöva lämna den. För att 
öka arbetstryggheten erbjuds de anställda utbildningar och handledning vilket 
gör de känner trygghet i sin arbetssituation och arbetsuppgifter.  
 
Informanten från Ystad har funnit medel att tillfredställa anställningstrygghet 
genom att erbjuda nya arbetsuppgifter och ansvarsområden inom 
verksamheten om den anställde tröttnat sina nuvarande arbetsuppgifter, vilket 
medför att de anställda kan stanna kvar i verksamheten även om de vill byta 
arbetsuppgifter. Arbetstryggheten tillgodoses bland annat genom det 
utformade avvikelsesystemet och de utförliga arbetsscheman då de anställda 
kan kontrollera att de utfört sina arbetsuppgifter. Traineesystemet som 
informanten från Ystad också har skapat i sin verksamhet erbjuder de anställda 
en trygghet inför nya uppgifter och ansvarsområden. Genom att utvalda 
anställda får gå i trainee hos varandra  anser vi det blir en form av arbetsträning 
hos någon de känner innan de får ta över en arbetsuppgift, vi anser även att 
det är en anställningstrygghet då de har vetskap om att de kan utvecklas inom 
verksamheten.  
 
De sociala behoven försöker informanterna tillfredställa genom att skapa en vi-
känsla inom verksamheten och arbetet kräver att de anställda arbetar 
tillsammans i arbetslag. För att tillgodose de sociala behoven ingår även 
chefens uppförande och bemötande till de anställda. Informanterna själva har 
svårt att besvara hur de upplevs av sina anställda. Medarbetarundersökningarna 
indikerade dock att de anställda i respektive verksamhet upplevde 
tillfredställelse med sina chefer, och som informanten från Bunkeflostrand 
nämnde, de som har valt att stanna kvar gör det för att det trivs, vilket innebär 
att de anställda är nöjda med informanten som chef. 
  
Det fjärde behovet i Maslows behovshierarki, uppskattning, innebär enligt 
Maslow (1970, sid 39-47) en människas betydelse för andra människor och den 
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uppskattning de visar för den. Då de anställda utför en tjänst ”för” och ”med” 
andra människor anser vi att arbetet i sig innebär en form av uppskattning. 
Brukarundersökningarna bidrar med både positiv och negativ feedback och är 
möjlighet för de anhöriga och brukarna att visa sin uppskattning för 
verksamheten och de anställda. Mellancheferna befinner sig också nära de 
anställda och har relationer med sina anställda vilket bidrar till att de kan 
uppmärksamma de anställdas individuella behov till utveckling. Dessa faktorer 
tillsammans anser vi leder till att de anställda får ett dagligt erkännande som 
individ men också i sitt arbete. För att ytterligare förtydliga uppskattningen och 
erkännandet av deras kompetens tilldelar informanterna sina anställda som vill 
utökade arbetsuppgifter och ansvarsområden vilket kompenseras med en liten 
ekonomisk ersättning. Med de utökade arbetsuppgifterna och ansvarsområden 
följer olika jobbtitlar vilket är en form av erkännande och status.  
 
Det översta behovet, självförverkligande, uppfyller informanterna genom att 
delegera ut arbetsuppgifter och ansvarsområden till de anställda hos dem det 
finns ett intresse och vilja. 
 
 
Sodexho 
Informanterna beskriver i sina citat de centrala aspekterna kring att skapa 
förutsättningar för att motivera sina anställda: 
  

… En sak som vi har försökt att göra under många år som vi försökte när 
jag kom till Halmstad eller när jag började på det här jobbet år 2000 så 
hade vi en genomsnittsarbetstid på 47,8 % tror jag. Alltså strax under 4 
timmar om dagen. Idag ligger den på 72 %, och det innebär att folk ges en 
möjlighet att överleva på sitt eget arbete, vilket gör att man blir lite mer 
trogen. Nä framförallt det här springandet på olika ställen folk har ju 10 
olika ställen att städa på men det fungerar bra för deras del. Jag tror på att 
skapa förutsättningar för att man ska kunna överleva på ett jobb… 
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad). 

 
Mellanchefen från Halmstad lyfter i citatet fram anställningstryggheten och att 
de anställda ska kunna överleva på sin anställning som väsentliga behov att 
tillgodose. Informanten antar att det gör de anställda mer trogna sin 
arbetsgivare trots att det för de anställda innebär arbete hos flera olika kunder 
under samma dag. I intervjun framkommer att informanten arbetar mycket 
med kundkontakter för att binda nya kunder till sig och upprätthålla 
relationerna med redan befintliga. Informanten såg det också av mening att 
förmedla och informera ut det till de anställda eftersom det upplevs medföra 
att de anställda känner sig tryggare i sin arbetssituation. Informanten gav under 
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intervjun ett exempel då de nyliggen hade förlorat en kund vilket påverkade 
anställningen för ett stort antal anställda. Möjlighet finns också att befordras till 
arbetsledare, informanten hade dock under de senaste fem åren endast anställt 
en ny arbetsledare. Mellanchefen från Malmö lyfte fram andra aspekter kring 
vad som motiverar sina anställda: 
 

… Vad som motiverar de anställda är tror jag är att dom har trivsel på sitt 
jobb, man måste kunna tala om till dem vad kunden kräver och önskar 
samtidigt som kunden även är involverad på våra arbetsplatsträffar så vår 
personal kommer själva i kontakt med kunden, så det kan ske en direkt 
kommunikation, det här var bra, eller dåligt från båda håll, det ska inte 
behöva gå genom mig alltid. Dom ska känna att dom är jätteduktiga, dom 
är jätteviktiga eftersom det är dom som gör jobbet hos kunden…(Personlig 
intervju Sodexho-Malmö). 

 
Mellanchefen från Malmö beskriver främst behovet av feedback, 
kommunikation, uppskattning och även den sociala kontakten med kundens 
anställda vilket informanten ansåg öka de anställdas motivation och trivsel. 
Under intervjun framkom att städarbete kan vara ett ensamt arbete då en del 
anställda städar ensamma i kundens lokaler. Det framkom därför att 
mellanchefen försökte föra samman de anställda vid tillfällen som exempelvis 
då någon av de anställda fyllde år för att äta tårta på lunchrasten  Informanten 
från Halmstad berättade om liknande försök att sammanföra de anställda, vid 
det senaste tillfället anordnades en grillkväll då deltog enbart tre av 50 
anställda.  
 
Medarbetarundersökningen från Sodexho visar på att 39 % av de anställda 
ansåg sin chef vara bra, siffran kan verka låg men var den högsta av de åtta 
olika enheterna inom Sodexho AB. Undersökningen visade även på att 29 % 
av de anställda är nöjd med Sodexho som arbetsgivare vilket var den näst 
högsta inom Sodexho AB. Den visar även att 25 % av de anställda känner sig 
uppskattade av Sodexho vilket återigen var den högsta siffran inom Sodexho 
AB. På frågan om de anställda skulle rekommendera vänner och familj att 
arbeta för Sodexho svarade 28 % av de anställda ja i undersökningen, vilket var 
det näst högsta värdet. Det näst lägsta värdet inom koncernen på 29 % fick 
städenheten på svaret om de anställda hade möjlighet att arbete i team.  
 
