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Uppsatsen fokuserar kring hur mellanchefer leder i olika service branscher.
Problematiken som vi valt att undersdka ar hur mellanchefer leder inom 1&g
status branscher diar vi antar att forutsittningarna till att motivera de
anstillda dr smé. Hur fir dessa mellanchefer sina anstéllda att bli stolta 6ver
sina arbetsuppgifter och finna ett intresse i sitt yrke. Problematiken blir mer
intressant genom att vi jamfor vilka likheter och skillnader det finns for
mellancheferna att leda inom tva olika branscher. Problematiken som vi
ocksa ser i mellanchefens position &r att den befinner sig i en “kldmd sits”,
dar krav och direktiv kommer ovanifran och begrinsar mdjligheterna att
bemoéta de krav och behov underifrdn som maste tillfredstéllas. S& hur
upplever och beméstrar mellanchefer denna situation?

Det overgripande syftet med uppsatsen dr att ur ett ledarskapsperspektiv
skapa forstielse och O0ka kunskapen om hur mellanchefer inom mindre
statusfyllda branscher arbetar och leder sina anstillda. Vi vill i var uppsats
sdrskilt undersoka vilka skillnader och likheter det finns for mellanchefer
som verkar i verksamheter dir kdrnan i arbetet dr interaktion mellan
ménniskor eller 1 verksamheter didr de anstdllda arbetar med en
lokalvardande tjanst, dér interaktionen &r mindre central.

For att kunna besvara vér fragestillning har vi lyft fram de teoretiska
utgdngspunkter som vi ansett varit nddvindiga. Teoriavsnittet omfattar,
chefskap och ledarskap, kommunikation, delegering, motivation och
arbetsutvidgning, Det empiriska materialet har vi inhdmtat fran kvalitativa
intervjuer med fyra mellanchefer vid tvd serviceforetag, ett
ménniskovardande och ett lokalvardande. Vi har &ven tagit del av foretagens
egna genomforda medarbetarundersokningar, tidigare studier av
ménniskovardande- och lokalvardandebranschen samt fOretagens egna
hemsidor.

Mellan det ménniskovardande och lokalvardande foretaget sa ér skillnaderna
mer patagliga &n likheterna for mellanchefernas mojligheter att skapa
forutsittningar for sina anstillda. Tjénsteerbjudandet och foretagsstrukturen
samt mellanchefernas syn pé sitt arbete och de anstillda styr mojligheterna
och forutsittningarna till att leda sina anstillda. Den frédmsta och priméra
skillnaden mellan det lokalvardande fOretaget och det ménniskovardande
foretaget och som paverkade mellanchefens mdjligheter att leda var den
geografiska spridningen.

Lag status, mellanchef, leda, kreativitet, arbetsutvidgning
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1. Inledning

11 Att leda, styrs ledarskapet utifran
tjansteerbjudandet?

Som titeln avsléjar dr det hir en uppsats om att leda, om chefer i
servicebranschen. Tjinstesektorn beskrivs enligt Sjostrand (1995 ,sid 65) som
de niringsgrenar som har som syfte ar att producera tjanster. De naringsgrenar
som inkluderas 1 denna sektor dr allt fran; handel, hotell, restaurang,
samfirdsel, telekommunikationer, post, bank och forsikringsvisende till
offentligforvaltning, polis, domstol, sjukvard och utbildning (Furaker 1995, sid
26). Gemensamt for tjanster ar att det ar en process dir kunden 1 manga fall
deltar i nagon form under tjansteproduktionen. Den direkta kontakten som
sker mellan kunden och de anstillda i servicefOretaget dr visentlig, da
interaktionen mellan den anstillda och kunden paverkar kundens uppfattade
tjanstekvalitet. Gronroos (2002, sid 58) definierar begreppet tjanst féljande:

En tiéinst dr en process som bestdar av en rad mer eller mindre patagliga
aktiviteter som vanligen, men inte nodvandigtvis alltid, sker i
samverkan mellan kund och anstalld och/ eller fysiska resurser eller
varor och/ eller i tiansteleverantirens systen, och som utgor lisningar pa
kundens problem.

Som definitionen beskriver sa interagerar de anstillda vanligtvis med kunden i
tjansteprocessen. I detta skede dr tjansteforetaget utelimnat till de anstillda
som dr 1 kontakt med kunden, vilket brukar kallas ”sanningens 6gonblick”. For
att fa de anstillda att verka i foretagets anda kan och bor féretaget paverka de
anstilldas skicklighet, motivation och valda tillvigagangssitt 1 sitt utférande av
tjansten (Normann 2000, sid 29). Med den ritta kompetensen, redskapen och
insikten kan servicefOretagen ocksa Oka sina anstilldas handlingsfrihet. En
viktig del av utvecklingen av de anstallda ar utbildning dir de anstillda far lara
sig att utnyttja de ritta tekniska firdigheterna. Anstillda 1 tjdnsteféretag bor
dven fa lira sig interaktiva firdigheter for att minska osdkerheten 1 ’sanningens
6gonblick”. Utbildningen funktion dr ocksa att influera de anstillda med



serviceforetagets varderingar och 6ka deras forstdelse for vilka faktorer som ar

avgorande for foretagets framgang (Norman 2003, sid 102-103).

Som tidigare beskrivits sia kriver olika tjdnster olika slags interaktion mellan
kunden och de anstillda. Manga tjinster karaktiriseras av minsklig kontakt
och inga fysiska varor vilket medfor svirigheter att mita resultatet och
kvaliteten (Lipsky 1980, sid 48). Groénroos (2000) menar att den uppfattade
kvaliteten av en tjanst styrs av tva dimensioner, den tekniska och den
funktionella dimensionen. Den tekniska dimensionen 4r vad kunden fir nir
serviceproduktionen och interaktionen mellan kunden och de anstillda ar 6ver
och paverkas av hur servicen utférs. Den funktionella dimensionen paverkas
av de anstallda och hur de utfor sitt arbete och interagerar med kunden, vilket
gor det svirare att mata till skillnad fran den tekniska kvaliteten. Den tekniska
dimensionen kan dock inte helt separeras fran den funktionella dimensionen.
Detta blir patagligt speciellt da interaktionen mellan kunden och
tjansteforetaget sker under en lingre tid eller vid ett flertal tillfallen, vilket

ocksda medfor att kunden paverkas av hur tjansten produceras (Gronroos 2000,
sid 63-64).

Geografisk spridning priglar ett flertal foretag inom tjanstesektorn vilket
innebir att tjinsten som foretaget erbjuder produceras pa geografiskt spridda
platser. Det bidrar till att den kontakt som kunden har med foretaget gar via de
anstillda, vilka dr en betydande link i foretagets forsok att fa kunden och
omgivningens att se pd foretaget och dess verksamhet pa ett forvintat sitt
(Aurell 2001, sid 5). Manga tjinsteforetag kan didrfér beskrivas vara
personlighetsintensiva eftersom den individuella prestationen hos de anstillda
kan ha paverkan for hur kunden upplever kvaliteten och styrs av hur de
anstillda presterar i en specifik situation (Normann 2000, sid 30).
Rekryteringen innebar darfor att forse foretaget med de ritta resurserna. Att fa
in fel person i foretaget kan medfora svarigheter 1 att genomfora affarsidén.
Detta speciellt i foretag som karaktiriseras av hog personalintensitet (Nilsson
2003, sid 170-172).

Johnson (1986, sid 64) har gjort en uppdelning av tjanster utifran tjdnsternas
kapitalintensitet kunskapsintensitet, kunskapsknapphet och arbetsintensitet.
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Figur 1.1 Kunskap och kapital i tjinstesektorn. Fran ”Slipp Tiansterna Loss”, av Johnson, A. 1986, sid
64, Stockholm: Svenska Arbetsgivarféreningen.

Kapitalintensiva tjanster beskrivs som tjanster vilka ar utrustningskrivande.
Dessa tjanster kan exemplifieras utifran bankverksamhet, vilken dr beroende av
avancerad teknologi eller transportsverksamheter som dr beroende av
exempelvis flygplan eller bussar (Normann 2000, sid 30). Den avancerade
teknologin innebdr att dessa tjanster inte dr personalintensiva (Johnson 1986,
sid 65).

Kunskapsintensiva tjdnster belyses av Axelsson (1998, sid 52-54) 1 sitt
resonemang kring klassificeringen av olika tjanster vilka riktar sig till foretaget
som kund. Kunskapstjinster enligt Axelsson innebdr problemlosning av
komplexa problem i en icke-standardiserad produktion, dir kompetensen
ligger hos de anstillda. Exempel pa verksamheter som erbjuder
kunskapstjanster ~dr konsultféretag, arkitektkontor, reklambyrier och
rekryteringsforetag (Axelsson 1998, sid 52-54). Johnson (1986, sid 064)
exemplifierar tjinster som bade ar kapitalintensiva och kunskapsintensiva som
kirurgi.

Kunskapsknappa tjanster menar Boman, Broms, Friberg, Normann och
Uggelberg (1980, sid 7) ar tjanster som bygger pa traditionellt och allmant
kunnande vilka exemplifieras med stidning och matlagning.

Arbetsintensiva tjanster eller personalintensiva tjanster kan fortydligas med
hjilp av teorin om minniskoférindrande organisationer och foretag.



Minniskoférandrande organisationer och foretag ar bade privata och offentliga
vilka arbetar direkt ’med” och {61 minniskan, minniskan 4r rimaterialet och
syftet dr att, omvandla och férindra minniskor eller férindra minniskors
livssituation. Organisationerna och foretagen ar nira knutna till samhillet och
minniskans vilfird (Hasenfeld 1983, sid 1-5). Dessa tjinster kan dven
beskrivas som sociala tjanster vilka inkluderar vird, omsorg och utbildning
(Johnson 1986, sid 67). Den personliga relationen mellan kund och anstilld ér
viktig i serviceprocessen for dessa tjanster som till stor del styrs och paverkas
av tillit. Serviceprocessen paverkas och styrs till stor del av de anstilldas
instillning till arbetet, de anstilldas kinsla av kontroll och méjlighet att utrycka
sig sjilv genom sitt arbete (Hasenfeld 1983, sid 197-198). Annan viktig
dimension i dessa verksamheter dr att misstag och misslyckanden inte far ske
(Thylefors 1991, sid 30). Kunskapsknappa- och arbetsintensiva tjinster
torenade ger exempelvis tjanster som stadning (Johnson 1986, sid 64).

Idag idr den stereotypa bilden att madnga av de kunskapsknappa- och
arbetsintensiva tjanster aterfinns i1 servicebranschen. Yrkesgrupperna inom
dessa tjinsteerbjudanden anses vara fysiskt pafrestande, har fi
karriarméjligheter och dr daligt avlénade. I storsta allmidnhet undervirderas
dessa tjanster och yrkets funktion i samhillet. Enligt Normann (2000, sid 24)
klassificeras dessa yrken inneha ldgre status, resonemanget bygger pa det
historiska perspektivet dd dessa yrken ofta utforts av kvinnor 1 hemmet, utan
avloning for sin arbetsinsats. Arbetsinsatserna ansag sig alla ocksa inneha
kunskap om och dirfor krivdes ingen lingre utbildning. I Normanns
resonemang kring lag status yrken karaktiriseras dessa utifran yrken som:

e traditionellt sett utforts av individer som tillgavs en ligre status och
som inte blev avlonade for sin arbetsinsats

e yrken som alla anser sig ha expertis och kunskap inom
e kraver anstillda med lig och kort formell utbildning
e anses vara “smutsigt” arbete eller ett "nédvandigt ont”.

Till resonemanget kring den stereotypa bilden av lag statusyrken och den
lagutbildade arbetskraften anser vi att dimensionen kring motivation kan
diskuteras. Aurell (2001, sid 2) menar att en allmin uppfattning ir att dessa
anstillda motiveras enbart av pengar och engagerar sig inte mer dn nédvandigt.
Detta bidrar dven till svarigheter att rekrytera och motivera kompetenta och
skickliga chefer samtidigt som dessa verksamheter, enligt Normann (2000, sid
24-25) maste vara de svaraste och mest utmanande att leda. Annu en
bidragande faktor dr att samhillets uppfattning om ett yrkes status vilket
tenderar att paverka hela verksamhetens status, vilket 1 sin tur leder till problem



tor manga lag status verksamheter att rekrytera medarbetare och chefer med
den ritta kompetensen. Den naturliga foljdfraigan for oss i och med var
utbildning blev, hur dr det att vara chef i dessa verksamheter?

Under var utbildning som Service Management studenter upplever vi att vi har
till storsta del fatt lisa och lira om att leda anstallda inom servicebranschen
som har en hogre utbildning dir bel6ningssystem, personlig utveckling, ansvar,
frihet och vidareutbildning beskrivs som typiska motivationsverktyg (Robbins,
Millet & Water-Marsh 2004, sid 224). Mindre tid upplever vi har dgnats at att
studera och diskutera chefens situation och mojligheter att leda i de delar av
servicebranschen som klassificeras som kunskapsknappa och arbetsintensiva,
vilka ocksa innehar ligre status. Yrkesgrupper som utfor dessa tjanster
karaktiriseras av ligre 16n, sma mojligheter till ansvar och med liten eller
obefintlig mojlighet att 6ka sina 16ner eller fa hogre befattningar (Robbins et al.
2004, sid 225-220).

Vi sag darfor ett intresse av att skriva var uppsats om hur chefer leder i dessa
branscher da vi férmodar att forutsittningar och mojligheter skiljer sig at for
chefer. Efter att tagit del av tjdnstesektorns klassificering av olika tjanster samt
Normanns klassificering av lag status yrken kunde vi ringa in de yrkesgrupper
som vi fann utmanande att leda. Vi har dédrfér 1 var uppsats valt att studera
mojligheterna och forutsittningarna som finns for att leda i manniskovardande
verksamheter och lokalvardande verksamheter. D4 det finns flera chefsnivaer i
ett foretag och chefsnivaerna innebir olika arbetsuppgifter och férutsittningar
har vi valt att fokusera pa de mellanchefer som befinner sig nira den operativa
verksamheten.

Sa hur ir egentligen dessa mellanchefers situation? Problematiken vi ser i
mellanchefens position ir att den befinner sig i en ’klamd sits”, dar krav och
direktiv kommer ovanifran samtidigt som positionen berors av krav och behov
underifrin som maste tillfredstillas. Mellanchefen beskrivs slitas i den klassiska
konflikten mellan 6ver- och underordnande (Thylefors 1991, sid 88). Vilka
mojligheter har dessa mellanchefer till att motivera, stodja och fa de anstillda i
dessa verksamheter att kdnna sig betydelsefulla samt att trivas med sina
arbetsuppgifter? Vilka faktorer anser dessa mellanchefer det vara som far de
anstillda att ga till sin arbetsplats? Problematiken blir dnnu mer intressant
genom att vi dmnar jimféra vilka likheter och skillnader det finns f6r dessa
mellanchefer att leda i minniskoviardande verksamheter och lokalvardande
verksamheter. Hur gar mellancheferna i dessa verksamheter tillviga for att leda
sina anstillda genom att kommunicera, delegera och motivera sina anstéllda?



Forhoppningsvis kommer vi sjilva en dag besitta en chefsposition, troligtvis
pa mellanchefs niva, kanske i nagon av dessa verksamheter. Tillsammans med
egennyttan och vara framtidsutsikter ser vi behovet att férdjupa oss inom detta
omrade. Det har gjort att vi vill 6ka var egen kunskap och forstaelse f6r detta,
samtidigt som vi ser betydelsen att dela med oss av vart resultat for att vicka
en medvetenhet och 6kad insikt hos studenter i samma situation som o0ss
sjalva.

1.2 Syfte

Det 6vergripande syftet med var uppsats dr att ur ett ledarskapsperspektiv
skapa forstaelse och 6ka kunskapen om mellanchefen inom mindre statusfyllda
branscher och deras arbete for att skapa férutsittningar for sina anstillda. Vi
vill sarskilt undersoka vilka likheter och skillnader om hur mellanchefer verkar
i arbeten dir karnan i verksamheten dr interaktion mellan manniskor eller i
verksamheter diar de anstillda arbetar med en lokalvirdande tjanst, dar
interaktionen 4r mindre central. Dirav har vi kommit fram till var slutliga
tragestillning som foljer:

e Vilka likheter och skillnader finns det i hur mellanchefer inom

manniskovardande verksamheter och lokalvirdande verksamheter leder
och verkar for att skapa forutsittningar fOr sina anstéllda?

10



2. Metod

2.1 Kapitel introduktion

I det har kapitlet presenteras vart tillvigagingssitt vid insamling av det
teoretiska- och empiriska materialet samt hur vi har valt att anvanda materialet.
Med viar valda teoretiska referensram har vi f6r avsikt att tolka det empiriska
materialet fOr att vi ska fa en 6kad forstielse och kunskap for mellanchefens
funktion och tillvigagangssitt i att leda de anstillda i den forsta linjen. En
central aspekt blir att pavisa faktorer i mellanchefens arbete som samstimmer
eller skiljer i serviceforetag diar de anstillda i1 forsta linjen utfér en
minniskovardande- eller en lokalvirdande tjinst. Den minniskovardande
tjansten sker i interaktion med kunden till skillnad fran den lokalvirdande
tjansten ddr de anstillda 1 forsta linjen inte har nagon direkt interaktion med
kunden eller mellan de anstallda.

2.2 Den teoretiska referensramen

I uppsatsen har vi valt att anvinda oss av tjidnst och service som synonymer.
Vi vill klargbra att definitionen pé tjdnst dven giller service. Vi gor heller ingen
skillnad pa ord sasom tjinsteféretag och serviceféretag, dessa ord och andra
ord dir tjanst- eller service- forekommer behandlar vi som synonymer. Valet
att anvinda bada orden dr gjort for att spraket i uppsatsen ska bli mer varierat.
Vi har valt att studera forhallandet mellan mellanchefen och de anstillda i
forsta linjen. De anstillda i forsta linjen menar vi dr de anstillda som utfér
tjansten det vill siga de som virdar och de som stidar. De anstillda i forsta
linjen kommer vi hirefter i uppsatsen endast att benamna de anstillda. Andra
grupper av anstillda belyser vi med deras arbetstitel. Vi har valt att inte
oversitta vissa engelska begrepp da vi anser att det inte finns nagon godtycklig
liknelse 1 det svenska spraket. En 6versittning anser vi skulle innebira att
begreppen skulle foérlora sin innebérd. Begreppen vi syftar till dr; Job
enrichment och empowerment.

11



Inledningsvis i teorikapitlet anvinds en definition av tjdnst vilken anvinds for
att pavisa de anstilldas betydelse och funktion i serviceprocessen. Definitionen
belyser dven att kunden vanligtvis deltar i serviceprocessen. Teori kring
”sanningens Ogonblick” och kundens uppfattade kvalitet av en tjanst samt
vilka faktorer som styr detta fortydligas. Ett fortydligande av begreppet
geografisk spridning aterfinns dven for att lyfta fram vilka aspekter som
paverkar serviceforetaget.

Chefspositioner finns pa olika nivaer inom foretag, positionerna pa de olika
nivaerna innebar olika arbetsuppgifter och moijligheter. Fayol kategoriserade
tyra funktioner som chefens arbetsuppgifter att - planera, organisera, kontrollera
och /leda. Alla fyra funktioner ar viasentliga 1 ett chefskap och presenteras
kortfattat under rubriken, Chefskap och ledarskap, dir dven introduktionen till
tunktion att leda f6rekommer vilken dr grundstommen f6r var uppsats. A leda
innefattar att motivera, kommunicera och delegera, dessa tre omraden
interagerar och dr i direkt beroendeskap med varandra (Robbins et al. 2004, sid
4-5). Vi har valt att med olika teoretiska resonemang att forséka definiera och
ringa in mellanchefens och dess arbetsuppgifter for att fa en 6kad forstaelse
tor hur mellanchefer leder och deras mojligheter i branscher med ligre status.
Under uppsatsen giang har vi uppmarksammat att funktionen a# /eda behover
kompletteras och idven innefatta arbetsutvidgning. Vi anser att
arbetsutvidgningen sitter namn pa den samverkandeprocess som sker nar
chefen leder sina anstillda det vill siga motiverar, kommunicerar och
delegerar. Figuren nedan fortydligar hur de tre omradena i a## /eda samverkar. 1
den efterfoljande texten kommer varje hérnsten att kortfattat redogéras for.

VaV
' Delegers

Figur 2.1 Illustration av studiens analysmodell.

Betydelsen av kommunikation och dess olika fléden lyfts fram for att skapa en
torstaelse kring omridets innebord och dess inverkan hos foéretag och
organisationer och hur det paverkar mojligheterna till a# /eda. 1 teorin belyses
dven kommunikationen som ett verktyg for att motivera sina anstallda.
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Teorin kring delegering fortydligar dess innebdrd och pa vilket sitt delegering
kan mojliggbras och paverkar funktionen a#f leda. 1 avsnittet belyses dven dess
betydelse for att skapa delaktighet hos anstillda och méjliggbrandet £6r att de
anstilla ska kunna ta ett stOrre ansvar i sin arbetssituation. Teori kring
delegeringens inverkan lyfts dven fram for att pavisa dess betydelse i att
motivera anstillda.

Att forsta de anstilldas drivkrafter till motivation 1 sitt arbete dr av betydelse,
speciellt 1 servicebranschen som till stor del styrs av sociala processer och dar
tjanstekvaliteten paverkas av de anstilldas instillning till sitt arbete. Under
huvudrubriken, Motivation gors redogorelser for Maslows behovshierarki och
Herzbergs tvafaktorsteori. Drivkrafterna bakom motivation som Maslows
behovshierarki benidmner anser vi dr intressanta att belysa eftersom
minniskans behov speglas i arbetssituationen och Maslows behovshierarki
klargor de elementira behoven hos de anstillda till de mer sjilvuppfyllande
behoven som motiverar de anstillda och som behdver tillgodoses i
arbetssituationen. Herzbergs tvafaktorsteori klargér och bidrar 1 uppsatsen till
att fi en Okad insikt 1 vad som fir de anstillda att trivas i sin arbetssituation.
Detta  sker genom  att identifiera  hygienfaktorerna  respektive
motivationsfaktorerna i den minniskoviardande verksamheten respektive
lokalvirdande verksamheten. Motivationsteorierna har anvints for att
tortydliga vilka behov som mellancheferna tillgodoser samt vilka andra
taktorer som paverkar till trivsel och 6kad motivation respektive otrivsel och
otillfredsstillelse, detta for att se til mellanchefens forutsittningar och
mojligheter att paverka sina anstéllda positivt.

Slutligen aterfinns ett avsnitt med teori kring arbetsutvidgning och dess
inneb6rd for att lyfta fram en chefs mojligheter a## leda genom att skapa en
berikande arbetssituation for de anstillda.

2.3 Empiri

Bakgrunden till var uppsats grundades i att vi upplevde oss sjilva inte ha
tillrickligt med kunskap om hur man tar sig an en chefsposition i ett féretag i
branscher som klassificeras inneha ligre status. Vi tittade i spakulan och sag
framtiden och insdg att nagot av dessa foretag skulle kunna erbjuda oss en
chefsposition pa mellanchefsnivd. Det gjorde att vi ville 6ka var forstaelse for
mellanchefens funktion och dennes mdijligheter 1 just dessa foretag. Var
uppsats stodjer sig pa en kvalitativ undersdkningsmetod.
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2.3.1 Bakgrund till val av foretag

Som studenter pa Magisterprogrammet i Service Management vid Lunds
Universitet har det under utbildningens gang funnits mojlighet till kontakt med
vira partnerfOretag som representerar de olika branschinriktningarna; Health,
Hotel & Restaurant, Retail och Tourism. Det dr genom Service Management
institutionen som vi kommit i kontakt med de féretag som vi samarbetat med
vilket ocksa mojliggjort till var undersékning.

Servicesektorn vixer och fler och fler minniskor arbetar inom den enligt
Aurell (2001, sid 1) som menar att tva tredjedelar av det betalda arbetet sker
inom denna sektor. Vi har i vir uppsats valt att studera stora privatigda
foretag. Valet att studera storre foretag beror pa att vi anser att mellanchefens
funktion blir i dessa féretag tydligare dn 1 mindre féretag dir problematiken att
vara 1 en “klamd sits” troligtvis inte dr lika pataglig da det inte finns lika manga
anstillda och chefsnivaer. Valet att studera privatidgda foretag grundas 1 att vi
tormodar att dessa foretag ar mer flexibla, mindre byrakratiska, har andra krav
och moéjligheter att paverka sina anstillda. Vi har valt att fokusera pa hur det ar
att leda pa mellanchefsniva 1 ett foretag inom dldreomsorgen och ett
lokalvardandeforetag. Dessa verksamheter skiljer sig at da foretaget inom
dldreomsorgen erbjuder vardandetjinster for andra minniskors vilmaende.
Foretaget vinder sig ocksa till privatpersoner med tjanster, tjanster som
tidigare frimst erbjods frin offentliga organisationer, vilka i teorin benimns
som minniskoférindrande organisationer. Da den svenska marknaden blev
avreglerad, 6ppnades den dven for privata aktérer som dven de kan beskrivas
som minniskoforindrande organisationer. Minniskoférindrande
organisationer beskrivs som verksamheter som har till uppgift att férindra
minniskan eller dess omgivning till det battre. Uppsatsen behandlar ett féretag
inom édldreomsorgen, vars syfte dr att varda inte att forindra vilket medfor att
vi har valt att anvinda ordet minniskovardande som samlings ord, dock
inkluderar det aspekterna kring den minniskoférindrande organisationen.

Till skillnad frin det manniskovardande foretaget erbjuder det lokalvardande
foretaget en underhallande tjanst riktade till andra foretag. Det lokalviardande
foretaget erbjuder en tjdnst som forut fanns inom det egna foretagets
verksamhet, men som idag dr out-sourcade. De olika foretagens verksamhet
medfoér till mojligheten for en komparativ undersokning da vi antar att
mellanchefens satt och forutsittningar att leda skiljer sig 4t mellan de bada
toretagen. Foretagen som vi har valt att studera ar Attendo Care och Sodexho
AB. Nedan foljer en kort presentation av de bada foretagen samt en
beskrivning som har som syfte att ringa in vilka dimensioner det dr som gjort
att vi har ansett dem vara limpliga foretag f6r uppsatsen.

14



Attendo Care

Attendo Care idr Nordens ledande vird- och omsorgsféretag med
verksamhetsomraden sasom sirskilda boenden, hemtjinst, hemsjukvard pa
entreprenad samt olika former av stod till funktionshindrade. Attendo Care
driver dven ett flertal dldreboenden 1 egen regi. Attendo Cares kunder benimns
brukare och 4r den enskilde ildre eller funktionshindrade. Attendo Cares
vision 4r “att stirka individen” vilket innebir sjilvstindighet och oberoende,
trygghet och sikerhet samt god service och respekt fér brukarna. Den
bakomliggande strategin for att na visionen dr palitlighet, service, ritt
medarbetare, ritt virderingar, ritt erbjudande och ritt tjinst. De
grundliggande virderingarna vilka beskrivs som sjilen i Attendo Care ir:
kompetens, engagemang och hjilpsamhet, ledord, vilka ska styra de anstillda
samt forma verksamheten (www.attendogroup.com). For att gora texten mer
littlast for ldsaren har vi i resterande del av uppsatsen valt att benimna
Attendo Care vid endast Attendo.

Enligt Johnson (1986, sid 64) kan tjinsteforetag och dess erbjudande av
tjanster klassificeras utifran dess kunskapsintensitet, kapitalintensitet,
kunskapsknapphet och arbetsintensitet. De tjanster som Attendo erbjuder kan
utifran denna klassificering ses som kunskapsknappa da Boman et al. (1980,
sid 7), beskriver dessa tjanster bygga pa traditionellt och allmint kunnande.
Normann (2000, sid 24) beskriver dessa tjanster som alla anser sig ha kunskap
om, vilka exemplifieras med att varda och att stida. Det har medfort att det
tor dessa yrken inte heller kriavt nagon formell utbildning. Dock belyser bada
vira informanter vikten av kunniga, duktiga och utbildade medarbetare
speciellt di de bada verksamheterna vardar om demenssjuka vilket kriver
extra mycket kunskap hos de anstillda. Informanterna erbjuder dirfér bade
sina fast anstillda sa vil som timanstillda utbildningar. Utbildningarna syfte ar
att utbilda och handleda de anstillda f6r att 6ka de anstilldas trygghet i sina
arbetsuppgifter vilket paverkar brukarnas vilmaende.

Attendo:s  arbetsintensitet kan  beskrivas  utifran  teorin  om  det
minniskoférindrande organisationen vilken arbetar direkt “med” och 7f6r”
minniskan Hasenfeld (1983, sid 1-5). Attendo:s verksamhet kan beskrivas som
minniskosvardande. Syftet med verksamheten dr att stirka individen och
skapa sjilvstindighet och oberoende hos ildre och funktionshindrade
(www.attendogroup.se). ~ Resonemanget  kring  arbetsintensitet ~ och
kunskapsknapphet kan dven hirledas till Normanns (2000, sid 24) lag status
klassificering da Attendo erbjuder en vardande tjanst som forr i tiden dgde
rum i hemmet vilken fortfarande idag alla anser sig ha kunskap inom. Allmint
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kant dr att branschen i sig dr lagavlonad. Tjinstens sirdrag, den vardande
tjansten ligger i interaktionen mellan de anstillda och brukarna, vilken ir
grundpelaren 1 Attendo:s tjansteprocess. Didrav dr interaktionen och den
tunktionella kvaliteten central vilket pavisas av tillvigagangssittet vid
rekryteringen da fokusering pa personligheten och de ritta virderingarna dr
tydliga vid bedomning. Detta stimmer vil 6verens med Nilsson (2003, sid
170-172) som siger att rekrytering innebir att forse foretaget med de ritta
resurserna. Det anses i fOretaget vara viktigt med anstillda som kan anpassa
sig efter brukaren och situationen di de anstillda har en central betydelse i
tjanstens utformning. En foljd av detta ar satt det édr svart att standardisera och
effektivisera 1 verksamheten utan att det fir mirkbara konsekvenser for
brukarens vilmaende och for den anstilldas arbetssituation. Vilket ocksa
bidrar till att arbetsintensiteten i denna bransch dr hog.

Sodexho

Sodexho ir idag verksamma i1 76 linder, foretagets mission ar: Improving the
Quality of Daily Life. Sodexho:s syfte ir att gora livet bittre for deras kunder
genom att driva, vidareutveckla och samordna effektiva serviceldsningar som
stodjer  kdrnverksamheten. Sodexho erbjuder supporttjinster inom
maltidservice, stidservice, vaktmaisteri, vixel, reception, konferens, evenemang
och fastighetstjianster (www.sodexho-se.com).

Sodexho:s stidenhet som vi har valt att fokusera pa ir ett av Sveriges stOrsta
och har ett brett utbud fran regelmissig stidning till fénsterputs och golvvard.
Sodexho satsar pa kontinuerlig metod- och produktutveckling inom
ergonomiska redskap, rengéringsmedel samt i arbetet med standarden for
stadkvalitet INSTA 800. Lokalvardarna far ett yrkesbevis frin SRY,
servicebranschens yrkesnimnd vilket ger en garanti fér kvalitet och
kundanpassande stidlosningar (www.sodexho-se.com). For att géra texten mer
lattlast fOr ldsaren har vi 1 uppsatsen valt att benimna Sodexho:s stidenhet for
endast Sodexho.

Sodexho:s verksamheter kan dven de karaktiriseras av kunskapsknapphet och
arbetsintensitet da stadning historiskt sitt inte fordrat nigon lingre utbildning,
eftersom stidning anses vara niagot som alla har kunskap inom.
Arbetsintensiteten kan kopplas samman med den fysiska nirvaro som krivs av
de anstillda for att fa tjinsten utférd. Stidyrket kan ocksé klassificeras vara ett
yrke med ldgre status da yrket samstimmer med kriterierna i Normanns (2000,
sid 24) klassificering dir dessutom dimensionen smutsigt arbete blir tydligt. I
Sodexho har inte interaktionen mellan de anstillda och kundens anstillda
nigon central betydelse f6r utférandet av tjdnsten vilket styrks av att Sodexho
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stadar hos vissa kunder nir kundens anstillda inte 4r ndrvarande. For
Sodexho:s anstillda innebar det framst en interaktion med kundens lokaler och
till viss del med de anstillda i kundfdretaget. For att kunna utféra sina
arbetsuppgifter krivs inte heller nigon personlig interaktion med kollegor
eftersom de anstillda blir tilldelade egna omraden.

Mojligheten till att f6rdndra arbetsintensiteten finns i Sodexho dé interaktionen
med kundens anstillda dr mindre central for tjansteprocessen. Sodexho
erbjuder kunden en 16sning péd ett problem och styrs av att 16sa problemet
inom en viss tidsram. Det pavisar att f6r Sodexho dr den tekniska kvaliteten
den mest centrala det vill siga hur vil de anstillda utf6r sitt arbete. I och med
teknikens utveckling kan Sodexho effektivisera sin verksamhet och minska sin
personalkostnad med hjilp av maskiner och utvecklade stidmetoder. Dock
bortfaller inte betydelsen av den anstilldes fysiska nirvaro som blir mer
vasentlig da de anstallda far ett storre ansvarsomrade och kunskapsnivan hojs.
Ett exempel gavs under intervjun, en lokalvardare idag kan stida 600
kvadratmeter pda en timme, vilket inte var mojligt for 30 ar sedan da
lokalvardarna bar runt pd tunga atta liters svabbhinkar. Enligt Normann (2003,
sid 102-103) har en del utbildningar som syfte att lira de anstillda utnyttja de
ritta tekniska firdigheterna som krivs for tjinstens utférande. De anstillda i
Sodexho genomgar en introduktions- och SRY-utbildning innan de kan bérja
sin anstillning for att lira sig de ritta stidmetoderna och teknikerna. De
anstillda fir dven ldra sig ett kvalitetssikringssystem vilket dr ett sitt for
Sodexho att utbilda sina anstillda i vad som dr godtycklig kvalitet pd
stidningen. Det idr dven ett verktyg for att den enskilda anstillda att kunna
mita sin egen prestation. Normann (2003, sid 102-103) beskriver att de
anstillda med den ritta kompetensen, redskapen och insikten kan
serviceforetag ge en 6kad handlingsfrihet.