 
Analys  
Informanten från Halmstad beskriver i citatet förutsättningarna till att 
tillfredställa de anställdas fysiologiska behov genom att erbjuda de anställda fler 
arbetstimmar så att de kan överleva på sin lön. Informanterna nämner inga 
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andra medel för hur de tillfredställer de fysiologiska behoven, även i detta fall 
troligtvis för att de tar dem för givna.  
 
Utökande av arbetstimmar kan även kopplas samman med trygghetsbehovet 
då de anställda får en ökad anställningstrygghet då de kan förlita sig på att de 
erbjuds förutsättningarna att kunna överleva på sitt arbete. De anställdas 
vetskap om en kontinuerlig tillströmning av kunder tillfredställer 
trygghetsbehovet då det säkerställer arbete för dem. Båda mellancheferna 
beskriver att samtliga anställda måste genomgå introduktionsutbildning och en 
SRY-utbildning innan de påbörjar sin tjänst vilket vi anser bidrar till att de 
nyanställda kan känna en trygghet i sin arbetssituation. Dessa utbildningar 
tillfredställer även de anställdas största behov av arbetsträning då de anställda 
får lära sig rätt städmetoder och vad som är godtycklig kvalitet på städningen. I 
anställningsavtalen finns inskrivet att en dag om året ska undvaras till 
vidareutbildning, något som till viss del tillfredställer de anställdas behov av 
arbetsträning. De anställdas trygghetsbehov tillfredställs även genom svensk 
lagstiftning då arbetsmiljölagen och lagen om anställningsskydd (LAS) påverkar 
deras arbetssituation.  
 
Informanterna försöker på olika sätt att tillfredställa de anställdas sociala 
behov, genom olika evenemang som de ordnar för de anställda, exempelvis 
arrangerade vår informant från Malmö tårta på lunchrasten när någon fyller år. 
Informanten från Halmstad berättade om grillkvällen som anordnades för de 
anställda, då det endast kom tre av 50. Informanten tror att det beror på att de 
anställda inte vill spendera sin fritid med arbetsrelaterade aktiviteter samt att de 
geografiska avstånden påverkade. Vi antar att den dåliga uppslutningen kan 
bero på att de anställda som inte i vanliga fall träffar sina kollegor finner inget 
nöje i att socialisera med kollegor som de inte känner. Vi förmodar även att de 
anställda kan ha lärt känna kundens anställda istället och känner närmre 
samhörighet till dem. Då städyrket kan karaktäriseras av ensamarbete medför 
det att arbetsplatsträffarna är ett tillfälle för de anställda att få möta kundens 
anställda. Träffarna blir ett tillfälle för dem att skapa sociala relationer med 
kundens anställda vilket kan minska ensamheten i arbetet och tillfredställa i 
viss mån det sociala behovet. Informanterna visar på att de skapar och 
erbjuder medel för att tillfredställa sina anställdas sociala behov men precis 
som de upplevda kommunikationsbarriärerna som diskuterats under rubriken, 
Kommunikationens betydelse, är det i de anställdas intresse att tillmötesgå 
informanternas försök. Detta överrensstämmer med Björk (2005, sid 35-37) 
teoretiska resonemang om att en chef inte kan motivera sina anställda utan 
bara skapa förutsättningar för att de anställda ska finna sin egen motivation i 
detta fall till att delta vid de anordnade sociala tillfällena. De sociala behoven 
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tillfredställs även av chefens bemötande vilket är svårt för informanterna att 
svara på men medarbetarundersökningarna visade på att 39 % av de anställda 
ansåg sin chef vara bra, procenttalet kan uppfattas lågt men var det högsta av 
alla verksamheter inom Sodexho AB.  
 
Maslow (1970, sid 39-47) beskriver det fjärde steget som behovet uppskattning 
vilken bygger bland annat på oberoende, frihet, kompetens, betydelsen hos och 
för andra människor. De anställda har friheten att strukturera upp sin egen dag 
och är inte beroende av någon annan för att kunna utföra sina arbetsuppgifter. 
Utförandet av arbetsuppgifterna kräver dock den rätta kompetensen vilken de 
erhåller vid introduktionsutbildningarna, SRY-utbildningarna samt genom 
kvalitetssäkringssystemens vilket även synliggör de anställdas kompetens. På 
arbetsplatsträffarna framförs feedback samt är ett är ett tillfälle för de anställda 
att skapa och upprätthålla sociala relationer med kundens anställda och, vilket 
också tydliggör och kommunicerar de anställdas betydelse och kompetens. 
Besöken på fältet av mellanchefen från Malmö är även det ett sätt att visa på 
de anställas betydelse. Tillfredställelsen av feedback sker vid 
arbetsplatsträffarna där de anställda får möta kunden och föra en dialog om 
den upplevda städkvaliteten, feedback sker även genom de 
kvalitetssäkringssystem där de anställa har fått lära sig att utvärdera sin egen 
prestation vilket blir en form av direkt feedback.  
 
Det självförverkligande behovet tillfredsställer mellancheferna genom att 
erbjuda de anställda möjligheter att utveckla en specialist kunskap eller får 
möjlighet att ta en position som arbetsledare, möjligheten är dock begränsad.   
 
 
Likheter och skillnader för att skapa förutsättningar till motivation 
Likheterna mellan informanterna är att de försöker skapa medel för att 
tillfredställa alla sina anställdas behov enligt Maslows behovshierarki. De olika 
företagens tjänsteerbjudande styr informanternas möjligheter att tillgodose sina 
anställdas behov i sitt arbete. I Sodexho, som informanten från Halmstad 
belyser finns det svårigheter att tillfredställa redan de fysiologiska behoven då 
de anställdas arbetstimmar varierande på hur många timmar kunden köper av 
Sodexho. En av mellanchefernas viktigaste arbetsuppgifter är att skapa 
anställningstrygghet genom att utveckla kundkontakterna kontinuerlig då 
förlusten av en kund kan påverka anställningen för flera av de anställda. I 
Attendo däremot verkar i en stabilare miljö och påverkas inte av en kunds 
bortfall vilket innebär att de anställda kan känna en högre grad av 
anställningstrygghet då det tas för givet att de fysiologiska behoven såsom fast 
lön tillfredsställs.  
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Förutsättningarna och möjligheterna att tillgodose det sociala behovet är den 
tydligaste skillnaden. I Attendo arbetar de anställda under samma tak och den 
tjänst som de erbjuder brukarna tillhandahåller de tillsammans i ett nära 
samarbete samt att det ingår i arbetsuppgifterna att interagera med brukarna. 
Informanten från Attendo-Bunkeflostrand beskriver att regel nummer ett är att 
de anställda tycker om att arbeta med människor då interaktionen med andra 
människor är den centrala funktionen i arbetet. Det bidrar också till att de 
sociala behoven till stor del tillfredsställs automatiskt. Detta till skillnad från 
Sodexho där många anställda arbetar ensamma och inte anammar de 
möjligheter det finns för att tillfredsställa sina sociala behov inom Sodexho. 
Detta belyses främst av informanten från Halmstad som hade svårigheter att få 
de anställda att delta vid de sociala tillställningarna och arbetsplatsträffarna 
vilket härledes till de geografiska avstånden och att de anställda inte ville 
spendera sin lediga tid med jobbrelaterade aktiviteter. Även mötet med 
mellancheferna blir begränsade och inte dagligen. Informanten från Malmö 
beskrev sig gärna att vara ute på fältet och träffa sina anställda vilket 
underlättade för de anställda då informanten kommer till dem. 
 