Som Aurell (2001, sid 5) beskriver geografisk spridning paverkar det Sodexho:s
verksamhet da stiadtjansterna som erbjuds sker i kundens lokaler det vill siga
de anstillda befinner sig i kundens lokaler, inte pa en gemensam arbetsplats.

Vi har i inledningen valt att visa pa karaktiristiska drag for lag status yrken.
Meningen dr inte att peka ut eller undervirdera nagon yrkesgrupp men av
tradition sia 4r minniskovirdande- och lokalvirdande arbetsinsatser
undervirderade da arbetsinsatserna anser sig de flesta ha kunskap inom och de
utférdes ofta forr 1 tiden av kvinnor 1 hemmen oavlénat (Normann 2000, sid
24). De tva verksamheter och yrkesgrupper som vi har valt att undersoka kan
klassificeras som ldg status utifran Normanns resonemang. Vi anser att de ar
intressanta att studera ur ett ledarskapsperspektiv, di Normann (2000, sid 25)
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sager att verksamheter med denna klassifikation inom servicebranscher ir de
svaraste och de mest professionellt utmanande att leda. Vi vill podngtera att vi
1 var uppsats inte dmnar fokusera pa att diskutera och analysera begreppet
status och dess innebdrd utan resonemanget kring lag status yrken anvinds
enbart for att ringa in de yrkeskategorier och frimst dess mellanchefer och
deras mojligheter att leda som vi valt att undersoka. Vi vill hirmed klargora att
klassificeringen inte siger nigot om de minniskor som arbetar inom dessa
verksamheter utan utgdr enbart kriterier f6r vad som medfor att verksamheten
kan klassificeras som ldg status. Anledning till att verksamheterna har kommit
att klassificeras som lidg status dr historiskt och/eller pd grund av
verksamhetens karaktir, det siger alltsa inget om att det arbete som utfors ar
mindre betydelsefullt 4n andra. Vi ser dock ett behov av att belysa kontexten
bakom status i servicebranschen da statusnivian dr sammankopplat med de
anstilldas utbildningsniva och arbetsuppgifter vilket vi antar paverkar hur de
anstillda leds.

2.3.2 Empirisk insamling

Det empiriska materialet har vi frimst samlat in fran fyra mellanchefer fran
Attendo och Sodexho. Mellancheferna kommer att mer ingaende presenteras
under rubriken, Intervjuer. Material har dven inhamtats fran vira studieobjekts
egna genomférda medarbetarundersékningar, doktorsavhandlingar inom vard-
och stidbranschen, samt foretagens hemsidor vilka kommer presenteras hir
efter. Vid bearbetning av det sekundira empiriska materialet har vi varit
tvungna att ha i atanke i1 vilket syfte materialet har sammanstillts, dess
relevans, palitlighet och representativitet (Halvorsen 1998, sid 72).

Da vi i var uppsats studerar mellanchefens funktion och moijligheter ur ett
ledarperspektiv har vi medvetet valt att inte genomféra nagra intervjuer med
de anstillda di vi endast amnar studera hur mellanchefer leder sina anstillda,
inte hur ledarskapet upplevs av de anstallda. Vi har dock fatt ta del av tidigare
genomférda medarbetarundersokningar frin de foretag dar vi genomfort
intervjuerna. Medarbetarundersékningarna ger oss en bild av hur de anstillda
uppfattar mellanchefens sitt att leda och pavisar dven om de anstillda trivs pa
arbetsplatsen, hur de uppfattar sin arbetssituation, om de kinner sig delaktiga,
uppmirksammade, motiverade med mera. Medarbetarundersékningarna kan
dven ses som en indikator pa hur mellanchefen och dess ledarskap uppfattas,
vilket pavisar till en viss grad om det som mellanchefen svarat i intervjun
stimmer Overens med de anstilldas uppfattade verklighet.
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For Attendo var medarbetarundersokningen verksamhetsspecifik, varje
verksamhets eget resultat presenterades. Detta till skillnad fran
medarbetarundersékningen som vi fick ta del av frin Sodexho vilken
presenterade resultatet for hela foretagets stidenhet, inte det enskilda
distriktet. Att dessa inte dr likvirdiga ger en skillnad 1 vilken
sekundirinformation det gir att himta ur dessa. Bada foéretagen hade
6nskemadl om att medarbetarundersokningarna som vi fick ta del av skulle
behandlas konfidentiellt. For var uppsats innebir det att vi inte har mojlighet
att redovisa dem som bilagor, vi vill dock belysa att vi har tillatelse att anvinda
siffror for att forstirka vart resonemang dar det ar maojligt.

Foretagens hemsidor har frimst anvinds for att skapa oss en bild om
toretagens verksamheter, dels som for information for oss sjilva infor
intervjutillfallena men dven som informationskilla nir vi presenterade vara
respektive studieobijekt.

De genomforda doktorsavhandlingarna inom vard- och stidbranschen som vi
tagit del av har hjilpt oss fa en insyn i hur branscherna ser ut och hur de har
utvecklats samt bidragit till en Okad en insikt f&r mellanchefens och de
anstilldas situation i respektive bransch. Da syftet med dessa avhandlingar inte
Overrensstimmer med syftet med var uppsats har vi fatt ta del av
avhandlingarna med vara glaségon och sokt efter information som
samstimmer med vart syfte.

2.4 Intervjuer

2.4.1 Urval av informanter

Strategiska urval beskriver Halvorsen (1998, sid 102) styra urvalet av
informanter till intervjuer. Kvaliteten pa informationen som efterstravas bidrar
till viljan att intervjua de personer som har mest kunskap. Syftet att efterstriva
ett urval dir enheterna 4r sa kvalitativt olika och variationsbredden 4r sa bred
som mojligt. For besvara var frigestallning har stivan varit att gora vart
strategiska urval utifrin de ovanstdende kriterierna. Det slutgiltiga urvalet av
vara informanter gjordes av respektive foretag, vi har dock haft mojligheten att
komma med 6nskemal om kriterier som informanterna skulle uppfylla. Vara
6nskemal var att fa intervjua mellanchefer nira den operativa verksamheten
och de anstillda men dnda tillrdckligt langt borta f6r att inte direkt deltaga i den
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operativa verksamheten, det vill sdga att de sjalva skulle kavla upp drmarna och
stida eller virda sjilv. De mellanchefer som vi har varit i kontakt med besitter
verksamhetschefs positioner inom Attendo respektive distriktschefer inom
Sodexho. Hirefter sker en kort presentation av Attendo:s respektive Sodexho:s
struktur for att pavisa var i de respektive fOretagen vira informanter befinner

sig.

Hogst upp 1 Attendo:s chefsstruktur finns Vd:n f6r Sverige som under sig har
regionchefer vilka foljs av verksamhetschefer, avdelningsansvariga och sedan
de anstallda 1 forsta linjen, vilka bestar av sjukskoterskor, underskéterskor och
vardbitriden. Direkt understillda verksamhetscheferna finns ett antal
sjukskoterskor som har pa grund av sin tre- till fyraariga utbildning ett storre
ansvar och andra arbetsuppgifter till skillnad frin underskoterskorna och
vardbitridena. Exempelvis vid enheten 1 Bunkeflostrand hade sjukskéterskorna
avdelningsansvar.

Sodexho har hogst upp 1 chefstrukturen Vd:n f6r Sverige, under sig har VD:n
affirsomradescheferna, direfter regioncheferna, distriktschefer och direfter
arbetsledarna. Vid de storre foretagen som Sodexho har kontrakt med finns
dven arbetsledare ute pa arbetsplatsen som idr en link mellan distriktschefen
och forsta linjens anstillda, lokalvardarna. De intervjuade mellancheferna i var
uppsats hade positionen som distriktschefer, de arbetsledare som finns pa visa
arbetsplatser mellan distriktscheferna och lokalvardarna har vi valt att inte
analysera eftersom vi valt att fokusera pa mellancheferna och dess méjligheter
att leda och motivera de anstillda 1 f6rsta linjen, i Sodexho:s fall lokalvardarna.

Vira informanters position 1 respektive foretag illustreras i figuren nedan

Mellancheferna
Diistrakts che fexf
Verksamhetschefor
Arbets led are/
Avdelingsam variga
e el |
Forsta EInjene ansiillda

1
1
i 3 tad aveMnderskites kor och Vardh itride
[

Figur 2.2 Illustration av vira informanters position i respektive féretag.

Ett annat Onskemal var att fia intervjua mellanchefer med varierad
erfarenhetsbakgrund. Vi hade dven 6nskemal om viss geografisk spridning
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inom  foretagen.  Aldreomsorgsforetagets — verksamheter  Aterfinns i
Bunkeflostrand och Ystad, stidforetaget i Malmé och Halmstad. Onskemalet
om geografisk spridning gjordes for att inte paverkas av en plats invanare och
attityder. Vira informanter var alla i medeldldern, tre var kvinnor och en man.
Vi har i1 var uppsats valt att fringa skillnaderna som eventuellt styrs av manligt-
och kvinnligt ledarskap. Vi har i vir uppsats istillet valt att fokusera pd hur
mellancheferna leder samt vilka likheter och skillnader det finns mellan de
biada branscherna. En mer ingiende presentation av vira informanter sker
nedan.

Mellancheferna 1 Attendo har positionerna som verksamhetschefer.
Informanten fran Bunkeflostrand var verksamhetschef for ett demensboende.
Enheten hade fyra avdelningar och 34 inneboende vilka virdades av 32
anstillda. Informanten hade 22 irs erfarenhet inom virdbranschen och har
arbetat tva 4r 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
anstallda. Till ansvarsomriadet horde dven ett L.SS-boende med 12 anstillda.
Verksamhetschefen i Ystad hade 18 irs erfarenhet inom branschen, och hade
haft tjinsten i Ystad i fyra ar.

De tvd mellancheferna i Sodexho som vi intervjuade hade bada positionen som
distriktschef, vilka var f6r distrikten Malmé respektive Halmstad.
Distriktschefen i Halmstad hade nio stycken arbetsledare under sig och var
chef f6r 320 anstillda. Ansvarsomradet strickte sig fran Halmstad norrut till
Kungsbacka, och 6sterut till Vistervik och ner till Blekinge. Distriktschefen i
Halmstad var ansvarig for bade stid- och restaurangverksamheten 1 sitt distrikt.
Informanten hade 25 érs erfarenhet inom hotell- och restaurangbranschen och
hade varit anstilld i foretaget i 10 ar. Distriktchefspositionen hade informanten
haft i fem 4ar. Distriktschefen i Malm6 hade tva arbetsledare och 100 anstillda
under sig. Distriktschefen 1 Malmé hade Skiane som distrikt och var enbart
ansvarig for stidverksamheten. Informanten boérjade sin karridr som stiderska
tor 28 dr sedan och har sedan dess arbetat sig upp till distriktschef, tjansten i
hade informanten haft i ett och ett halvt 4r.

Till urvalsprocessen hor dven antalet nddvindiga intervjupersoner. Kvale
(1997, sid 97-98) asyftar att antalet nédvindiga intervjupersoner beror pa
undersOkningens syfte. Forfattaren menar att det bor goras si manga
intervjuer som det krivs for att ta reda pa vad forskaren vill veta. Kvale menar
att om antalet intervjuer dr for litet d4r det orimligt att gora statistiska
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generaliseringar eller testa hypoteser mellan grupper likvil om antalet blir for
stort dr det inte mdijligt att géra mer ingiende tolkningar av intervjuerna.
Utifran vara kriterier och 6nskemal anser vi att urvalet foll ut val, vi fick
mojlighet att intervjua fyra mellanchefer frain de tvd olika fOretagen, vars
verksamhetssyfte skiljdes at markant. Vi anser att de informanter vi fatt
méjlighet att intervjua hade ritt kunskap och erfarenhet f6r att kunna formedla
en relevant bild av sin funktion och sitt arbete i respektive féretag.

Vi genomfdrde tva intervjuer pa vartdera foretag dir de intervjuade besitter
samma position men pa olika geografiska platser, detta for att erhalla en mer
mangskiftande bild av hur det 4r att vara mellanchef inom mellanchefernas
respektive  verksamhets- och  distriktsomrade. Forutsittningarna  for
mellancheferna 1 respektive bransch samt skillnaderna mellan branscherna
ansag vi aven skulle bidra till mojligheter for oss att utveckla och skaffa en
vidare forstielse av aspekter om fenomenet kring mellanchefens mdéjligheter
och forutsittningar till att leda och motivera 1 branscher med lagre status. Vi
har dven valt att géra en jimforelse mellan de bada informanterna fran samma
toretag dd enligt Normann (2000, sid 89-90) paverkar strukturen, historien och
normerna till vilken grad de anstillda far visa sin potential och produktivitet.
Vi sag det dirfér som intressant att se vilka friheter de intervjuade har att
kunna paverka sin egen verksamhet och hur de som befinner sig inom samma
toretag har 16st liknande problem. Fyra intervjuer anser vi vara ett befogat
antal fOr att fa den kunskap som vi strivar efter, det gav oss ocksd moijligheten
att mer ingdende gora tolkningar av intervjuerna.

2.4.2 Intervjun

Innan intervjuerna genomfordes kontaktade vi informanterna via telefon, vi
presenterade oss och kortfattat beskrev vad intervjun skulle behandla sa att
informanterna kunde férbereda sig. Vid det forsta kontakt tillfillet nimndes
dven hur ling tid som vi behdvde till vart férfogande med informanten.
Aspekten att i forvig tala om ungefir hur lang tid intervjun kommer att paga
sa den intervjuade kan planera sin tid 4r viktig. Betydelsen av att sedan halla sig
till den tidsram som bestimts dr vasentlig dd om intervjun gar Gver tiden kan
den som blir intervjuad bli irriterad och bérjar ge ofullstindiga svar da den
intervjuade har planerat in nagot annat (Andersson 2003, sid 173-174).

Vira intervjuer kan beskrivas som halvstrukturerade vilket bygger pa
forutbestimda dmnesomraden som ska behandlas. Det finns dock ingen exakt
ordning pa dmnena eller fragorna utan styrs av intervjusituationen. Det bidrar
till att jamforbarheten mellan olika intervjuer édr svarare att estimera
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(Andersson 2003, sid 77). Vara intervjuer var upplagda kring teman som redan
var forutbestimda. Intervjuguiden var dirfér strukturerad utifran ett antal
teman med ett antal underfrigor som fungerade som stéd under intervjuns
gang (se bilaga 1). Vira intervjuer kan beskrivas som relativt fria dir exakta
formuleringar av fragor inte bestimts i forhand eller 1 vilken ordningsféljd
utan det bestimdes fran intervju till intervju. Forbittrade fragor utvecklades
allt eftersom vi forstod vad som var centrala delarna for var undersékning.
Varje intervju inleddes med att informanten fick beritta om sin yrkesbakgrund,
arbetssituation och vilka arbetsuppgifter som ansags vara de viktigaste.
Inledningen styrde sedan hur intervjun fortskred och ingen intervju blev den
andra lik, vilket medférde att vi erholl olika erfarenheter och synpunkter om
mellanchefernas situation och dess mojligheter att leda sina anstillda. Vi
torsokte dock styra intervjuerna sa alla forutbestimda teman behandlades.
Tillforlitligheten vid intervjuer dr nagot som bor belysas samt vikten av att
skilja mellan objektivitet och subjektivitet i materialet som intervjuerna bidrar
till. Objektiviteten beskriver hur nagot faktiskt dr medan subjektiviteten
beskriver information hur nagon upplever ett forhallande, det vill siga den
tillfragades personliga dsikter, virderingar och tolkningar om ndgot (Andersson
2003, sid 13-15). For vara intervjuer handlar det frimst om subjektiv
information vilket ocksa ligger till intresse for var uppsats da vill ta reda pa hur
vara mellanchefer upplever sin situation och hur denne ser pa sin funktion.