De anställda i Attendo får uppskattning genom det erkännande som de sociala 
förhållandena medför mellan de anställda, brukarna och informanterna samt 
genom delegeringen av arbete och ansvar som de erbjuds. För de anställda vid 
Sodexho tillgodoses andra delar av uppskattnings behovet genom friheten, 
oberoendet samt synliggörandet av de anställdas betydelse och kompetens.  
 
Båda företagen kan tillfredställa de anställdas självförverkligande behov genom 
utbildning och utveckling av arbetsuppgifter. I Attendo:s personalidé finns en 
policy om att låta de anställda växa vilket innebär att de anställda erbjuds 
kontinuerliga utbildnings möjligheter samt möjligheten att få utökade 
arbetsuppgifter och ansvarsområden. De anställda inom Sodexho erbjuds 
också utbildningsmöjligheter och utvecklingsmöjligheter, men möjligheterna 
till att få exempelvis specialistutbildning, och att få en arbetsledareposition är 
begränsade. Detta då Sodexho har en tydligare hierarkisk struktur vilket 
medför att det finns bara ett visst antal platser, och det finns bara ett visst 
behov till specialutbildade. 
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4.6.2 Herzbergs tvåfaktorsteori 
 
Attendo 

 
… jag tror att de människor som har valt att arbeta kvar gör det för att de 
trivs och tycker om sitt arbete, sen så är det väll så att det inte är kul att gå 
till arbetet varje dag… (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand).  
 
… alla måste få en chans att utveckla sig/…/ Även om jag är chef i en låg 
status verksamhet så måste de fortfarande kunna utveckla sig. Det är det 
som jag känner är väldigt viktigt… (Personlig intervju Attendo-
Ystad).  

 
 
Analys  
Medarbetarundersökningarna indikerade på att de anställda inom de båda 
verksamheterna trivdes med sina chefer och trivdes på sina arbetsplatser, vilket 
kan tolkas som att verksamheten tillfredställer hygien- och 
motivationsfaktorerna. Informanterna från Bunkeflostrand försöker att skapa 
medel för att tillfredställa hygienfaktorerna genom att skapa en vi-känsla bland 
de anställda. Att tillåta dem att arbeta i arbetslag samt interaktionen med 
brukarna är aspekter som påverkar de anställdas sociala- och 
arbetsförhållanden. Informanterna erbjuder de anställda arbetstrygghet och 
anställningstrygghet, vilka har diskuterats mer ingående utifrån 
trygghetsbehoven i Maslows behovshierarki. Dock anser vi att den 
rundflyttning av anställda som sker hos informanten från Bunkeflostrand även 
kan medföra otrivsel då de anställda kan känna frustration då de anställda inte 
kan styra sin arbetssituation.  Mellanchefernas bemötande gentemot de 
anställda är en annan påverkande aspekt för att reducera otrivseln, 
informanterna låter de anställda vara delaktiga, de för en 
tvåvägskommunikation och lyssnar av sina anställda på olika sätt. En 
hygienfaktor som i medarbetarundersökningarna visade ha ett lägre värde var 
att de anställda inte var helt nöjda med företagsledningen, vilket vi antar beror 
på att de inte finns någon nära relation och den kommunikation som sker dem 
emellan är nedåtgående. Enligt Marriner Tomey (2004, sid 8-10) medför 
nedåtgående kommunikationen större missnöje bland de anställda än vad den 
uppåtgående kommunikationen gör. Vi anser att detta får tillföljd att de 
anställda som har en närmre relation med informanterna och där det sker både 
nedåtgående- och uppåtgående kommunikation är mer tillfreds med sina 
verksamhetschefer än med överordnade chefer.  
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Under intervjuerna framkom att mellancheferna anser vi försöker att 
tillfredsställa motivationsfaktorerna. Motivationsfaktorerna är prestationer, 
uppskattning, erkännande, intressanta arbetsuppgifter samt ansvar och 
utveckling vilket medför att den anställda trivs i sin arbetssituation Herzberg 
(1966, sid 72-74). Vår åsikt stärks av citaten vilka påvisar att informanterna 
uppfattar sina anställdas motivation vara sammankopplad med möjligheten att 
utvecklas och av trivseln i sin arbetssituation. Vilket innebär menar vi att 
informanterna uppfattar sina anställda drivas av mer än enbart 
hygienfaktorerna. Vi anser därför att informanterna motbevisar den allmänna 
uppfattningen som Marriner Tomey (2004, sid 105) beskriver, att människor 
med lägre utbildning, socioekonomi och anställningsnivå inriktar sig enbart på 
att uppfylla hygienfaktorerna. Informanterna arbetar kontinuerligt med att 
skapa förutsättningar för att tillfredställa sina anställdas motivationsfaktorer. 
Det sker främst genom att de delegerar ut arbetsuppgifter och ansvarsområden 
vilket möjliggör till att de anställda kan utvecklas, det erbjuds även utbildningar 
för att de anställda ska kunna öka sin kompetens och utvecklas.  
 
De sociala förhållandena som råder såsom förhållandet till brukarna, de andra 
anställda och informanterna medför att det pågår en kontinuerlig process med 
brukarna då de ser att de mår bra och är glada, från sina kollegor då de lånar 
och lär av varandras kunskap. Uppskattning, erkännande och utveckling sker 
även genom den feedback de erhåller från brukarundersökningar och 
informanten från Ystad har möjliggjort för feedback genom avvikelsesystemet. 
Erkännande sker även från informanterna då de är villiga att dela med sig av 
sitt ansvar samt att de fick en ekonomisk ersättning för sin insats vilket är ett 
tecken på att deras insats är värdesatt. Medarbetarundersökningarna indikerade 
på att de anställda upplevde tillfredställelse med sina chefer, att de trivdes på 
sin arbetsplats och var nöjd med möjligheten till kompetensutveckling. 
 