Vi var under intervjun tva som utférde intervjun, en av oss holl i intervjun
medan den andra tog anteckningar och hade en mer passivroll men som kom
in 1 intervjun med stickfrigor. Vi forsokte diarmed reducera kinslan av
underlige som kan infinna sig da intervjuarna ér fler i antal 4n den som blir
intervjuad vilket Andersson (2003, sid 174) beskriver. Anteckningar togs ur ett
sikerhetssyfte ifall om bandspelaren som vi anvinde under intervjuerna skulle
ga sonder, vilket den turligt nog inte gjorde. Valet att anvanda bandspelare
upplever vi medféra ett flertal fordelar, frimst att vi hade mojligheten att
registrera hela intervjun vilket bidrog till mojligheten att anvinda
informanternas egna ordval vid citat. Vart resonemang stirks av Kvale (1997,
sid 147) som beskriver att med hjilp av bandspelare kan den som intervjuar
fokusera péd intervjun och dess dynamik samt att bandspelaren fingar upp
orden, tonfallen och pauserna som sker under intervjun. Gummesson (1992,
sid 128-129) menar ocksa att bandspelaren bidrar till att forskaren kan gi
tillbaka och ta del av intervjun vid ett senare tillfille. Nackdelen med
bandspelare dr att en del intervjupersoner kan uppleva obehag med att fi sina
ord inspelade vilket kan medféra att den intervjuade kan vara forsiktigare 1 sitt
ordval (Andersson 2003, sid 181). Vi upplevde dock inte att nagon av vira
informanter kinde sig himmade av bandspelarens nirvaro.
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Intervjuerna utférdes pa mellanchefernas arbetsplatser. Platsens betydelse for
intervjuer dr av betydelse, fordelaktigt dr att genomfdéra intervjuer i
informantens naturliga milj6 da de kan slappna av och vara sig sjilv
(Andersson 2003, sid 174). Det var ocksa ett tillfille fo6r oss att fi bestka
arbetsplatsen och sjilva fi en uppfattning av verksamheten och informantens
arbetsforhallanden. Vid intervjuerna pa aldreboendena dar
verksamhetscheferna hade sina kontor i anslutning till verksamheterna, avbrots
intervjuerna vid ndgra tillfillen med knackningar och telefonsamtal. Avbrotten
stillde krav pa oss som intervjuade att komma ihag vad som diskuterats innan
intervjun avbrots eftersom det dr litt att tappa triden. Intervjuerna med
distriktscheferna pa Sodexho genomférdes pa respektive distriktskontor och
informanterna var de enda vi var i kontakt med, inga avbrytande moment
torekom. Varje intervju pagick i cirka en timme.

Vid analysen av det material som vi erhallit vid intervjutillfillena sa uppticktes
att vi under det forsta intervjutillfillet inte stallt ratt fragor for att kunna ta del
av den information som vi sokte. Vi fick darfor vid ett senare tillfalle
genomféra en 10 minuters telefonintervju med en av vdra informanter for
komplettering av information. Bakomliggande faktorer var att vi inte haft
tillricklig kunskap om vad vi sékte och om hur verksamheterna fungerade
samt att vi var lite rostiga att intervjua och var nervésa infér den forsta
intervjun.

2.4.3 Databehandling och analysmetod

Halvorsen (1998, sid 131) beskriver processen att analysera kvalitativ data som
omstindlig och tidskrivande. I dennes resonemang belyses att kvalitativ data
ir ostrukturerad information som tar sin form i filtarbetsanteckningar eller
intervjuer som spelats in pa bandspelare eller video. Inspelade intervjuer maste
skrivas ut innan en analys kan paborjas. Analysen av kvalitativa intervjuer sker
pa intuition dir den som analyserar maste ha intervjuns kontext i dtanke. Aven
sa blev vi tvungna att ga tillviga, efter varje intervju genomférdes utskrifter av
intervjuerna vilka omfattade vardera nio till sexton sidor dataskriven text. For
analysen maste en enhetlig form och stil om hur utskriften ska se ut faststillas.
Exempelvis om de uttalanden som gjorts under intervjun ska dterges maste
utskriften vara ordagrann. Graden av detaljrikedom beror pa vad utskriften ska
anvindas till och 1 vilket syfte (Kvale 1997, sid 156). Intervjuerna
transkriberades ddr vi ordagrant 6verférde den muntliga intervjun till skrift. Vi
har sedan list vatje transkribering av intervjuerna i sin helhet ett antal ginger
tor att fa en mer sammanhingande bild. Direfter atergick vi till vara teman
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som intervjuerna baserades pa for att lyfta fram mellanchefernas beskrivningar,
dessa vilka 1 uppsatsen lyfts fram i citat.

I kapitlet, Presentation av resultat och analys, inleds varje avsnitt med utvalda
citat och ytterligare empiriskt material som tillférts med utgingspunkt fran
olika teman Sedan analyseras citaten och det empiriska materialet, direfter
toljer en jimforelse mellan vira informanter och deras respektive verksamhet
inom Attendo. Sedan foljer enligt samma disposition en liknande presentation
av vara informanter frin Sodexho. Avsnitten avslutas med att lyfta fram
likheter och skillnader mellan de tva féretagens verksamheter. Det empiriska
materialet som vi valt att lyfta fram, analyseras utifran olika utgangspunkter
vilket medfor att vi under analysprocessens gang har valt att inte aterpresentera
det empiriska materialet i efterfoljande teman, utan analyserar det direkt.

Att generalisera innebar att utifran det faktiska datamaterialet dra slutsatser om
betydligt fler antal enheter 4n vad som ingar i studien (Halvorsen 1998, sid
131). Backman (1998, sid 70) beskriver generaliseringsprocessen som
siakerstillande av att det studien pavisar kan sdgas gilla en hel population av
personer, grupper, miljder, procedurer eller betingelser. Med utfallet av
analysen av vart material har vi fatt en 6kad forstdelse for mellanchefens
ledningsfunktion i minniskovardande - och lokalvardande foéretag. Vi kan inte
dra nagra generella slutsatser om alla mellanchefers situation, men vi anser oss
dock ha tillricklig kunskap och beligg for att kunna spekulera kring
mellanchefers funktion att leda i andra branscher.

2.5 Disposition

Efter denna inledning foljer 1 kapitel 3, den grundliggande teoretiska
referensramen som viar uppsats bygger pa. I kapitel 4, presenteras och
analyseras det empiriska materialet utifran vara teoretiska utgangspunkter.
Teorin pavisar mellanchefernas ledningsfunktion det wvill siga hur
mellancheferna leder genom att motivera, kommunicera, delegera och skapar
mojligheter till arbetsutvidgning i manniskovardande- respektive lokalvardande
toretag. Kapitlet avslutas med var slutdiskussion med slutsatser med vilken vi
damnar svara pa syftet och fragestillningen. I kapitel 5 avslutas uppsatsen med
ett vidare resonemang dir vi lyfter fram generella spekulationer kring
mellanchefers ledningsfunktion. Kapitlet innehaller dven vira personliga
lirdomar samt forslag till framtida forskning. I kapitel 6 hinvisar vi till de
killor som ligger till grund f6r uppsatsen.
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3. Teoretisk referensram

3.1 Kapitel introduktion

I detta kapitel presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Kapitlet inleds
med att inneboérden av chef och ledare lyfts fram. Direfter beskrivs
mellanchefens funktion och arbetssituation. Kapitlet fokuserar direfter pa
funktionen a#t Jeda, kommunikation, delegering och motivation. Kapitlet
avslutas med teori kring arbetsutvidgning som vi har wvalt att tillféra till
funktionen a#t leda.

3.2 Chefskap och ledarskap

Inledningsvis 1 det har avsnittet fortydligas begreppen chef och ledare detta for
att lyfta fram skillnaderna mellan de olika begreppen. Vad innebir det idag att
vara chef respektive ledare? Det behandlar detta avsnitt. Under nistkommande
rubrik sker en redogdrelse for vad det innebir att vara mellanchef, dess
tunktion och situation.

I vardagen anvinds chef och ledare som synonymer men de badda
benimningarna har olika innebdrd vilket hidrnist fortydligas. Att vara chef
innebir en formell befattning, en funktion med vildefinierade befogenhets-
och ansvarsomraden (Ahltorp 2002, sid 31). Chefer har befogenhet att sitta
upp planer och strukturera féretaget samt implementera visioner och strategier
(Robbins et al. 2004, sid 338). Fayol delade i bérjan 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 mdl,
faststilla strategier och skapa planer f6r hur strategierna ska implementeras och
hur malen skall uppnas. Organisera innebar att bestimma uppgifter, vem som
ska gora dem, hur de ska goras och vem som har ansvar f6r beslut och
uppfoljning. Kontrollfunktionen innebir att folja upp och jamfora prestationer
med uppsatta mal samt att identifiera problem. A# /leda innefattar motivering
av medarbetaren, delegering av arbetsuppgifter samt val av effektiv
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kommunikationskanal och att 16sa konflikter mellan de anstillda (Robbins et
al. 2004, sid 4-5). Aven Thylefors (1991, sid 86-87) beskriver chefsarbete som
att planera, organisera, leda och kontrollera, vilka har snarlik inneb6rd som
ovanstiende beskrivningar. Funktionen a# /eda beskrivs 1 Thylefors
resonemang att skapa engagemang for malen och att leda i riktning mot dem.
De fyra funktionerna kan lyftas fram fristiende men 4r beroende av varandra.

Ahltorp (2002, sid 31) beskriver ledarrollen som en informell roll som vixer
fram genom en relation snarare dn en position. Ledarrollen bygger pid ett
tortroende mellan ledaren och de anstillda, vilket grundas pa kompetens,
konsistent, lojalitet, 6ppenhet och integritet (Robbins et al. 2004, sid 363). En
ledare har férmagan att influera och inspirera anstillda att striva mot ett mal
(Robbins et al. 2004, sid 338). Chefsrollen innebdr ocksa en ledarroll, annars
menar Thylefors (1991, sid 10) att de ovan nimnda chefsfunktionerna utféras
bittre av specialister inom vart omrade. Chefskapet och ledarskapet gar hand i
hand. Bada rollerna kan liras och utvecklas for att vara framgangsrik i sin
position (Sullivan & Decker 2005, sid 45).

Den formella positionen chef finns 1 manga nivaer 1 organisationer och foretag
och kriver olika firdigheter. De hogsta cheferna ska ha 6verblicken men inget
detaljseende, mellanpositionen ger en relativt god inblick i toppen och botten
medan lingst ner 1 chefshierarkin finns detaljkunskapen. Chefers
arbetsuppgifter pa den hogsta nivain kan kortfattat beskrivas ha en
overgripande natur, att planera och samordna verksamheten ur ett langsiktigt
perspektiv. Mellanchefens huvudsakliga uppgift dr att styra det mainskliga
samarbetet inom organisationen och foretaget medan forsta linjens chefer ska
behirska det konkreta arbetet (Thylefors 1991, sid 87).

3.2.1 Mellanchefen

... Han skall vara redo att bli en hugekubb eller syndabock och beredd pa att fi ta
emot kritik for att han ar en glidjedodare. Han skall vara redo att bli en
barrikadkdmpe for att fa klarbet i direktiv och handlingslinjer som ar otydlig frin
hagre ort. Detta lugnar bans medarbetare men gor att han sjily kanner sig som
kléiimd mellan skildar fran olika liger dir han successivt upplever sig vara utanfor i
bada. Han skall vara informator, mdilklargirare och strukturerare i tider av
oklarbet och forvirring. Ibland blir det ndstan som ett rollspel. Att se ut som att
han vet vart man dr pad vdg, istillet for att visa det som han innerst inne kdnner,
ndmiligen minst lika stor forvirring som alla andra just da... (Ahltorp 2002, sid
92).
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Hir ovan beskriver Ahltorp mellanchefens arbetssituation och olika roller.
Mellanchefsbefattningar omfattar en mangfald olika chefskategorier och
positioner. Mellanchefer kan ha positioner som divisionschefer, regionchefer,
produktchefer, vars uppgifter innebdr bland annat ett ansvar fér hur de
strategiska malen ska forverkligas inom den nirliggande framtiden eller pa flera
ars sikt. Mellanchefer med mer operativt ansvar arbetar ofta 1 forsta eller andra
linjen och har befattningar som chef fér lokalkontor, férskolor och
restauranger (Giertz 1996, sid 18-19). Forsta linjens chefer beskrivs vara direkt
engagerade i den operativa verksamheten vilket innefattar personalkontakter
och sjilva utférandet av arbetet. Generellt f6r mellanchefer ligger det i deras
uppgifter att tolka och askadliggora foretagets mal, tydliggéra dem och
tormedla dem till sina anstillda (Thylefors 1991, sid 88). I mellanchefens
uppgifter ligger ocksa ansvaret for de anstillda och de aktiviteter inom deras
befattningsomrade vilket bland annat innebar att 16sa problem och 6vervaka
den operativa verksamheten. De dr dven till viss del engagerade i den

lingsiktiga planeringen samt skapandet av policy och kultur (Marriner Tomey
2004, sid 275).

Mellanchefer verkar i féretaget ddr det horisontella planet moter hierarkin.
Positionen i foretaget medfor att mellanchefer har mycket kunskap och kan i
komplexa situationer fatta de mest korrekta besluten och implementera dem.
Mellanchefens plats i foretagen och deras mojlighet att influera ménga
anstillda medfér att de idag ses som foretagets ankare och star for dess
stabilitet (Janczak 2004, sid 22-23). Fokus har 6kat pa mellanchefen da det i
organisationer och féretag finns krav pa flexibilitet, utveckling, férindring och
effektivitet. Mellanchefens position innebir méjligheten till snabb anpassning
tor den operativa verksamheten (Giertz 1996, sid 55). Mellanschefens position
medfor dven att de ofta hamnar 1 klim f6r hogre och ligre nivaers behov och
krav (Marriner Tomey 2004, sid 275). De beskrivs slitas 1 den klassiska
konflikten mellan 6ver- och underordnande (Thylefors 1991, sid 88). En annan
tunktion for mellanchefer ar att sprida kunskap (Janczak 2004, sid 22-23). Att
vidareférmedla kunskap, utveckla de anstillda och fa dem att vixa med sina
arbetsuppgifter tillhor aven de funktionerna (Ahltorp 2002, sid 220).
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3.3 Kommunikation

Kommunikation édr ett av de tre tllvigagingssitten som ingar i
chefsfunktionen att leda. I avsnittet presenteras kommunikationens innebérd,
tillvagagangssitt och funktion. Under den nistfoljande rubriken beskrivs hur
kommunikationen paverkar sittet att leda samt att motivera.

Kommunikation innebdr att en person delar med sig av exempelvis
upplevelser, hindelser, tankar, kinslor eller information till andra.
Kommunikationen ligger till grund fér vara relationer till andra.
Kommunikation kan dven beskrivas som en process dir tva eller flera
minniskor sinder budskap till varandra, dir deltagarna pavisar hur de
uppfattar sig sjilv, situationen och budskapet. Kommunikation dr en
socialprocess dir deltagarna dr sindare och mottagare samtidigt och dir
deltagarnas forvintningar och attityder paverkar budskapet (Nilsson &
Waldemarson 1990, sid 7).

Det finns grundliaggande kommunikationssatt, det muntliga, det skriftliga och
genom. Kommunikationsfloden i ett foretag sker i1 olika riktningar, det
nedatgaende, uppatgiende och det horisontella. Den traditionella formen ar
den som dr nedatgiende, det vill sdga frin chefsnivaerna ner till de anstillda.
Kommunikationen innefattar ofta direktiv gillande tillvigagangssitt for att
organisera aktiviteter 1 foretaget for att kunna arbeta tillsammans for foretagets
mal. Det sker i form av utbildning, jobbeskrivningar, utvirderingar, brev och
intranit, for att paverka attityder och beteende hos de anstillda. Nedéitgaende
kommunikation leder till stérre missndje dn uppitgiende kommunikation

bland de anstillda kroppsspraket (Robbins et al. 2004, sid 308-310).

Uppatgaende kommunikation innebir att de anstillda fir mojlighet att delta i
beslutsprocessen. Det dr mellanchefens uppgift att samla information fran de
anstillda och féra den vidare uppat i foretaget. Anstillda kan ha bittre
l6sningar pa ett problem dn mellanchefen eftersom den har en mer korrekt
uppfattning om situationen. Uppitgaende kommunikation ar darfor viktigt for
probleml6sning. De anstillda maste kidnna att de har méjlighet att dela med sig
av sin kunskap och information. Vanligtvis sker detta genom direkt
kommunikation, 1 en Oppen relation med chefen, vid moéten, i
medarbetarsamtal, utvirderingar och medarbetarundersékningar (Marriner
Tomey 2004, sid 8-10). Den uppatgiende kommunikation medfér aven att
cheferna far reda pa hur de anstillda mar, deras attityd mot arbete, kollegor
och foretaget. Den horisontella kommunikation dr den kommunikation som
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tar plats mellan de anstillda pia samma nivi. Den horisontella
kommunikationen effektiviserar informationsspridningen och koordineringen

av arbetsuppgifter (Robbins et al. 2004, sid 310).

Det finns dock flera barridrer fo6r effektiva kommunikationsfléden i fértaget,
vilka bestir av maktférhallandena, konsskillnader, sprik, kulturella skillnader
och den fysiska omgivningen (Buchanan & Huczynski 2002, sid 184-185).
Kroppsspriket dr en viktig del i kommunikationsprocessen da det ger viktig
information om minniskors attityder, asikter och uppfattningar (Molcho 1983,

sid 7).

3.3.1 Kommunikationens betydelse

I foretag har kommunikationen fyra grundliggande funktioner; att kontrollera,
informera, uttrycka kinslor och motivera. Att kontrollera innebir att foretaget
kan paverka de anstilldas beteende genom riktlinjer och jobbeskrivningar samt
med vem de anstillda kan och ska kommunicera. Kommunikationen innefattar
dven att vidarebefordra information vilket underlittar f6r de anstillda och
cheferna att ta vilgrundade beslut. Pd arbetsplatsen sker sociala interaktioner
det dr dirfor essentiellt att de anstillda ges mojlighet att tillfredsstilla sina
sociala behov det vill sidga uttrycka sina kinslor och tankar. Kommunikation
mojliggor till forutsittningar for att motivera de anstillda genom att klargora
vad som behéver goras, vad som kan férbittras, samt feedback. Att motivera
innefattar dven att uttala mal, feedback under tiden och beskrivning av
beloningssystem (Robbins et al. 2004, sid 308).

3.4 Delegering

Delegering ir ett annat tillvigagingssitt som ingar i funktionen att leda. I
avsnittet presenteras delegeringens innebérd och foérdelar. Under den
nistkommande rubriken presenteras hur delegering paverkar sittet att leda och
motivera de anstillda.

Att delegera innebdr att 6verlata ritten att besluta. En chef kan inte klara av att
utfoéra allting sjilv. Chefen far istillet delegera ut arbetsuppgifter for att fa
arbetet utfort genom andra (Wall Berseas 2004, sid 39-40). Vid delegering ar
det viktigt att se till att arbetsuppgiften hamnar hos de anstillda med den ritta
kompetensen. Som chef dr det dirfor viktigt att ha under uppsikt vilka
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kunskaper och kompetenser som de anstillda besitter (Wall Berseas 2004, sid
46). Fordelar som delegering medfor ér att chefer far mer tid att dgna sig at
centrala och hég prioriterade uppgifter. Om delegering ska ha avsedd effekt sd
maste de anstillda ha befogenheter si att de sjilvstindigt kan ta ansvar for
uppgiften, vilket i sin tur pavisar ett fértroende mellan chefen och sina
anstillda (Thylefors 1991, sid 199).

Empowerment handlar om fortroende. Att chefer har ett fértroende till sina
anstillda och att de tar ansvar for sina handlingar (Robbins et al. 2004, sid 519-
520). Empowerment innebir att den anstillda fir mojlighet att bli mer
sjalvgaende, sjilvbestimmande och ansvarstagande vilket mojliggérs genom
strukturella férandringar. Genom att ta bort nivder far foretaget en plattare
struktur och moijlighet att sprida den formella makten vilket kan paskynda
beslutsfattandet. Det 0kade ansvarstagandet och deltagandet 6kar trivseln pa
arbetsplatsen. Enligt Kanter (1977, sid 275-279) medfor dven empowerment
att de anstillda kan forbittra foretaget inifran. Ett forsta steg till empowerment
enligt Kanter ir att lata alla anstillda fa tillging till information samt
méjliggdrandet f6r kommunikation. D4 ocksa chefen 6verlater arbetsuppgiften
till en anstilld maste chefen inse att f6ljden blir att uppgiften kan ha I6sts pa
ett annat sitt d4n vad chefen tinkt sig (Wall Berseus 2004, sid 39-40). Att
delegera innebdr med andra ord att chefen vagar lita pa sina anstillda och
chefen kan acceptera de misstag som kan uppsta (Ahltorp 2002, sid 148). Om
chefen viljer att i efterhand framféra denna skillnad i 16sningen av problemet
kan det innebdra att chefen férlorar trovirdighet hos de anstillda (Wall
Berseus 2004, sid 39-40). Delegering innebir att pa langsikt utveckla ett
kompetent foretag (Ahltorp 2002, sid 148).

3.4.1 Delegeringens betydelse

Anstillda, oberoende av verksamhet beh6ver kinna att deras arbete ar viktigt,
ger resultat och leder féretaget framit mot foretagets mal. Nya utmaningar,
lirande och utveckling av kunskaper ¢kar de anstilldas sjilvfortroende och
tillfredsstillelse. Eget ansvar Over sina arbetsuppgifter 6kar kinslan av att
kunna paverka sin arbetssituation. Att kunna paverka och ha inflytande 6ver
sina arbetsuppgifter och arbetsplasten leder till 6kad trivsel pa arbetsplatsen
(Wall Berseus 2004, sid 40-41). Pa samma sitt ar feedback viktigt dd det ger
chefen tillfille att f6lja upp vad som har hint samtidigt som det ar ett tillfille
tor de anstillda att fa erkdnnande fér vad de har genomfort (Wall Berseus
2004, sid 46-47). Sjilvkontroll och sjilvstyre ligger under delegering och ir ett
sitt att motivera. De anstillda kontrollerar och styr sjilva sina handlingar, de
fattar egna beslut och handlar fér att genomféra dem. Sjilvkontrollen och
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sjalvstyre medfor att de anstillda blir lojala mot sina mal och arbetar hart for
att uppna Onskat resultat. Nir Onskat resultat uppnatts blir den anstillde
tillfredstilld, upprymd, och upplever en kinsla av méjligheten att styra och
kontrollera sig sjilv samt far ett bevis for sin skicklighet (Dalton 1971, sid 14).

3.5 Motivation

Att motivera ar aven det en av de tre hornstenarna i funktionen att leda.
Avsnittet inleds med en kortfattad presentation av motivationens innebord.
Direfter behandlas de tvd motivationsteorierna, Maslows behovshierarki och
Herzbergs tvafaktorsteori.

Motivation kan beskrivas som en process vilken svarar for individens
intensitet, styrning och uthéllighet i sina handlingar f6r att uppnd ett mal
Minniskor motiveras pd olika sitt (Robbins et al. 2004, sid 164). Vad som
driver och motiverar minniskan att vilja ett arbete kan forklaras utifran
Rosenthals (1989, sid 4-7) resonemang kring arbetets kvalitéer och attribut,
vilka paverkas av den enskilde individen. Rosenthal menar att arbetets kvalitet
och attribut bedoms utifran arbetsuppgifter, arbetsférhallanden, tillfredstillelse
med arbetet, arbetstider, status och sikerhet. Det medfor att alla manniskor
har olika preferenser och forvintningar av ett arbete. I chefens arbetsuppgifter
ligger darfor att lira kidnna varje medarbetare vil for att de anstillda ska fa
roller och arbetsuppgifter som samstimmer med de anstilldas egna drivkrafter.
Bjork (2005, sid 35- 37) menar att en chef aldrig kan motivera sina
medarbetare, utan kan bara skapa forutsittningar for att de anstéllda ska finna
sin egen motivation i arbetet.

3.5.1 Maslows behovshierarki

Maslows behovshierarki grundas i de behov minniskan har, vilka fungerar som
motivationsfaktorer om de inte ir tillfredstillda. Teorin kan illustreras som en
trappa dir de ldgsta stegen representerar primirbehov vilka dr de pysiologiska
behoven, trygghetsbehoven, samt de sociala behoven. De Gvre stegen representerar
behov som ir socialtorienterade sasom uppskattning och  sjalvforverkligande.
Trappan symboliserar en ordning dir ett behov maste vara tillfredstillt innan
individen kan gé vidare till nista steg. Ett behov som ir tillfredstallt motiverar

inte lingre individen istillet soks tillfredstillelse ur det behov som ligger steget
over (Robbins et al. 2004, sid 164-165).
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De fysiologiska beboven beskrivs som hunger, torst, skydd, sex och andra
kroppsliga behov. Dessa fysiska drivkrafter dr enligt Maslow utgangspunkter
tor motivation. Trygghetsbehoven kan forklaras som stabilitet, beroende, skydd
och struktur. Maslow menar att idag dr trygghetsbehovet till stor del
tillfredsstallt hos minniskan i den visterlindska kulturen di hon lever i en
stabil milj6 dir hon kidnner sig trygg och skyddad fran vilda djur, extrema
temperaturer, mord, kaos, tyranni. Utan idag aterspelar sig trygghetsbehovet i
andra dimensioner som till exempel 1 arbetssituationer dir arbetstrygghet,
torsikringar och pension kan paverka motivationen och tillfredstilla det
trygghetsbehov minniskan har. De sociala behoven speglas i varje minniskas
stravan till kontakt, intimitet, vinskap och grupptillhorighet vilka tillfredsstalls 1
familjen och bland vinner. Tillfredstillelse innebir 6vervinnande av ensamhet
och alienation, vilket anses som hot i dagens samhille dir manniskans
mobilitet, minskningen av traditionella grupperingar, urbanisering och
familjens struktur beskrivs som férklaringar (Maslow 1970, sid 39-47).

Behovet av wppskattning paverkas av manniskans sjilvrespekt, sjdlvkinsla och
sjalvtortroende vilket dr sammankopplat till uppskattning av en sjilv och hos
andra. Uppskattning kan uppdelas i tva aspekter, den forsta aspekten kan
beskrivas som behovet av styrka, prestationer, tillricklighet, kompetens,
oberoende och frihet. Den andra aspekten dr behovet av igenkidnnelse,
prestige, status, dominans, uppmirksamhet, virdighet, respekt och betydelse
hos och fran andra manniskor. Otillfredsstillelse av uppskattningsbehovet kan
utlésa kinslor som underlidgsenhet, svaghet och hjilpléshet. Behovet av
gjdlyforverkligande innebir att manniskan gér vad som passar just den minniskan.
For att exemplifiera det tydligare sa utgar vi frain en musiker som har behovet
att gora musik, eller konstniren som maste mala, det vill siga det som gor att
vi skapar ett inre lugn. Sjilvférverkligandet ar individuellt, och baseras pa de
andra behoven; fysiologiska, trygghet, sociala, och uppskattning (Maslow 1970,
sid 39-47).

Behoven som Maslow pavisar kan pa arbetsplatsen motas och tillgodoses utav
exempelvis:

Fyszologiska behov: 1.6n, arbetstorhallandena, adekvata raster och maltidstillfallen,
vilka uppfyller de grundliggande behoven.

Trygghetsbehoven: Siker arbetsmiljo, anstallningstrygehet, arbetstrining, pension
och forsikring.

Sociala behov: Mojlighet till att arbeta 1 arbetslag, tillhéra enheter, trevliga och
tillmotesgaende chefer, maojlighet till att socialisera genom foretagets sociala
tillstallningar till exempel vid fester, sportaktivteter och fikaraster.
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Uppskattning: Fa erkinnande for en bra prestation och vil utfért arbete genom
teedback, beloningar kopplade till prestationen, jobbtitel, eget kontor och
tirmabil.

Sjalvforverkligande: Behovet av utvecklande och utmanande arbetsuppgifter for
att fa mojlighet att utvecklas som individ och fa vixa med sin arbetsuppgift
(Guerrier 1999, sid 105).

3.5.2 Herzbergs tvafaktorsteori

Herzbergs tvafaktorsteori baseras pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer som
paverkar de anstilldas attityd till sin arbetssituation i form av otrivsel
respektive trivsel, vilka paverkar arbetsprestationen (Sullivan & Decker 2005,
sid 262). Enligt Herzberg ar hygienfaktorerna de faktorer som leder till otrivsel pa
arbetsplasten, vilka paverkas av foretagets policy samt administration,
overvakning, 16n, de sociala forhallandena pa arbetsplasten och
arbetstorhallandena. Motivationsfaktorer ir de faktorer som paverkar till trivsel pa
arbetsplasten, vilka beskrivs som prestationer, erkdnnande, arbete i sig, ansvar
och méjligheten att utvecklas. Det gemensamma f6r hygienfaktorerna ar att de
kan relateras till arbetets kontext, den milj6 och de foérhallanden som de
anstillda arbetar under. Gemensamt f6r motivationsfaktorerna ar att de kan
relateras till vad de anstillda utfor i sitt arbete (Herzberg 1966, sid 72-74).

Herzberg (1960, sid 71) utgar i sin tvafaktorsteori frin att méinniskan har tva
grundliggande behov. Det foérsta behovet ir att undvika obehag genom att
kontinuerligt anpassa sig till sin omgivning, det andra behovet menar Herzberg
ir behovet att vixa mentalt och sjilvforverkligande. Herzberg anser att
minniskans behov att undvika obehag kan relateras till hygienfaktorerna da de
anstillda maste 1 sin arbetssituation anpassa sig till exempelvis fOretagets
policy, O&vervakning, de sociala forhallandena pa arbetsplasten och
arbetsférhallandena, for att undvika obehag. De anstilldas upplevelse och grad
av anpassning paverkar deras otrivsel i1 arbetssituationen. De anstilldas trivsel i
arbetssituationen paverkas av moijligheterna att fa vixa och sjilvférverkligas,
vilket innebar att det f6r de anstillda behéver finnas utstakade uppgifter och
mal att utféra och uppna. Motivationsfaktorerna paverkar diarav vad de
anstilldas far och har mojlighet att gora samt hur det mottages pa
arbetsplatsen. Hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna kan visualiseras vid
tva parallella pilar vilka pekar i motsatta riktningar eftersom de faktorer som
paverkar till otrivsel respektive trivsel inte har nigon paverkan pa varandra.
Hygienfaktorerna paverkar de anstilldas grad av otrivsel av den milj6 som de
anstillda arbetar i medan motivationsfaktorerna paverkas av vad de anstillda
utfér. Resonemanget innebidr att avsaknaden av trivsel inte innebir otrivsel
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utan enbart en ldgre grad av trivsel och mindre mojligheter for
sjalvtorverkligande. Lag otrivsel innebir inte trivsel utan enbart mindre obehag
1 arbetssituationen (Herzberg 19606, sid 75-70).

Unders6kningar har pavisat att anstillda med ligre utbildning, sociockonomi
och anstillningsniva tenderar att inrikta sig mot hygienfaktorerna. Till skillnad
fran anstillda med hog utbildning och socioeckonomi som har dessa behov
redan uppfyllda och fokuserar istillet pa motivationsfaktorerna (Marriner
Tomey 2004, sid 105). Herzberg menade pd att genom férindra de anstélldas
arbetssituation genom en arbetsutvidgning kan chefen oOka trivseln i
arbetssituationen for anstillda med ligre utbildning, socioekonomi och
anstillningsniva. En chef for anstillda med ldgre utbildning, socioekonomi och
anstillningsnivd kan pa detta vis paverka sina anstilldas otrivsel respektive
trivsel 1 arbetssituationen (Buchanan & Huczynski 2004, sid 261).

3.6 Arbetsutvidgning

Avsnittet lyfter fram arbetsutvidgningens innebord och syfte samt praktiska
exempel pa hur arbetsutvidgningen kan anvindas for att oka trivseln pa en
arbetsplats.

Arbetsutvidgning innebir att de anstilldas arbetsuppgifter omformas si att de
innefattar  fler arbetsuppgifter 4n vad tjinsten tidigare inneburit.
Arbetsutvidgning av de anstilldas arbetsuppgifter kan ske bade vertikalt och
horisontalt, en av vanligaste benimningarna for arbetsutvidgning dr Job
enrichment. Den vertikala och horisontella omférdelningen av arbetsuppgifter
gar att kombinera vid skapandet av arbetsutvidgning (Paul, Robertsson &
Herzberg 1970, sid 7). Genom att 6ka de anstilldas befogenhet att fatta beslut
och ta ansvar kan de anstillda forbittra foretaget inifrin (Buchanan &
Huczynski 2004, sid 267). Viktigt att ha i atanke 4r att synen pa Okad
ansvarstagande och deltagande uppfattas och upplevs olika hos anstillda. For
en del anstillda kan deltagande uppfattas som en mojlighet till att vara med
och paverka medan andra upplever det som en storre arbetsborda utan att det
erbjuder ndgon férindring i struktur eller ekonomisk ersittning. Anstéillda som
viljer att tacka nej till utokat ansvar gor det, inte pa grund av 6kat ansvar men
pa grund av att de anser att det medfér okad arbetsborda utan bel6ning
(Kanter 1977, sid 257).

En av de vanligaste benimningarna pé arbetsutvidgning ir Job enrichment och
beskrivs som en vertikal arbetsutvidgning. Ett féretag som genomfdrt Job
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enrichment har forindrat arbetsférdelningen sa att de anstillda far ta del av de
arbetsuppgifter som tidigare tillhérde chefens eller andra personer hogre upp i
hierarkin. De anstillda fir med den nya arbetsférdelningen ta del av planering
samt kontrollera sitt eget arbete. Den nya arbetsférdelningen berikar de
anstilldas arbete genom att medfora att arbetet blir rikare, mer stimulerande
och engagerande (Paul et al. 1970, sid 7-8). Job enrichment 1 praktiken kan
utvecklas utifran fem grundliggande utgangspunkter;

1. Kombinera — arbetsuppgifter:  Chefen boér striva mot att  utdka
arbetsuppgifterna detta for att Oka variationen 1 den anstilldes
arbetsuppgifter.