 
Sodexho 
 

… En sak som vi har försökt att göra under många år som vi försökte när 
jag kom till Halmstad eller när jag började på det här jobbet år 2000 så 
hade vi en genomsnittsarbetstid på 47,8 % tror jag. Alltså strax under 4 
timmar om dagen. Idag ligger den på 72 %, och det innebär att folk ges en 
möjlighet att överleva på sitt eget arbete, vilket gör att man blir lite mer 
trogen. Nä framförallt det här springandet på olika ställen folk har ju 10 
olika ställen att städa på men det fungerar bra för deras del. Jag tror på att 
skapa förutsättningar för att man ska kunna överleva på ett jobb… 
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad). 
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… Vad som motiverar de anställda är tror jag är att dom har trivsel på sitt 
jobb, man måste kunna tala om till dem vad kunden kräver och önskar 
samtidigt som kunden även är involverad på våra arbetsplatsträffar så vår 
personal kommer själva i kontakt med kunden, så det kan ske en direkt 
kommunikation, det här var bra, eller dåligt från båda håll, det ska inte 
behöva gå genom mig alltid. Dom ska känna att dom är jätteduktiga, dom 
är jätteviktiga eftersom det är dom som gör jobbet hos kunden…(Personlig 
intervju Sodexho-Malmö). 

 
 
Analys 
Mellancheferna från Sodexho försöker att skapa medel för att tillfredställa 
hygienfaktorerna. Mellanchefen från Halmstad lyfter i sitt citat fram att det 
mest centrala att tillgodose är att de anställda får möjlighet att arbeta så många 
timmar som de är i behov av för att de anställda ska kunna överleva. Att 
försöka att skapa en anställningstrygghet sker genom att kommunicera till de 
anställda att det finns en tillströmning av kunder, vilket för de anställda innebär 
fler arbetstimmar. Vi menar att den här faktorn är essentiell, då den innebär 
arbete för de anställda. Upplever de anställda att de inte erbjuds till räckligt 
många timmar som lovats eller att de minskar på grund av kundbortfall 
upplevs garanterat ett missnöje, otrivsel och osäkerhetskänsla inför framtiden.  
 
Informanterna försöker att i positiv riktning stärka de sociala förhållandena 
genom de sociala aktiviteter som arrangeras och genom arbetsplatsträffarna. 
Den beskriva grillkvällen med det låga deltagandet, anser vi bero på att de 
anställda anser sig vara tillräcklig tillfredställda med den faktorn i sin 
arbetssituation. Städyrket karaktäriseras bland annat av att många anställda 
arbetar ensamma vilket också kan vara en av anledningarna till varför den 
anställde har sökt sig till yrket. Vårt antagande styrks av Rosenthal (1989, sid 4-
7) som menar att ett arbete värderas utifrån olika kvaliteter och attribut, vilka 
värderas av den enskilda individen. Medarbetarundersökningen påvisade att de 
anställda kände sig uppskattade av sin arbetsgivare och ansåg sin chef vara bra. 
Mellanchefen från Malmö ansåg arbetsplatsträffarna vara en möjlighet för de 
anställda att komma i kontakt med kundens anställda och vara delaktiga i 
utformandet av sitt arbete, vilket informanten ansåg bidraga till att skapa 
trivsel.  
 
Vi anser att det även kan ses som ett tillfälle för erkännande och uppskattning, 
vilket innebär att arbetsplatsträffarna kan ses som ett verktyg för att 
tillfredställa motivationsfaktorerna, då enligt Herzberg (1966, sid 72-74) 
beskriver uppskattning och erkännande som motivationsfaktorer. 
Kvalitetssäkringssystemet kan ses som en motivationsfaktor då systemet 
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innebär att de anställda får ta ansvar för sin egen prestation och arbetsområde 
samt att de får feedback. Enligt medarbetarundersökningen skulle endast en 
fjärdedel av de anställda rekommendera sina vänner eller familj att arbeta för 
Sodexho och endast en tredjedel är nöjda med Sodexho som arbetsgivare. Vi 
anser att siffrorna påvisar att arbetsplatsträffarna och kvalitetssäkringssystemet 
inte ger de anställda tillräckligt med uppskattning och erkännande för att 
tillfredställa motivationsfaktorerna. 
 
 
Likheter och skillnader för förutsättningarna till att öka trivselfaktorn 
Likheterna är att mellancheferna skapar medel för att tillfredställa 
hygienfaktorerna, hur de går tillväga och till vilken grad de kan tillfredsställa 
dem anser vi beroende på företagens skilda strukturer och tjänsteerbjudande. 
Exempelvis de sociala förhållandena tillfredsställer sig själv i Attendo. Inom 
Sodexho är uppgiften svårare då städyrket innebär ensamarbete och att de 
anställda kan enklare knyta an till kundföretaget och dess anställda. Sodexho 
måste därav skapa planerade tillfällen för att de anställda ska få möta varandra. 
Enligt medarbetarundersökningarna trivdes de anställda inom Sodexho med 
företagsledningen medan de anställda inom Attendo visade i undersökningarna 
ett missnöje med överordnade chefer, samtliga informanters anställda trivdes 
dock enligt medarbetarundersökningarna med sina chefer. Samtliga 
informanter försöker att tillgodose sina anställdas hygienfaktorer, den låga 
personalomsättningen påvisar att de anställdas otrivsel är tillräckligt låg så att 
de anställda väljer att stanna kvar i respektive företag. 
 
För att uppfylla motivationsfaktorerna har informanterna från Attendo 
delegerat ut ansvar till de anställda som har ambitionen och viljan och de 
anställda som velat få utökade arbetsuppgifter har tilldelats det, för det får de 
anställa en ekonomisk belöning. Feedback sker genom informantens besök i 
verksamheten, genom brukarundersökningar, samt att informanten från Ystad 
har även utvecklat ett avvikelsesystem. Informanterna från Sodexho 
tillfredställer de anställdas sociala behov genom att försöka att arrangera sociala 
evenemang för de anställda på fritiden, genom arbetsplatsträffarna tillåts de 
anställda att knyta kontakter med kundens anställda då möjligheterna att umgås 
med sina kollegor är begränsade. Dessa två medel är dock enda som används 
för att tillfredställa motivationsfaktorerna, vilket innebär att de anställda inom 
Sodexho enligt teorin inte fullständigt trivs på sin arbetsplats.  
 
Anledningen till att Attendo kan tillfredställa motivationsfaktorerna i större 
utsträckning beror delvis på att de anställda befinner sig under samma tak men 
även av den anledning att de har en struktur som möjliggör för en större andel 
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delegering vilket innebär att det anställda kan få ta ansvar, växa och utvecklas 
över tiden. Sodexho erbjuder genom sin nuvarande struktur ingen möjlighet 
för de anställda att utvecklas om den inte byter position vilket stärker 
Normanns teori (2000, sid 89-90) om att det är företagets struktur som skapar 
förutsättningar för om de anställdas möjligheter för att ta ansvar, utvecklas och 
utbildas. 
 