2. Skapa naturliga arbetsenbeter: Genom att sitta samman arbetsuppgifterna i
ett storre sammanhang okar det den anstilldes f6rmaga att se helheten
och den anstillde far en Okad forstiaelse for vikten av  dess
arbetsuppgifter.

3. Skapa kundrelationer: Genom att féra samman de anstillda med kunden
som utnyttjar tjansten kan de anstillda 6ka variationerna av tjansten,
autonomin samt att de anstillda far okad feedback.

4. Oka arbete vertikalt: en vertikal expansion innebir fér de anstillda 6kat
ansvar och kontroll som forut tillhért chefen, vilket aven minskar gapet
mellan dem som utfor tjinsten och den som kontrollerar arbetsrutiner.

5. Feedback: genom att 6ka feedback kan de anstillda lira sig mer om hur
vil de utfor tjansten. De anstillda kan pa sd sitt far en 6kad inblick i
om de forbittrar sin prestation, minskar den eller om prestationen
forblivit pa samma niva. Feedback bor ske direkt efter det att de
anstillda utfort tjansten inte pa en periodisk basis (Robbins et al. 2004,
sid 223).

Hur dessa forindringar mottages bland de anstillda beror pi om de ar
motiverade och har fatt delta i planeringen av foérindringarna av arbetsrutiner.
De beror dven pa om férindringarna upplevs Oka arbetsbordan eller leda till
att den anstillde fir utféra fler “trakiga” arbetsuppgifter eller om det bidrar

med kompetensutvecklings- och karridarmojligheter samt okat ansvarstagande
toljt av 6kad inkomst (Kanter 1977, sid 256).
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4. Presentation av resultat och
analys

4.1 Kapitel introduktion

I foljande kapitel har vi valt att utifran teman presentera vart empiriska
material for att sedan analysera det utifrin vir valda teoretiska referensram.
Vira valda teman presenteras med hjilp av citat och inleds med Mellanchefens
upplevda  situation,  ddrefter  foljer Kommunikationens  betydelse,
Delegeringens  moijligheter, Mojligheterna  f6r  arbetsutvidgning  och
Motivationens forutsittningar. For att aterkoppla till avsnittet till kring var
valda analysmetod har vi valt att aterigen belysa var valda disposition for
analysen. Genomgaende 1 analysen kommer Attendo foérst att analyseras
darefter Sodexho for att direfter stillas mot varandra da vi lyfter fram likheter
och skillnader mellan de bada. Kapitlet avslutas med en slutdiskussion med
slutsatser.

4.2 Mellanchefens upplevda situation

4.2.1 Att vara Chef och ledare

Attendo

Bida informanterna verkar som mellanchefer 1 manniskovardande
verksamheter dir enligt Thylefors (1991, sid 30) inga misstag far ske.
Informanterna pavisar att deras arbetssituation innebir att bade att vara chef
och ledare. De beskriver att det ingar i deras arbetsuppgifter att ligga upp
direktiv och riktlinjer for hur de anstillda ska arbeta for att tillfredstilla
behoven hos brukarna och uppritthélla en jamn kvalitet samt att entusiasmera
sina anstdllda och sjalva vara synliga i verksamheten. Mellanchefen frin
Bunkeflostrand visualiserar i citatet sitt arbetssitt med hjilp av ett schackbride.
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Informanten beskriver sig ligga upp en plan, men att situationen och
verksamheten kontinuerligt forindras:

... alt fd det att fungera. .. som chef s dnskar man ju ndr man sitter dir pa
kammaren med alla sina strategier, hur man ska organisera. .. sa ser man
det ungefar som ett schackbride... sa har man ju fixat med alla
prdserna...sd far man tinka ut hur man ska flytta allibopa... men si
Jfunkar det aldrig. .. for om man tror att bara for man fatt allt pa plats sa
kan man liksom luta sig tillbaka och njuta lite, men sa dr det inte. .. utan
det dr 50% brandkdrsutryckningar och 50% dr administration. .. det dr ju
en vildigt levande organisation. .. det hinder saker bela tiden... det jag di
ser som min framsta uppgift ar att jag har ett uppdrag for mitt foretag som
dd har ett avtal med kommunen. .. ddr det yttersta ansvaret ligger pa mig att
dom som bor har far det som dom ska ha. .. det blir till min uppgift att styra
det pa det sdttet...och leda och entusiasmera personalen sd jag far dom med
mig  till att  gora  jobbet... (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand).

Mellanchefen beskriver ocksa i citatet att det ingar i uppdraget som tilldelats
av Sodexho att tillhandahaélla det brukarna behéver och det som ingar i avtalet
med kommunen. Det lyfts dven fram att det ingar i sitt ansvarsomrade att fa
med sig de anstillda. Informanten fran Ystad beskriver istillet verksamhetens
syfte och sina arbetsuppgifter som att tillfredstalla brukarnas behov:

... Min viktigaste uppgift ar att brukarna ska fi det de betalar for/ .../

jag gor det genom att vara har pa arbetsplatsen, jag behover inte vara hir
varje dag men mycket sa jag blir synlig i verksambeten. Personalen som
arbetar hdr vet och alla foljer mina direktiv och riktlinjer och gir dom inte
det sa blir jag inte glad. Sa det ar det hela systemet bygger pa, det gar inte att
[femtio personer gor olika utan dom ska filja de riktlinjer och rutiner som jag
lagt/ .../ och si fkontrollerar jag att det foljs... (Personlig intervju
Attendo-Ystad).

Mellanchefen fran Ystad beskriver vikten av att vara en synlig chef samt att de
anstillda arbetar utifran de uppsatta direktiv och riktlinjer som finns for att de
ska kunna erbjuda brukarna vad de betalar f6r. Det podngteras att de anstillda
ska folja de uppsatta direktiven och riktlinjerna da det inte fungerar att 50
personer gor olika vilket ocksa kontrolleras.
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Analys

Informanternas syn pa 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 fran Bunkeflostrand beskriver sitt chefskap med
hjilp av liknelsen vid ett schackbride. Dir informanten sitter upp sina pjiset,
gOr strategier, planerar och organiserar hur pjiserna ska flyttas vilket beskriver
hur resurserna ska foérdelas, vem som ska gora vad, hur uppgifterna ska utforas
och vem som har ansvar, detta for brukarna ska fa det som de betalar for.
Mellanchefen fran Ystad ser i sin roll som chef ansvaret att sitta upp tydliga
direktiv och riktlinjer for att sikerstilla att brukaren fir alla sina behov
tillfredstillda. Genom direktiven och riktlinjerna styrs verksamheten och dartill
men dr dven ett tillvigagingssitt for att kontrollera verksamheten samt
identifiera avvikelser och problem.

Mellancheferna pavisar ocksa 1 citaten en fOrstaelse for sin ledarroll
Mellanchefen frin Bunkeflostrand anser att det ingar i arbetsuppgifterna att
entusiasmera sina anstillda for att fa dem att vilja utfora arbetet. Mellanchefen
fran Ystad lyfter fram betydelsen av att vara synlig och nirvarande, vilket krivs
tor att relationer mellan informanten och de anstillda ska vixa. Ledarskapet
enligt (Robbins et al. 2004, sid 363) bygger pa ett fértroende mellan anstillda
och chefen som vixer fram i en relation, vilket bidrar till att chefen kan
inspirera och influera sina anstillda att arbeta mot gemensamma mal. Vi anser
att bada informanterna pavisar sig vara medvetna om att deras position
innefattar bade att vara chef och ledare.

Sodexho

Bida mellancheferna pavisar att deras huvudsakliga arbetsuppgift ar
kundkontakten. Under intervjun med mellanchefen fran Halmstad
framkommer att det ocksa ingar i arbetsuppgifterna att sammanstilla
information och vidareférmedla den dirtill finns dven personalfragor och det
ekonomiska ansvaret:

... Att beballa det man jobbar med och att kunna utveckla de kunder som

finns sa att siga/ .../ en annan utmaning dr att fa mina anstillda, alltsi
mina direkt understallda att tycka att det dr roligt att jobba, om jag inte
kan_fd dom att tycka det dr roligt s kan jag ju slippa hur nycket som helst,
om domr inte tycker det dr roligt hur ska de d fi sina anstillda att tycka det
ar roligt, om inte detta fungerar da har vi ju inget foretag... (Personlig
intervju Sodexho-Halmstad).
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I citatet nimner daven mellanchefen betydelsen av att fa arbetsledarna, att tycka
arbetet dr roligt sa att de 1 sin tur kan paverka de anstillda, att tycka det ar
roligt att arbeta eftersom annars skulle verksamheten inte existera.
Mellanchefen fran Malmé beskriver att féorutom kundkontakten sina frimsta
arbetsuppgifter som att gbéra de anstillda ndéjda samt de formella
arbetsuppgifterna sisom arbetsmiljéfragor och personalfragor:

eo. Det dr kontakten med kunderna, kundkontakten!/ .../ det ligger i
mina arbetsuppgifter att siga om kunden dr nijd, bade kunden och
personalen, jag har arbetsmiljofragor, avtalsandringar, avtalsforbandlingar,

sen sa har jag personalfragor ocksa... (Personlig intervju Sodexho-
Malmo).

Samma informant nimner dven i intervjun att en annan viktig uppgift som
positionen kraver vilken ér att rapportera och pa si sitt fora vidare
information men dven att tillbringa mycket tid pa filtet f6r att vara synlig
belystes. Chefspositionen ansags for denne informant bygga pa lojalitet,
tortroende, drlighet och 6ppenhet till sina anstillda.

Abnalys

I Mellanchefernas arbetsuppgifter ingar frimst att sammanstilla och
vidareférmedla information samt personalfrigor och kundkontakt. Aven att
motivera de anstillda till att tycka arbetet ar roligt och att géra de anstillda n6jda
belystes. Utifran Fayols chefsfunktioner (Robbins et al. 2004, sid 4-5) kan vi
utldsa att det ingar i deras arbetsuppgifter att organisera, planera och kontrollera.
Funktionen att leda anser vi utfors av mellancheferna pa olika sitt, mellanchefen
fran Malmo beskrev sig vara ute mycket ute pa filtet och kommunicerade med
sina anstillda medan mellanchefen fran Halmstad till stor del gjorde det genom
arbetsledarna, vilket vi anser bidrog till en markant skillnad i hur synliga de bada
var som chefer och ledare.

Som presenterats i Metodavsnittet, si paverkas Sodexho:s verksamhet av den
geografiska spridningen vilket till stor del medférde att informanterna inte hade
ndgon vardaglig kontakt med sina anstillda dd de anstillda befinner sig pa olika
platser i de olika kundernas lokaler. Informanterna har dessutom mellan sig och
sina anstillda ett led med arbetsledare. I Informanten fran Halmstads citat gar
att fa en forstaelse for dennes arbetssituation och foérhallande till sina anstéllda.
Arbetssituationen paverkas av ett stort geografiskt omriade och ansvaret f6r 320
anstillda vilket under intervjun poingteras leder till mindre moijligheter att bli
synlig f6r alla. Informantens funktion att leda, motivera, kommunicera och
delegera, sker istallet genom arbetsledarna. Informanten lyfter darfér fram

40



vikten av arbetsledarnas motivation och instillning till arbetet eftersom det
paverkar de anstilldas trivsel. Vi anser dirfor att informanten blir pa grund av
distriktets storlek, verksamhetens struktur och avsaknaden av den nira
relationen med de anstillda, en Gverordnad chef. Fér de anstillda uppfylls
istallet ledarrollen av arbetsledarna di de har en niarmre relation till de anstillda.
Informanten frain Malmé diremot forsoker att anamma ledarrollen genom att
kontinuerligt besoka filtet och bli synlig fOr att pa sd sitt skapa en relation med
de anstallda.

Likheter och skillnader for chefskapet och ledarskapet

Skillnaderna dr mer patagliga an likheterna i forutsittningarna for informanterna
frin de bada fOretagen att utéva sitt chefskap respektive ledarskap.
Informanterna fran Attendo 4r ansvariga for att brukarna far sina behov
tillfredstéllda vilket medfor att de styr sina verksamheter efter tydliga direktiv
och riktlinjer och in i detalj bestimmer vem som ska géra vad, hur uppgifterna
ska utféras och vem som har ansvar. Informanterna frain Sodexho ir 1 sin
chefsroll informationsspridaren inom foretaget da det i deras arbetsuppgifter till
stor del ingar att sammanstilla och vidareférmedla information. Vi anser att
bland Fayols chefsfunktioner var det betydelsen av funktionen att kontrollera
som sirskiljer informanterna fran Attendo och Sodexho at. Foérklaringen till det
kan vara skillnaden i tjinsteerbjudandet da Attendo erbjuder en tjanst som
paverkar andra méinniskors livskvalitet och liv och dérav far misstag inte ske.

Om de anstillda uppfattar informanterna som ledare har vi ingen mdijlighet att
besvara, vi kan endast belysa hur informanterna forhaller sig i relationen till sina
anstillda vilket enligt teorin underbygger ledarrollen (Robbins et al. 2004, sid
363). Skillnaden i foérutsittningar till att inta ledarrollen anser vi paverkas av
nirheten och moijligheten att skapa en relation med sina anstillda. I Attendo
befinner sig informanterna under samma tak som sina anstillda och dar
verksamheten dger rum, vilket vi anser underlattar méjligheten till att bygga upp
en relation och ett fortroende samt till att vara synlig i verksamheten vilket
underlittar for att bli en ledare vilket Ahltorp (2002, sid 31) belyser.
Informanterna i Sodexho maste hantera den geografiska spridningen och det
storre antalet anstillda vilket vi anser paverkar informanternas méjligheter att
skapa relationer med de anstillda negativt vilket far till £6ljd att ledarrollen blir
vagare. Vi anser att dessa hinder dr for informanterna frain Sodexho mer eller
mindre upplevda som hinder beroende péd informanternas egen tolkning av
respektive arbetsuppgifter och prioriteringar. Informanten fran Malmé bekoms
inte av hindren utan sig ett intresse i att besoka filtet och vara synlig.
Informanten frain Halmstad ansiag hindren var mer pataglica och insag sin
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begransning i att mojliggdra for relationer med 320 anstillda. Istillet bedémdes
betydelsen av att skapa en god relation och ett fértroendeskap till arbetsledarna
tor att de i sin tur skulle kunna skapa relationer med de anstillda och dirmed ta
sig an ledarrollen.

Likheten mellan samtliga mellanchefer 4dr att de uppfyller Fayols
chefsfunktioner. De ansag alla att det ingick i deras roll som chef att
entusiasmera sina anstillda, skapa forutsittningar for att de anstillda ska vara
nbéjda och samt att fa de anstillda att tycka det dr roligt med sitt arbete. Dessa
aspekter kan sammankopplas med chefsfunktionen att leda dir motivering av
anstillda ingar. Deras tillvigagangssitt i att leda skiljer sig dock at.

4.2.2 Mellanchefens ’klamda sits”

Attendo

Som Marriner Tomey (2004, sid 275) belyser befinner sig mellanchefen i en
position dir det de ska tillgodose och balansera krav och behov bade ovanifran
och underifran. Under intervjuerna namner bada informanterna dven press
fran utomstaende sisom kommunen, lagstiftning och media, da det finns en
misstinksamhet till féretag som driver verksamhet inom ildreomsorgen som
privat entreprenor. Informanten fran Bunkeflostrand skildrar i citatet, att vara i
mellanchefspositionen innebir att inte alltid vara sa populir:

o Min chef sa en gang att denna tianst ska man inte ta om man vill vara
populdr. Ja alltsa det dr ju en mellanchefsposition, dar man dr, fast det dr
sdllan man dr pressad uppifran, med det beror nog pa den chef som jag har
men dven att vi har den sorfens organisation, att man som verksambetschef
har véldigt stora marginaler, och har ett vildigt stort fortroende att kunna
Jobba, alltsa det dr ju ett stort ansvar samtidig dr det en stor fribet och
tillfredstillelse. .. i foretaget dr det tillatet att gira fel om det inte girs for

mdanga ganger och det kostar for mycket. .. (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand).

Arbetssituationen skildras dven som fri och med stora marginaler dir ett
tortroende frin sina 6verordnade chefer finns samt ett utrymme f6r misstag. 1
citatet beskrivs dven positionen innebira ett stort ansvar men sillan med press
ovanifran. Informanten fran Ystad beskriver att sin position innebir ett stort
ansvar och att den dr lite besvirlig da det inte alltid gar att vara alla till lags,
informanten kidnner dock ett stéd och fértroende uppifran:
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... det dr tufft att vara mellanchef idag, att ha si mdinga manniskor runt
mig, speciellt nar de inte dr sa glada och sa. Jag har ett ansvar uppifrin sa
det ligger ju lite i det ndr man jobbar i driften. 1isst kan det vara lite
besvarligt, fast jag har ju valt det/ .../ men kéanner absolut att jag har stod
fran min chef, hon liter mig vara ifred men jag far direktiv och riktlinjer frin
henne/ .../ hon litar pa att jag gor det till 100 Yo, skulle jag inte gira det s
meddelar jag henne det. .. (Personlig intervju Attendo-Ystad).

I citatet lyfts dven fram att informanten dr styrd av direktiv och riktlinjer
uppifran som férvintas bli f6ljda.

Apnalys

I citatet pavisar informanten fran Bunkeflostrand sig inte storas av sin position
och den 7klimda sits” som positionen kan innebira. Att informanten sillan
kinner sig pressad uppifrin anser vi kan tolkas som att den upplevda pressen
kommer oftare underiftain och frin utomstiende intressenter. Ovanifrin
upplevs istillet ett fortroende och en frihet som tilliter informanten att
utveckla sin verksamhet och prova nya l6sningar. Mellanchefen fran Ystad
beskriver sig diremot vara mer 1 en “klimd sits” med krav fran olika hall under
intervjun. Men situationen underlittas av stodet och foértroendet som upplevs
fran Overordnad chef och medfor att informanten kidnner ett ansvar att arbeta
efter de direktiv och riktlinjer som édr uppsatta. For informanterna innebar
ansvaret att vidareférmedla direktiven och riktlinjerna till de anstillda samt att
siakerstalla att verksamheten drivs enligt dem, vilket enligt Thylefors (1991, sid
88) ingar i mellanchefens arbetsuppgifter. Fér brukarna och Attendo ir det
visentligt att direktiv och riktlinjer foljs, for att de anstillda ska kunna
tillfredstilla brukarnas behov och for verksamhetens fortlevnad da kommun
och media kontinuerligt kontrollerar verksamheterna. Att informanterna anser
att pressen kommer oftare underifrain dn ovanifrin anser vi bero pa att de
befinner sig under samma tak som de anstillda med vilka de ockséd har en nira
relation. De anstillda kontaktar forst och framst informanterna niar de har
behov eller fragor, informanterna de anstilldas formella kommunikationskanal
tor att fa gehor for deras behov och krav hos 6verordnade. Informanterna ar
aven ir den formella kanalen frin 6verordnade till de anstillda, vilket medfor
det att de far férmedla bade positiva och negativa beslut till de anstillda vilket
enligt Ahltorp (2002, sid 92) beskrivs medféra att mellancheferna maste vara
redo att ta pa sig rollen som bland annat syndabock och glidjedédare.
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Sodexho
Mellancheferna fran Sodexho upplever sin situation som distriktschef olika:

«.. Man far ju lira sig att sortera kraven lite grann, men det dr ju klart att
det dr stressande ibland. .. men jag har inga problem med att det kommer
kray... underifran forstar jag ju varfor man staller frigan, men ndr det
ibland kommer uppifran sa forstar jag inte riktigt ibland men da far man
forsoka att svara sa gott det gar. Dom forvintar sig att jag ska veta allting
men ovanfor min nivda sa behover man tydligen inte gira det utan da kan
man alltid istillet fraga ndagon annan, det dar vill sa det kanske ser ut...
men pd ett satt kanske det ser ut sa for alla. .. ibland dr det svart att forsta
varfor dom stiller just den fragan, men jag har ju inte heller helikopter
seendet som huvudkontoret... Varfor gir man pa det sdttet si att det
paverkar min enbet i negativ riktning?. .. det dr klart hade jag hela bilden
kanske jag forstod det... far man bara ritt information sa ser jag det inte
som ett problem. .. (Personlig intervju Sodexho-Halmstad).

Mellanchefen beskriver sig befinna sig i en situation med krav bade ovanifrin
och underifrin. Kraven anses tillhéra positionen och informanten har inget
emot dem, men beskriver sig ibland ha storre insikt och forstielse f6r de krav
och fragor som kommer underifran dn ovanifrin. Det beskrivs dven en
torvintan pa kunskap ovanifrin och att det antas att informanten ska veta
allting, men att de 6verordnade inte upplevs behéva det. I citatet beskrivs att
informanten 1 vissa ligen beskriver sig sakna helikopter seendet dir foljden blir
att forstaelsen for frigorna och kraven ovanifran uteblir men menar att med
tillgding till information skulle fOrstaelsen for besluten och frigor oOka.
Mellanchefen fran Malmé beskriver i citatet att positionen som mellanchef
innebir att ha manga bollar i luften:

<. Allt handlar om att motivera varfor, och det finns en bra motivering sa

finns det inga problem oftast. De anstillda, de pa golvet midste ocksd
motivera, man mdaste kunna motivera vad man vill ha, behover, sa ar det
daven ndr det géller mig. Som jag sa det dar mycket och det dr manga bollar
som man miste hantera/ .../ Det dr klart det tar ju lite lingre tid, det dr
klart ska man investera i stora grejer sd maste jag vanda mig till regionchefen
och inkdpsavdelningen. Om det giller dver 5 000 kr sa maste man gi
agenom denna process. .. (Personlig intervju Sodexho-Malmo).

Det beskrivs dven att de anstillda och informanten sjilv maste ha en bra
motivering till verordnade om deras behov och 6nskemil om de ska fa nagot
gehér. Det framkommer att vid alla inkép 6ver 5 000 kr maste godkdnnande
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tas av regionchef och inképsavdelningen vilket medfor att besluten kan ta lite
lingre tid ibland. Under intervjun nimner ocksd mellanchefen att den anser det
vara viktigt 1 sin position att inte lova for mycket och prata i luften.
Informanten beskriver dven det stéd som erbjuds inom Sodexho, om behovet
finns sa far informanten den hjilp som situationen kriver, men informanten
anser sig oftast ha tillrickligt med kunskaper och befogenheter for att reda ut
situationen sjalv.

Analys

Informanten fran Halmstad beskriver sig vara i en “klimd sits”, dd denne
befinner sig som Janczak (2004, sid 22-23) beskriver i en position dir det
horisontella planet moéter hierarkin. Det vill sdga informanten befinner sig i
den operativa verksamheten och nirmre sina anstillda 4n till huvudkontoret
och de 6verordnade cheferna. Vi anser att det kan forklara varfor informanten
har en storre forstielse och insikt i de anstilldas krav och behov dn de
overordnade, dirav blir positionen klamd. Janczak (2004, sid 22-23) menar
ocksa att mellanchefen har en position som innebdr mycket kunskap om den
operativa verksamheten, informanten fran Halmstad beskriver i citatet hur
6verordnade chefer vill ta del av denna kunskap och férvintar sig enligt denne
att kunskapen finns. Informanten beskriver ocksa avsaknaden av helikopter
seendet vilket medfor att helhetsbilden uteblir. Informanten anser att det leder
till svarigheter att fOorstd varfér det ibland fattas beslut som medfor negativa
konsekvenser f6r informantens distrikt och ansvarsomrade. Ahltorp (2002, sid
92) menar pa att mellanchefen ska vara informatér, malklargbrare och
strukturerare i tider av oklarhet och forvirring och i den situationen se ut som
att veta vart man dr pa vig. Detta anser vi medfor att det dr svart att som
mellanchef féra de anstillda i ratt riktning och att kommunicera vidare
information som mellanchefen sjilv inte har bakomliggande forstaelse for eller
hiller med om.

Mellanchefen fran Malmé beskriver 1 citatet en annan dimension av den
“klimda sits” som positionen innebar. Vad informanten lyfter fram ar
kontrollen och styrningen fran Overordnade. Informanten beskriver sig
behova framféra genomtinkta och vilgrundade argument f6r att fa gehor till
att paverka och styra sin verksamhet, exempelvis maste informanten fa ett
godkinnande av sin regionchef vid inkép 6ver 5 000 kr. Detta anser vi visar pa
att informanten 4r nira kontrollerade och styrda av sina 6verordnade chefer.
Samma policy giller for informantens anstillda som maste komma med
vilgrundade argument till informanten fOr att fa igenom sina 6nskemal och
krav. Vi anser att informanten hamnar i en klimd situation dd informanten far
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onskemal och krav underifrin vilka informanten sjilv inte har befogenheter att
tillgodose utan i sin tur maste fa godkidnnande av sina chefer, det innebir att
det kan ta tid innan de tillfredstills. En annan aspekt som paverkar kan vara
att de Overordnade cheferna inte har samma férstaelse och kunskap som
informanten, for vilka behov som de anstillda faktiskt har och vad arbetet
kriver vilket gor det eventuellt svart att for informanten att driva igenom det
onskade. Vi tolkar att stodet frin Overordnade inom Sodexho innebdr for
informanten frimst hjilp med att utféra en arbetsuppgift inte egentligt stéd, i
form av coaching, uppmuntran och bollplank vilket vi anser dr andra viktiga
dimensioner av stod. Avsaknaden av dessa former av stod anser vi inskrinker
pa mellancheferna och deras frihet att utveckla verksamheten efter egna idéer.

Likheter och skillnader i den “klamda sitsen”

En likhet mellan informanterna ar att alla 4r medvetna om sin klimda position
och att deras arbetssituation paverkas av krav ovanifran och underifrain som de
ska tillmotesga. Dock ser vi en skillnad mellan arbetsforhallandena for
mellancheferna da informanterna frin Attendo beskriver sig kinna ett ansvar
istallet f6r press. De upplever att de har fatt ett fortroende att utveckla och
driva verksamheterna efter egna idéer med utgangspunkt fran de dvergripande
uppsatta direktiven och riktlinjerna. Vi anser att deras verksamheter kan
jimféras med sma separata féretag dir de sjilva dr den hogsta chefen, dirav
blir mellansitsen som de befinner sig i blir inte sd pataglig i jamforelse med
informanterna frin Sodexho.

Mellancheferna frin Sodexho uppfattar vi har mer krav och styrning ovanifrin
vilket minskar deras frihet att utveckla deras distrikt och tjansteerbjudande
utifran egna idéer. Deras arbetsuppgifter bestar till stor del av att sammanstilla
och vidareférmedla information bade nerat och uppat. Positionens funktion
gor att de dr en chef i chefsledet dir de ir i beroende av de andra cheferna i
ledet. Beroendeskapet av de andra cheferna bidrar till att informanterna gar
miste om helhetsbilden av foretaget. De blir klimda mellan tva liger dar krav
kommer ovanifrin samtidigt som informanterna forsOker att driva
verksamheten och leda de anstillda. Vi uppfattar det som om kraven ovanifran
ses som storande moment i informanternas arbete och verksamhet. Da ocksa
informanterna befinner sig nirmre den operativa verksamheten och samtidigt
saknar helikopter seendet medfor att kraven underifran troligtvis upplevs som
mindre dia de har en storre forstielse for de anstilldas krav och behov.
Mellanchefspositionen innebdr krav fran olika hall men de paverkas och
upplever sig klimd i olika grad da de belyser olika aspekter. I Attendo upplever
mellancheferna att pressen kommer frimst underifran da de befinner sig under
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samma tak som sina anstillda och har en narmre relation med dem. Vi anser
dirmed att mellancheferna frain Sodexho blir mer styrda i1 sitt arbete dn
mellancheferna frin Attendo.

En annan pataglig skillnad dr stédet som mellancheferna upplever sig fa av
6verordnade. Stédet inom Attendo beskrivs som vetskapen om att de har den
overordnade chefens fortroende av att de kan hantera det ansvar som
positionen kriver, stodet beskrivs dven som ndgon som stottar och fungerar
som bollplank. Informanten frin Malmé diremot beskriver stédet ovanifrin
som hjilp nir informanten inte sjilv klarar sina arbetsuppgifter, informanten
fran Halmstad beskriver inte stodet fran Overordnade men diremot att
informantens kunskap ska vara till stod for de Overordnades beslut viket
pavisar att mellancheferna i Sodexho ir ett led i chefsledet vilka dr beroende av
varandra och som Janczak (2004, sid 22-23) menar har mellanchefen som
uppgift att sprida kunskap inom foretaget.

4.3 Kommunikationens betydelse

Attendo

Informanten frain Bunkeflostrand lyfter fram att arbetsplatstriffarna ir ett
tillfille att ta upp det i verksamheten som inte fungerar samt att informera. I
intervjun framkom att arbetsplatstriffarna var ett tillfille f6r en 6ppen och
direkt kommunikation samt ett tillfalle att fora fram bade ris och ros:

... pd arbetsplatstriffarna tar jag allt i stora drag, ndr jag upplever att det
dr nagot som inte fungerar som till exempel det hir med rasterna, och andra
saker som generell information. Sen gir jag runt i buset tre ganger. Pa
morgon ndr jag kommer runt 8 da bejar jag pa alla liksom och bhir hur
stammningen dr, da signalerar jag att jag dr hir nu. Sen brukar jag ga efter
lunch ocksd och snurra runt och dd far man en bild av bur verksambeten ser
ut och hur den har fungerat under dagen/.../ sen si brukar jag ta en rund
pa eftermiddagen innan jag gar hem for da har kvéllspersonalen kommit hit
sa da hilsar jag pa dom ocksa... (Personlig intervju Attendo-
Bunkeflostrand).

I citatet beskrivs att mellanchefen besoker verksamheten tre ginger om dagen
tor att fa en bild av verksamheten och kidnna av stimningen. Informanten
berittar dven under intervjun att vid de tillfidllen som denne hér en ovinlig ton
mot brukarna, si har en diskussion tagits direkt med vederbérande anstilld da
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torhallningssattet till brukarna ar det centrala for verksamheten. Mellanchefen
frain Ystad beskriver i citatet sin dagliga rutin ddr denne ndrvarar vid
morgonrapporten for att kontrollera och f6r att halla sig ajour med vad som
har hint inom verksamheten det senaste dygnet:

... jag sitter med varje morgon pa rapport s jag vet vad som har héint dygnet
innan, om det har varit nagot strul eller nagot som det sa har jag det pa
morgonrapporten/ .../ jag tycker det dr viktigt att man haller sig
informerad, jag tror att folk tycker det dr bra om jag haller mig informerad
om verksambeten. Det dr ocksa en form av kontroll av verksambeten. Och
Jag vill inte att folk ska tro att jag struntar i saker och ting. Utan jag vill att
de ska veta att jag dr intresserad av hur det gar och det tror jag man gor ndr
man dr med pda morgonrapporten... (Personlig intervju Attendo-
Ystad).

I citatet beskrivs informantens uppfattning om betydelsen av att delta pa dessa
moten eftersom det signalerar till de anstillda ett intresse for verksamheten
och hur den fortloper. Under intervjun forklaras avvikelsesystemet som har
skapats av informanten. Avvikelsesystemet innebar att de anstillda ska fylla i
ett formuldr om det dr ndgon uppgift under dagen som de inte har hunnit
genomféra, detta for att informanten ska kunna Gverlata eller beordra
uppgiften till naigon annan. Informanten berittar dven om de vilutformade
arbetsscheman som strukturerar upp de anstilldas arbetsdag. Detta for att
sikerstilla att alla arbetsuppgifter utférs samt for att minska risken for att
onodiga konflikter ska uppsta mellan de anstillda som informanten har
erfarenhet ifran.

I intervjuerna berittar dven bada mellancheferna om att de arligen genomfor
brukarundersékningar. Detta for att underséka brukarnas upplevda kvalitet,
dock dr dessa i vissa fall riktade till brukarnas anhoriga da brukarna sjilva inte
ir kapabla till att besvara dem. Aven en medarbetarunderskning gors arligen
vilken utvarderar hur verksamheten, arbetssituation och chefen uppfattas av de
anstillda. Medarbetarundersékningarna anvinds sedan som ett verktyg for att
torbittra och forindra de punkter som fatt laga virden for att utveckla och
forbattra verksamheten

Apnalys

Mellanchefen fran Bunkeflostrand har som vana att varje dag under tre
tillfallen bes6ka verksamheten och lyssna av de anstillda och se hur
verksamheten fortloper. Vanan att besOka verksamheten dr ett tillfille att
kinna av stimningen och ett sitt att ta reda pa hur de anstillda mar och deras
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attityder, det blir som teorin beskriver mojlighet att ta del av den uppatgaende
kommunikationen (Robbins et al. 2004, sid 310). Informanten beskriver sig
ofta vinda sig till sina anstillda f6r 16sningar pa problem da de anstillda anses
sitta inne pa de bista 16sningarna. Detta kan liknas med Marriner Tomeys
(2004, sid 8-10) resonemang om den uppitgiende kommunikationens
betydelse vid problemlésning. Marriner Tomey menar att de anstillda som
befinner sig i den operativa verksamheten har en mer korrekt uppfattning om
situationen och kan dirfér ha en bittre 16sning pa ett problem.
Kommunikationen bidrar dven till att de anstillda kidnner sig delaktiga i
beslutsprocessen. Mellanchefen frin Ystad deltagande i morgonmotena for att
bli informerad om vad som pagar verksamheten blir dven ett tillfille for att
kontrollera hur verksamheten fortléper, vart bristerna finns och var de beror
pa for att snabbt kunna atgirda problemen. Vi anser att det dven kan ses som
en slags uppatgaende kommunikation da mellanchefen avliser signalerna som
sinds ut fran den operativa verksamheten vilket tyder pa mellanchefen
anammar de anstalldas syn pa verksamheten och forséker forandra utifran
deras erfarenhet och kunskap.