 
 
4.7  Slutdiskussion med slutsatser 
Det övergripande syftet med vår uppsats är att ur ett ledarskapsperspektiv 
skapa förståelse och öka kunskapen om mellanchefens ledningsfunktion inom 
mindre statusfyllda branscher och deras arbete för att skapa förutsättningar för 
sina anställda. Vi ville särskilt undersöka om det fanns likheter eller skillnader 
om hur mellanchefer verkar i arbeten där kärnan i verksamheten är 
människovårdande respektive lokalvårdande. 
 
Då vi i uppsatsen har valt att göra en jämförelse mellan mellanchefer i två olika 
branscher har vi kommit fram till att tjänsteerbjudandet styr mellanchefens 
arbetssituation och tillvägagångssättet att leda sina anställda. Förutsättningarna 
i den lokalvårdande respektive människovårdande branschen skiljer sig åt. I 
kapitlet går att utläsa att skillnaderna är mer påtagliga än likheterna för 
mellanchefernas funktion att leda i människovårdande respektive 
lokalvårdande verksamheter. Den främsta och den primära skillnaden är 
mellanchefernas geografiska avstånd till sina anställda och kunder, det vill säga 
den geografiska spridningen. De mellanchefer som vi har intervjuat i det 
lokalvårdande företaget har sina anställda i kundens lokaler medan 
mellancheferna i det människovårdande företaget har både anställda och 
brukare på samma geografiska plats som sig själva vilket medför att funktionen 
att leda underlättas.  
 
Mellancheferna i det människovårdande företaget hade större möjligheter att 
kommunicera med sina anställda än mellancheferna i det lokalvårdande 
företaget som på grund av den geografiska spridningen hade begränsade 
kommunikationsmöjligheter och begränsade kanaler, till följd blev att den 
dagliga kontakten uteblev och de istället använde sig av stora 
informationsmöten. Den geografiska spridningen av de anställda samt de 
begränsade kommunikationsmöjligheterna mellan de anställda och 
mellancheferna samt mellan de anställda innebär även begränsade möjligheter 
att delegera ut arbetsuppgifter till de anställda och skapa sammanhållning 
mellan dem.  
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I analysen framkom att mellancheferna i det lokalvårdande fötetaget ansåg att 
kommunikationsbarriärerna utökades av de anställda själva. Under 
uppsatsprocessen har vi uppmärksammat att kommunikationsbarriärerna inte 
enbart kan övervinnas av de anställda, även mellanchefernas prioriteringar och 
uppfinningsrikedom har bidragit till att de har funnit olika lösningar och 
metoder för att övervinna dessa. Trots den geografiska spridningen så 
prioriterade och uppmärksammade mellanchefen från Sodexho-Malmö de 
sociala förhållandena med de anställda och skapade därför naturliga tillfällen 
för att mötas både mellan chef och anställda samt mellan de anställda. Dessa 
tillfällen hade som syfte att informera, att umgås och att uppmärksamma de 
anställda och deras prestationer och blev ett sätt för denne att övervinna och 
minska barriärerna.  
 
Även mellanchefernas upplevda ”klämda sits” speglades i verksamheten samt 
deras inflytande och möjligheter att förändra i det dagliga arbetet. Inom det 
lokalvårdande företaget upplevde vi att informanternas befattning kunde liknas 
vid en chef i ledet där behovet för egna lösningar och personligt ledarskap inte 
var centralt då deras arbetsuppgifter beskrevs innebära att främst sammanställa 
och vidareförmedla information. Mellancheferna i det människovårdande 
företaget styrdes däremot av ett mer situationsbaserat ledarskap då de arbetade 
”med” och ”för” människor där situationen snabbt kunde förändras. Den  
direkta kommunikation och närvaron var därför väsentlig för att kunna driva 
verksamheten utifrån brukarnas individuella önskemål och behov.  
 
I det människovårdande företaget kan mellanchefernas verksamheter liknas vid 
små separata företag med informanterna i toppen vilket innebar att de inte var 
i samma behov av en helhetsbild av företaget utanför sin egen verksamhet då 
de inte direkt påverkades av varandra. I det lokalvårdande företaget där 
mellancheferna tidigare beskrivits som en chef i ledet och beroende av 
varandra var därför i större behov av att skaffa sig en helhetsbild av företaget 
för att få en förståelse för de överordnade chefernas beslut som påverkade 
deras verksamhet. Detta påvisar även att företagens övergripande struktur 
påverkar mellanchefernas funktion i företaget och dess möjligheter att leda. 
Mellanchefernas funktion påverkar därmed behovet av att skapa sig en 
helhetsbild av företaget. Det upplevda beroendeskapet mellan cheferna i det 
lokalvårdande företaget medförde att mellancheferna gick miste om 
helhetsbilden av företaget. De blev klämda mellan två läger där krav kom 
ovanifrån samtidigt som informanterna försökte att driva verksamheten och 
leda de anställda vilka de också hade en närmre relation till och därför större 
förståelse för. Deras mellanposition i jämförelse med mellancheferna i det 
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människovårdande företaget blev mer påtaglig då strukturen hämmade och 
styrde mellanchefernas handlings möjligheter. Mellancheferna fick stundom 
leda utifrån direktiv och beslut som de inte hade förståelse. De kunde även 
uppleva att besluten inte gynnade den egna verksamheten . 
 
Mellancheferna i det människovårdande företaget upplevdes istället för att vara 
klämda känna ett ansvar då de hade fått ett förtroende att driva verksamheten 
med utgångspunkt från de övergripande direktiven och riktlinjerna, för att 
utifrån dem komma med egna idéer och lösningar som passade deras 
verksamhet bäst. Mellanchefernas stöd från överordnade påvisade även deras 
olika funktioner i de båda företagen. Mellancheferna i det människovårdande 
företaget hade i uppdrag att driva och utveckla verksamheten, och det stöd de 
erbjöds var någon som stöttade och fungerade som ett bollplank. I det 
lokalvårdande företaget däremot var uppdraget främst vidarebefordra 
information och stödet ovanifrån någon som fanns till hjälp när mellanchefen 
inte själv kunde hantera situationen. Det slags stöd som mellancheferna erhöll 
inskränkte på utrymmet för egna lösningar och utveckling av sin verksamhet.  
 
De ovanstående resonemangen påvisar även att befattningen mellanchef är 
komplext och innebär vitt skilda arbetsuppgifter vilket styrs av 
tjänsteerbjudandet och företagets övergripande struktur samt mellanchefens 
tolkning och prioritering av sina egna arbetsuppgifter.  
  
Företagets tjänsterbjudande påverkar mellancheferna och de anställdas 
arbetssituation. Det människovårdande företaget erbjöd sina brukare vård och 
omsorg dygnet runt. De var även ansvariga för brukarnas välmående och liv 
vilket medförde att de anställda var strikt styrda av företagets uppsatta direktiv 
och riktlinjer. Den vårdande delen av verksamheten innebar många 
interaktionstillfällen för de anställda dem emellan och med brukarna. Den höga 
graden av interaktion medförde att de anställda måste ha de rätta 
människovärderingarna. Då stämningen bland de anställda smittade av sig på 
brukarna så var det mellanchefernas uppgift att skapa en vi-känsla och en 
positiv atmosfär bland de anställda och att få de anställda att arbeta gemensamt 
mot ett mål. I det lokalvårdande företaget där arbetet däremot kunde innebära 
en ensamhet för de anställda var informanternas arbetsuppgift bland annat att 
stärka de anställdas självkänsla och självförtroende. Detta genom att ge de 
anställda feedback via kvalitetssäkringssystemet och arbetsplatsträffarna för att 
på så sätt påvisa deras prestation och betydelse samt skapa möjligheter för de 
anställda att få kontakt  med sina arbetskamrater och kundens anställda. 
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Mellanchefernas uppfattning om vad som motiverade de anställda påverkade 
deras förhållningssätt till sina anställda och genomsyrade deras sätt att leda. 
Inom det människovårdande företaget fanns en uppfattning och en uttalad idé 
om att de anställda motiverades av möjligheter till att utvecklas och växa med 
sina arbetsuppgifter vilket speglades i verksamheten. Inom det lokalvårdande 
företaget ansåg en av mellancheferna att de anställda motiverades av vetskapen 
och tryggheten i att ha arbete. Den andra mellanchefen ansåg istället att det är 
erkännandet och uppskattningen från kunder och mellanchefen själv som 
främst motiverade de anställda. Analysen påvisar att samtliga mellanchefer 
tillgodoser mer eller mindre de olika stegen i Maslows behovshieraki. 
Mellancheferna från det människovårdande företaget beskrev att de skapade 
möjligheter för de anställda att uppfylla primärbehoven samt de övre behoven. 
Mellancheferna från det lokalvårdande företaget beskrev sig också uppfylla alla 
behoven dock lite vagare, med fokus på det primära; de fysiologiska behoven, 
trygghetsbehoven och de sociala behoven, dock uppmärksammade de olika 
behov som de prioriterade. Mellanchefen från Sodexho-Halmstad arbetade 
främst med att försöka skapa arbetstrygghet genom att erbjuda möjligheter för 
de anställda att överleva på sin lön. Mellanchefen från Malmö försökte istället 
skapa en relation med de anställda genom att vara ute på fältet där de anställda 
arbetade för att uppmärksamma deras prestationer, mellanchefen försökte 
även skapa sociala nätverk för sina anställda. Det påvisar att en mellanchefs 
personliga intresse och prioriteringar kan påverka och förändra en verksamhets 
struktur och därmed övervinna barriärer. Genom att påverka och minska 
barriärer skapas även större möjligheter för att skapa förutsättningar till att 
motivera sina anställda.    
 
Till skillnad från människans motivations behov kan även mellanchefernas 
uppfattning om vad det är som får de anställda att trivas på sin arbetsplats 
påverkade hur de valt att strukturera upp sin verksamhet och leda sina 
anställda. Mellancheferna i det människovårdande företaget arbetade aktivt 
med att skapa förutsättningar för sina anställda för att få möjlighet att 
utvecklas och växa. Detta genom att strukturera om verksamheterna för att 
möjliggöra för delegering vilket kan beskrivas utifrån Job enrichment och som 
även påvisar att motivationsfaktorerna kan uppfyllas i yrken som tidigare 
fokuserat på kärnarbetsuppgiften genom att delegera ut ansvarsområden och 
arbetsuppgifter utanför kärnarbetsuppgiften, i detta fall att vårda. Denna 
utvidgning av arbetsuppgifter medförde att de anställda kontinuerligt fick 
möjlighet att växa genom ny kunskap. Då mellancheferna befann sig på samma 
plats som sina anställda så kunde de vara synliga och närvarande i 
verksamheten. De hade även möjligheter att fånga upp de anställdas 
individuella behov och förmåga. Mellancheferna fick likaså möjligheten att i ett 
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tidigt skede uppmärksamma de obehag som de anställda måste undvika vilket 
motverkade otrivseln.  
 
Mellancheferna från det lokalvårdande företaget arbetade med andra 
förutsättningar då strukturen på verksamheten och den geografiska 
spridningen försvårade förutsättningarna att delegera ut arbets- och 
ansvarsområden till de anställda. Förutsättningarna medförde att 
mellancheferna blev mindre synliga och närvarande i de anställdas 
arbetssituation. Den geografiska spridningen medförde även att den sociala 
tillhörigheten bland de anställda försvårades. Mellanchefen från Malmö 
uppmärksammade detta och såg betydelsen av att öka den sociala 
tillhörigheten bland de anställda. Likheterna mellan mellancheferna i de båda 
företagen var att de försökte utifrån förutsättningar finna medel för att 
motivera sina anställda utan att använda sig av ekonomiska medel vilket är ett 
vedertaget motivationsverktyg. Tillfällen då de använde sig av ekonomiska 
medel var när de kompenserade anställda för de utvidgade arbetsuppgifter de 
utförde. Detta påvisar att som mellanchef inom mindre statusfyllda 
verksamheter så går det att skapa förutsättningar att motivera de anställda och 
få dem att utföra arbetet utifrån andra värdegrunder än pengar. Detta 
tillbakavisar den allmänna uppfattningen om att det endast är pengar som 
motiverar de människor som arbetar i mindre statusfyllda branscher.  
 
Den geografiska spridningen visade sig ha stor påverkan på 
ledningsfunktionen. Den påverkade möjligheterna till att kommunicera, 
delegera, motivera, skapa relationer, fånga upp de anställdas kunskaper, 
delaktighet och utveckling. Den geografiska spridningen medförde även att de 
anställda inte kände samma tillhörighet till företaget, exempelvis som 
grillkvällen i lokalvårdande företaget då endast tre av de anställda valde att 
delta. Detta tyder på att de anställda inte kände sig vara i behov av någon nära 
relation till företaget eller sina kollegor utan fick sina sociala behov 
tillfredställda på annat sätt 
 
Likheterna mellan mellancheferna är att de såg betydelsen av att ha rätt 
anställda för att verksamheten ska fungera och möjliggöra för att kunna 
erbjuda högkvalitativa tjänster till kunderna. Samtliga mellanchefer belyste att 
det idag krävdes en viss kunskapsnivå hos de anställda för att utföra de 
respektive arbetsuppgifterna inom företagen. Utvecklingen inom de båda 
branscherna är till att bli mer kunskapsintensiva och det finns ett kontinuerligt 
behov att vidareutbilda de anställda. Det tyder på att verkligheten inte svarar 
till den låg status stämpel som allmänheten har om dessa branscher och typer 
av företag då det krävs en viss kunskapsnivå, utbildning, personliga egenskaper 
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vilket innebär att vem som helt inte kan utföra dessa arbetsuppgifter.  Detta 
gör oss nyfikna på hur branschernas statusutveckling kommer att uppfattas i 
framtiden.     
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5. Avslutning  
 
 
 
 
 
 
 
5.1 Kapitel introduktion  
I detta avslutande kapitel presenteras de spekulationer vi har angående hur 
mellanchefen generellt verkar och leder för att skapa förutsättningar för sina 
anställda. Kapitlet innefattar även de personliga lärdomar som uppsatsen 
tillfört oss. Avslutningsvis ges förslag till framtida forskning.  
 
 
 
5.2 Spekulationer 
Vi har uppmärksammat att ett företags övergripande struktur och 
tjänsterbjudande styr mellanchefers möjligheter att leda. Utifrån de möjligheter 
som mellanchefer har att leda sina anställda skapar mellanchefer över tiden den 
egna verksamhetens struktur och därmed sina förutsättningar och möjligheter 
att leda sina anställda. Utifrån vår studie går tydligt att utläsa att mellancheferna 
inom samma företag hade tolkat sina arbetsuppgifter olika och därav över 
tiden format sina verksamheter olika vilket inneburit olika förutsättningar och 
möjligheter för sina anställda. Detta får till följd att företag med verksamheter 
på olika geografiska platser, trots en övergripande struktur och 
tjänsteerbjudande blir utformade olika på grund av mellanchefernas tolkning 
av sina arbetsuppgifter, personlighet och kreativitet.  
 
Det stöd och den handlingsfrihet som mellanchefer har från överordnade 
chefer påverkar även möjligheten till att utveckla verksamheten utifrån egna 
uppslag. Utifrån våra två undersökta företag synliggjordes variationsspannet 
kring mellanchefers funktion och möjlighet att påverka den egna 
verksamheten. Våra valda företag visade sig vara två motpoler till varandra. 
Mellanchefspositionen i det människovårdande företaget kunde liknas vid en 
chef för ett eget litet företag, medan mellanchefspositionen i det lokalvårdande 
företaget kan beskrivas som en chef som var strikt hållen och där funktionen 
blev mer som en chef i ledet där denne måste anpassa sig efter gällande 
struktur och överordnade beslut. Den sistnämnda gruppen mellanchefer anser 
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vi befinna sig i en mer frustrerande och klämd situation såsom beskrivs med 
hjälp av Ahltorps (2002, sid 92) citat ”…men gör att han själv känner sig som klämd 
mellan sköldar från olika läger där han successivt upplever sig vara utanför i båda…” En 
slutsats som vi kan dra utifrån resonemanget är att mellanchefspositionen 
innebär att ”famla i mörkret” men graden påverkas utav det stöd och den 
handlingsfrihet som mellanchefen får och har. Slutsatsen anser vi kan härledas 
till mellanchefspositionen allmänt, vi förmodar att faktorerna påverkar alla 
mellanchefer mer eller mindre. 
 
Den geografiska spridningen har under uppsatsens gång visat sig vara en 
avgörande faktor i flera avseenden för mellanchefers förutsättningar att 
kommunicera, delegera och motivera och skapa förutsättningar för sina 
anställda. Det lokalvårdande företagets situation är inte unikt utan företag 
såsom rekryteringsföretag, taxiföretag, vaktbolag, bussföretag, säljare och andra 
företag där de anställda har en geografisk spridning torde möta liknande 
problem då mellancheferna i dessa verksamheter inte heller befinner sig på 
samma geografiska plats som sina anställda. Det antar vi får som konsekvens 
att en stor del av den naturliga dagliga kontakten mellan mellanchefer och sina 
anställda försvinner, och följder av detta antar vi kan bli en ökad 
envägskommunikation, och att de anställda inte känner samma tillhörighet till 
företaget vilket kan innebära att lojaliteten till företaget blir lägre. Den 
geografiska spridningen anser vi även innebär att mellanchefer inte har någon 
nära kontroll över sina anställdas arbetsprestationer eller de anställdas tolkning 
av arbetsuppgifter. Den geografiska spridningen kan innebära att de anställda 
inte heller har någon nära koppling eller relation med sina kollegor och inte 
någon gemensam arbetsplats vilket då kan skapa ett missnöje bland de 
anställda och minska trivseln då de anställdas sociala behov kan bli svårare att 
tillfredställa. Även förståelsen för övriga kollegors arbetsuppgifter eller beslut 
minskar. För mellanchefer i verksamheter med geografiskspridning är det inte 
bara kommunikationen som begränsas utan följden av detta är att möjligheten 
till att delegera arbetsuppgifter försvåras eftersom det inte finns någon 
gemensam arbetsplats eller utrymme för tillräcklig kommunikation kollegor 
emellan vilket får till följd att möjligheterna är begränsade för ut delegering av 
samordnande arbetsuppgifter. Däremot har mellanchefer i verksamheter där de 
anställda befinner sig på samma geografiska plats enklare att föra en 
tvåvägskommunikation och möjliggöra för ut delegering av arbetsuppgifter 
och ansvarsområden då mellanchefen lättare kan stödja och kontrollera sina 
anställda. 
 
Oavsett mellanchefers arbetssituation och arbetsuppgifter så har mellanchefens 
personliga intresse och prioriteringar stor påverkan för att skapa en relation 
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med de anställda. Vi anser att det finns ett behov av att lära känna sin 
verksamhet och sina anställda i den mån det är möjligt, detta för att kunna 
fånga upp de anställdas kunskap för att göra det möjligt att förbättra 
verksamheten inifrån. En nära relation med de anställda ökar även 
förutsättningarna för att motivera de anställda och få dem att trivas på sin 
arbetsplats bland annat genom att uppmärksamma dem och låta dem utveckla 
sig inom områden de finner av intresse. Mellanchefer kan endast försöka skapa 
en miljö där de anställda är villiga och kan möta möjligheterna och medlen. 
 
Vi anser att de bör vara av hög prioritet för mellanchefer att lära känna sina 
underställda då de är den kommunikativa länken mellan de anställda och de 
överordnande cheferna, finns ingen relation försvåras möjligheterna att 
förbättra de anställdas arbetssituation samt möjligheten att förbättra företaget 
inifrån. I uppsatsen har framkommit att mellanchefer kan minska barriärer 
genom att prioritera att skapa närmre relationer med sina anställda. Vi 
förmodar att om mellanchefer åsidosätter de anställda så höjs barriärerna vilket 
gör att möjligheterna minskar för mellancheferna att skapa förutsättningar för 
sina anställda 
 
I vår studie såg vi tydliga mönster av hur mellancheferna använde sig av andra 
medel än ekonomiska belöningar för att skapa förutsättningar för att motivera 
sina anställda.  De valde att uppmärksamma och lyfta fram de anställdas behov 
och deras prestationer, det människovårdande företaget genom 
arbetsutvidgning och det lokalvårdande företaget genom feedback. Vi antar att 
det är ett vedertaget sätt för företag idag i att skapa förutsättningar för att 
motivera sina anställda och vi ser det som en bra metod för att skapa 
förutsättningar till att motivera sina anställda. Det lokalvårdande företaget 
påvisar även att trots geografisk spridning så finns det tillvägagångssätt för att 
uppmärksamma den enskilde anställda och dess prestation. 
 
 
 
5.3 Lärdomar 
Vår främsta lärdom som vi erhållit under uppsatsens process är att det inte är 
verksamhetens tjänsteerbjudande som är den mest framträdande faktorn för 
mellanchefens möjligheter och förutsättningar att leda sina anställda. Utan 
istället styrs mellanchefens ledningsfunktion av företagets struktur och dess 
närhet till de anställda. Insikten om studiens resultat har fått som följd att 
resultatet inte är överrensstämmande med vad vi förväntade oss. 
Konsekvensen har blivit att resultatet svarar på mer än likheterna och 
skillnaderna för hur mellanchefen leder och verkar i människovårdande- och 
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lokalvårdande verksamheter.  Med denna inledning vill vi här nedan presentera 
våra personliga lärdomar som uppsatsen givit oss. 
 
De fördomar vi hade om låg status yrken inte kräver någon specifik kunskap 
har visat sig inte överens stämma med verkligheten. Att städa eller vårda idag 
kräver viss utbildning och kunskapsnivå för att arbetet ska kunna utföras så 
effektivt som möjligt. Certifieringen och de kontinuerliga vidareutbildningarna 
skapar en yrkesstolthet och synliggör den insats som de anställda gör och 
framhäver den kunskap som yrket idag kräver. Det finns hos de intervjuade 
mellancheferna en vision om att förmedla yrkenas betydelse och den kunskap 
som krävs vilket är ett steg mot att höja ett yrkes status.  
 
Som vi i inledningen nämner kanske vi en dag kommer att befinna oss på 
mellanchefsnivå i någon av dessa två branscher. Efter genomförd uppsats har 
vi fått en ökad förståelse för hur mellanchefer leder i dessa branscher. Vi har 
insett att som Normann (2000) menar att det är en utmanande uppgift att leda 
i branscher som karaktäriseras vara lägre status. Vi har dock kommit till insikt 
med att ingen mellanchefsposition och funktion den andra lik utan varje 
mellanchefs position är unik. Det medför att den teori som finns kring 
mellanchefen och dess arbetssituation inte är generell för alla mellanchefer.  
 
Enligt de intervjuade mellancheferna ser de ett behov av förändring inom 
respektive bransch samt ett behov av chefer med högre utbildning. 
Branscherna har idag börjat förändras med mer utbildningar, 
specialiseringsområden och arbetsutvidgning men det finns fortfarande ingen 
tydlig struktur vilket gör att vi ser att det finns ett utrymme för nytänkande och 
möjligheter att få prova sina egna idéer. Innan vi påbörjade uppsatsen hade vi 
ett svalt intresse för att arbeta inom respektive bransch, men nu ser vi det som 
en utmanande och stimulerande arbetssituation.  
 
 
 
5.4 Förslag till framtida forskning 
Med utgångspunkt från vår uppsats har det under processens gång väckts ett 
intresse för flera närliggande områden kopplade till servicesektorn som skulle 
kunna tänkas vara intresseväckande för framtida forskning. Som ett tillägg till 
vårt teoretiska resonemang skulle det vara intressant att göra en likvärdig studie 
i de yrkeskategorier och verksamheter som uppfattas vara av högre status, det 
vill säga undersöka mellanchefens ledningsfunktion hur de delegerar, 
kommunicera, och motiverar sin anställda för att sedan jämföra denna studie 
med vår studie eller liknande studie.  
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Ett annat intressant perspektiv är de anställdas perspektiv, att få möjlighet att 
undersöka vad de anställda i låg status branscher anser det vara som driver 
dem. Under uppsatsens gång kunde vi känna att vi saknade de anställdas 
åsikter och reflektioner om deras arbetssituation och vi anser att det hade varit 
ett intressant område att undersöka.  
 
Då de branscher vi har valt att undersöka speciellt städbranschen hade 
majoritet av sina anställda med annan kulturell bakgrund vilket skapade 
kommunikations och kulturella barriärer ser vi även det som ett intressant 
område att undersöka. Fokus skulle exempelvis kunna vara att utifrån ett 
ledarskapsperspektiv undersöka hur det är att leda en grupp där medlemmarna 
har en annan kulturell bakgrund och ett annat språk. Hur påverkar det 
arbetsförhållandena samt möjligheterna att leda och kommunicera?  
 
Ett annat område av intresse är ett yrkes status utveckling över tiden och vad 
det är egentligen som påverkar till ett yrkes status. Vilka tillvägagångssätt finns 
det för att förändra ett yrkes status? Vilka krafter ligger bakom om ett yrkes 
status höjs eller sänks, exempelvis kunde kockyrkets utveckling över tiden 
kunna studeras.   
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Intervju guide Attendo-Care/Sodexho 
 
Bakgrund  
Infomantens bakgrund  
 
Ledarskap 
Position mellanchef  
Den klämda sitsen Hur hanterar du din situation (tryck uppifrån och nedifrån) 
Stöd  
 
Styrning 
Företagets mål och visioner, riktlinjer för att producera enhetliga tjänster 
Arbetsuppgifter/ansvarsområden 
Viktigaste arbetsuppgiften 
Största utmaningen 
Beskriv arbetsdagen 
Beskriv den anställde 
Beskriv verksamheten 
Anställdes för betydelse i verksamheten 
 
Kommunikation 
Relation till anställda  
Kommunikations kanaler (skriftligt/ muntligt) 
– medarbetar samtal, möten 
Betydelse av kommunikationen i verksamheten  
Uppfattning kring ommunikationsbarriärer 
 
Delegering 
Syn på delegering 
Vilket ansvar läggs på de anställda 
Inom vilka frågor/områden där de anställda delaktiga i beslutsfattandet 
Hur ställer sig de anställda till utökat ansvar 
 
Motivation  
Uppfattning om vad som motiverar och driver de anställda i sitt arbete 
Vilka förutsättningar finns för att motivera de anställda  
Vad görs 
Vad gör du för att skapa en trivsam arbetsmiljö 
Möjlighet att utveckla de anställda  
Vad gör företaget för att utveckla de anställda  
Utvärdering av de anställdas prestation  
Hur belönas bra prestationer 
Möjlighet till ekonomiskbelöning  
Karriärs möjligheter 
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Lön 
Din motivation  
Utveckling  
 
Status  
Uppfattning av status i städyrket/vårdyrket idag 
Uppfattning av hur de anställdas förhåller sig, stolthet 
Öka attraktiviteten i städyrket/vård yrket 
 
 
 
 