Bida mellancheferna sag arbetstriffarna respektive morgonmdtena som
tillfillen att besvara fragor och informera de anstillda. Informanten fran Ystad
anser det dr viktigt att lita kommunikation ibland ta plats under ordnade
former, detta for att alla ska fa maoijlighet att ta del av budskapet och fa ut det
mesta mojliga av motet. Informanten fran Ystad anvinder sig dagligen av
skriftlig kommunikation med sina anstillda genom det avvikelsesystem och de
arbetsscheman som utformats for att sikerstilla att alla uppgifter blir
genomférda under dagen. Avvikelsesystemet blir dven ett sitt att kontrollera
sa att systemet med de uppsatta rutinerna och riktlinjerna fungerar i praktiken.
Informanterna siag brukarundersékningarna som ett kommunikationsmedel
tor att forsta den upplevda tjdnstekvaliteten och for att erhalla feedback for att
utifran den dven kunna utveckla verksamheten. Medarbetarundersékningarna
blir dven den som ett kommunikationsverktyg av ett uppitgiende
kommunikationsflode mellan chefen och sina anstillda di undersékningen
direkt och indirekt utvirderar mellanchefernas arbete bade i rollen som chef
men dven hur verksamheten uppfattas ur de anstilldas perspektiv. Resultatet
sags som ett verktyg till att utveckla och férindra verksamheten. Vi anser att
mellancheferna forstar vikten av att ha en 6ppen kommunikation med sina
anstillda di de genom olika kanaler mdijliggjorde f6r den uppatgiende
kommunikationen.
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Sodexho

I de bada distrikten genomférs interna arbetsplatstriffar vilka anvinds som ett
forum f6r att informera de anstillda om exempelvis; resultat, ekonomi,
framtid, personal- och organisationsférindringar. Arbetsplatstriffarna anvinds
dven till att behandla varje specifik kund, och vid dessa tillfillen involveras
endast de berorda anstillda och ibland forekommer det att aven kunden deltar
pa dessa triffar. Mellanchefen fran Halmstad beskriver i citatet att denne
kommunicerar frimst muntligt via telefon och skriftigt via e-post, men sillan
direkt med sina anstallda:

... det blir ju givetvis mycket telefon och mycket mail. Jag kommunicerar ju
ytterst sillan med stadpersonalen, det har jag arbetsledare som gor. Men det
dr mycket i bilen, det blir det, jag kor ju 6 000 mil i tiinsten per ar. Sa for
att kunna... har vi planerat miten, daterkommande bade vad det giller
resultat och kvalitet som dr individuella en gang i manaden. Men det dr
klart det blir mycket i telefon och mycket mail for att klara av det...
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad).

Besoken pa filtet beskrivs dven vara till stor utstrickning planerade, likval
métenas innehdll. Informanten beskriver dven under intervjun svirigheter f6r
sina arbetsledare att samla de anstillda till arbetsplatstriffarna. Det svala
intresset tros bero pa att de anstillda inte har maojlighet att delta da de vid det
planerade tillfillet arbetar f6r ndgon annan uppdragsgivare eller att de arbetar sa
fa timmar hos Sodexho att de inte kdnner nagon tillhérighet och intresse av att
delta. Aven distriktes storlek paverkar da det innebir linga resvigar for de
anstilla f6r métena En annan barridr som ocksa framkommer i intervjun ir den
sprakliga da en stor del av de anstillda har utlindsk hirkomst vilket bidrar till att
kommunikationen forsvaras. For att forsoka overvinna dessa barridrer och na ut
till alla anstéllda skickas varje manad ut skriftlig information om Sodexho och
distriktet till de anstillda. Mellanchefen fran Malmé beskriver 1 sitt citat sig vilja
ha nira kontakt med sina anstillda och kunderna:

... jag vill vara bland de anstillda, ha en néra kontakt med dem, ha néra
kontakt med kunden. Jag brukar vara med pa arbetsplatstriffar hos de
stora kunderna minst en gang i manaden. Dar triffar jag bade anstillda och
kunderna, man kan informera bada om arbetet som utfors, forandringar eller
vad som héander pa Sodexho. .. (Personlig intervju Sodexho-Malmé).

Det framkommer att informanten upplever en betydelse av att ndrvara vid
arbetsplatstraffarna da det ses som ett tillfille att triffa de anstillda och
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kunderna samt for att informera om arbetet som utfors och vad som sker i

Sodexho.

Vid intervjuerna med bada mellancheferna framkom att Sodexho arbetar med
ett kvalitetssdkringssystem dir de anstillda far lira sig ett sjdlvkontrollsystem
tor att de ska kunna kontrollera sin egen prestation. De anstillda ska i
sjdlvkontrollsystemet dokumentera sina insatser sia att om det blir ett
ifragasittande om stidningens utférande och kvalitet kan de inblandade soka
svar i dokumentationen.

Analys

Informanten fran Halmstad kommunicerar frimst med sina arbetsledare inte
med sina anstillda. Avsaknaden av kontakt och kommunikation mellan
informanten och de anstillda anser vi medfor att informanten blir en osynlig
chef och har begrinsade mojligheter att skapa relationer dem emellan.
Kommunikationen med arbetsledarna sker framfor allt via telefon och e-post.
Kommunikationen utan fysisk ndrvaro medfor enligt Molcho (1983, sid 7) att
de iblandade gir miste om de signaler och attityder som sinds ut via
kroppsspriket. Informanten anser vi ocksa férsummar mojligheten att ta del av
del av den uppitgiende kommunikation dd denne inte méjliggdr £6r den. Att
samla in kunskap fran sina anstillda, ta del av eventuella 16sningar pa problem
blir en omdéjlighet dd de inte mots eller kommunicerar med varandra, vilket
bidrar till att informanten gar miste om fordelarna. De planerade moten
informanten nimner i citatet ar ett tillfalle att ventilera de uppsatta dmnena pa
dagordningen men det ges inget utrymme for att diskutera mindre problem, da
moétenas  innehall 4dr  forutbestimt. Vi anser att den uppatgiende
kommunikationen styrs av arbetsledarnas prioriteringar da det ir de som
bestimmer och avgor vad som kommuniceras vidare till informanten, da
denne sjalv har pa grund av den geografiska spridningen valt att inte ha nagon
nara relation till de anstallda.

Mellanchefen frain Malmo har ett annat forhallningssatt till att kommunicera
med sina anstillda, informanten férsoker varje dag att besdka ndgra av sina
anstillda pa deras arbetsplats och ta del av den uppitgiende kommunikationen
som Marriner Tomey (2004, sid 8-10) beskriver kan leda till forbittringar i
verksamheten da de anstillda besitter kunskap om verksamheten som chefer
inte 4r medvetna om. Informanten ser betydelsen av den direkta
kommunikationen och hur den méjliggér for informationsspridning, skapande
av 6ppenhet och relationer samt en mojlighet till att fanga upp de anstilldas
torslag och 16sningar pa problem. Att besoka faltet beskriver informanten dven

51



som ett tillfille att ge de anstillda direkt feedback, bade positiv och negativ.
Enligt Robbins et al. (2004, sid 308) mojligeér kommunikationen till
torutsittningar for att motivera de anstillda genom att klargbra vad som
behover goras, vad som kan forbittras samt feedback, vilket pavisar att
informanten frin Malmé vid besSken pa filtet skapar forutsittningar for att
motivera sina anstillda.

Arbetsplatstriffarna ses av bdda informanterna som en moijlighet for de
anstillda att fi kommunicera med kundens anstillda, dirav ett tillfille for
feedback. Triffarna ger ocksa en méjlighet f6r de anstillda att fa uttrycka sina
kanslor och tankar samt att skapa sociala band mellan kollegor, chef men dven
med kundens anstillda, dessa mojligheter dr f6r de anstillda enligt Robbins et
al. (2004, sid 308) resonemang betydande f6r motivationen.
Kvalitetssakringssystemet dr dven det ett kommunikationsmedel for foretaget
att kommunicera med de anstillda vad som ar godtycklig kvalitet, och ar dven
det ett sitt att motivera da systemet ger de anstillda direkt feedback och
information om de har uppnatt tillricklig kvalitet 1 sin stidning genom
individuell utvirdering och sjilvkontroll.

Enligt mellanchefen fran Halmstad underlittas foérutsittningarna for
informanten 1 Malmo att kommunicera genom att vara geografiskt nirmre sina
anstillda. Informanten anser den geografiska spridningen och det geografiska
avstandet vara kommunikationsbarridrer, dven tidsbrist och brist pa intresse
frain de anstillda samt spraket upplevs som kommunikationsbarridrer. De
ovan beskrivna barridrerna anser vi kan sinkas av de anstillda sjilva. Da det ar
de anstilldas ansvar att ta sig till platsen for triffen, att ta sig tid, att ldsa den
skriftliga information de erhaller samt att forsta innehéllet i informationen. Vi
anser att det frimsta chefen kan gora ar att forsoka fa de anstillda att inse
betydelsen av att ta del av triffarna och informationen samt att gora triffarna
meningsfulla f6r de anstillda.

Likbheter och skillnader for kommunikationens betydelse

Likheterna mellan tre av vara mellanchefer dr att de anvinder sig av den
uppatgiende kommunikationen som ett verktyg f6r att férbittra sin
verksamhet vilket dven enligt Marriner Tomey (2004, sid 8-10) motiverar de
anstillda dd de tillats vara dr delaktiga i verksamhetsférindringar. En annan
likhet mellan informanterna férutom med informanten frin Sodexho-
Halmstad idr att informanterna kommunicerar direkt med de anstillda och
tillbringar tid med de anstillda i den dagliga verksamheten for att kinna av
stimningen och attityder samt for att ta del av de anstilldas kunskap.
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Syftet for arbetsplatstriffarna som samtliga informanter anvinder sig av skiljer
sig dock dd 4t mellan Sodexho och Attendo, dd Attendo:s arbetsplatstriffar
hade som syfte att informera, dir informanterna férvintade sig en dialog med
de anstillda och mellan de anstillda f6r att komma fram till I6sningar rérande
verksamheten. Inom Sodexho anvinds arbetsplatstriffarna for att informera
och for att mojliggdra f6r en kommunikation mellan de anstillda och kunden
angaende arbetsprestationen vilket blir tillfdllen att kidnna av de anstillda och
ta feedback frain kunden. Vid de interna arbetsplatstriffarna sker frimst en
nedatgiende kommunikation dir syftet ar att informera om Sodexho:s
ekonomiska situation och framtid.

Attendo kommunicerar dven med brukarna, detta genom den arliga
brukarundersékningen vilken utvirderar verksamheten och kvaliteten samt ger
teedback. Dock far den dagliga kommunikationen inte férglommas och den
interaktion som sker med brukarna.

Den mest patagliga skillnaden mellan informanterna dr forutsittningarna till
att kommunicera vilket paverkas av det geografiska avstindet mellan
informanten och sina anstillda. Da Sodexho:s anstillda befinner sig i
kundernas lokaler och inom ett stérre geografiskt distrikt férsvaras och
minskar kommunikationsmoijligheterna. Informanterna frain Attendo ddremot
befinner sig under samma tak som sina anstillda vilket underlittar for att ha
en nira och daglig kommunikation samt att de blir mer kontaktbara och
tillgdngliga fOr sina anstillda. Avvikelsesystemet och arbetsscheman samt
kvalitetssiakringssystemet blir tillvigagangssitt for informanten frin Attendo-
Ystad och informanterna fran Sodexho att kunna styra sina anstillda, och en
mojlighet f6r de anstillda att kontrollera sin egen prestation. Pa sa sitt blir det
en form av direkt feedback och skriftlig kommunikation till och med de
anstillda. Dessa olika system blir sitt for mellancheferna att synliggbra och
mita de anstalldas resultat och kvalitet vilket annars Libsky (1980, sid 48)
menar dr svart att gora inom serviceforetag.

Mellancheferna i Sodexho har stérre kommunikationsbarridrer pa grund av
den geografiska spridningen, informanten frin Sodexho-Halmstad upplever
sig dven ha andra barridrer mellan sig och sina anstillda som ska bemistras.
Arbetsledaren 1 Sodexho har generellt en betydande roll i verksamheten,
speciellt 1 kommunikationsprocessen da de fungerar som en
kommunikationskanal och delar ansvaret med informanterna. Tydligast blir
arbetsledarens betydelse for informanten fran Halmstad da denne har mindre
mojligheter att vara nira de anstillda. Arbetsledarna dr den link som frimst
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moéter och kommunicerar med de anstillda vilket gor att vi anser att
informanten frin Halmstads arbetsledare far ta pa sig den kommunikativa
delen av arbetet som de 6vriga mellancheferna sjilva har atagit sig.

4.4 Delegeringens moijligheter

Attendo

Under intervjuerna framkom att bida mellancheferna ansig det som deras
ansvar att hitta de anstiallda som ville ta mer ansvar och att ett bra tillfille att
finna dem var under medarbetarsamtalen. Informanterna beriattade ocksd att
de anstillda som valde att utoka sina arbetsuppgifter eller ta ett storre
ansvarsomrade far inom Attendo ett litet tilligg pa 16nen:

...man ansvarar for ndagonting som till exempel inkontinensombud,
kostombud eller som samordnare att man tar hand om all ledighet och sant.
Sa det dr viktigt att man fangar upp dom personerna sa dom far lov att
vixa... (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand).

Mellanchefen beskriver i citatet att delegering sker till de anstillda som vill sa
att de far lov att vixa, vilket sker genom att dela ut olika ansvarsomraden.
Mellanchefen frin Ystad beskriver att denne valt att delegera ut alla praktiska
detaljer till de anstillda, eftersom det ansags nédvandigt for att orka med
arbete:

... Jag har delegerat ut allt ansvar som gar att delegera ut/ .../ jag har alla
praktiska detaljer utdelegerade. Loner skiter jag inte, jag skoter inte
samordningen eller att ringa in personal/.../ i princip skiter jag inte
[forradsbestillningar jag skoter inte matlistor, jag skiter ingenting utan det
gor personal sjalv/ .../ det ar smart annars hade jag inte orkat med det har
Jjobbet... (Personlig intervju Attendo-Ystad)

I intervjun med samma informant beskrivs delegeringen som ett sitt att fa de
anstillda att kdnna sig delaktiga, att 6ka motivationen och medvetenheten
samt till utvecklande av kunskap hos de anstillda och lita dem vixa med sina
arbetsuppgifter.
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Analys

Enligt Robbins et al. (2004, sid 519-520) och Wall Berseus (2004, sid 406)
bygger delegering pa ett fortroende mellan chefen och de anstillda, dir det ar
chefens uppgift att finna de anstillda som ir bist limpad och med den ritta
kompetensen. Om kompetensen inte finns dr det chefens uppgift att skapa
forutsittningarna for att de anstillda ska kunna ta pa sig nya arbetsuppgifter
eller ansvarsomraden. Detta menar vi kan ske genom exempelvis utbildning
vilket bada informanterna har anammat. Medarbetarsamtalen sags som gyllene
tillfillen att vaska fram de medarbetarna som ville ta pd sig fler och andra
arbetsuppgifter eller ett storre ansvarsomride. Informanterna ser delegeringen
som ett sitt att effektivisera sitt eget arbete samt som ett sitt att strukturera
verksamheten kring. Informanterna har valt att ge sina anstillda olika arbets-

och ansvarsomraden inom respektive verksamhet dir det finns maojlighet och
behov.

I bada verksamheterna finns méjlighet att bli ansvarig for enskilda inkop eller
planering siasom kostombud och samordning av ledighet. De anstillda vid
verksamheten 1 Ystad har utéver dessa, mdjlighet att fa ansvar 6ver de
arbetsuppgifter som kan beskrivas som administrativa uppgifter saisom loner,
bestillningar, inringning av anstillda vid exempelvis sjukdom. Mellanchefen
fran Bunkeflostrand anser vi inte 1 samma utstrickning har valt att delegera ut
dessa arbetsuppgifter och ansvarsomraden till de anstillda, da det inom
verksamheten finns administrativ personal. Bakomliggande faktorer till att till
att informanten fran Ystad har valt att delegera ut dessa arbetsuppgifter och
ansvarsomraden beror pa att informanten anser att delegeringens betydelse ar
central for att Oka engagemang, medvetenhet och motivation hos de anstillda,
vilket dven Dalton (1971, sid 14) anser.

Monstret vi kan urskilja i de ansvarsomraden som informanterna valt att
delegera ut och som framhivs 1 intervjuerna ar att de befinner sig till stor del
utanfoér den vardande verksamheten. Vi anser det beror pa att verksamheten ar
styrd utifran Attendo:s direktiv och riktlinjer som maste foljas for brukarnas
och verksamhetens bista samt for att inga misstag far goras vilket ger litet
utrymme for att de anstillda kan ta eget initiativ.

Sodexho

Enligt teorin innebdr delegering att Gverlata ritten att besluta. En chef kan inte
klara av att utféra allting sjdlv utan maste delegera ut arbetsuppgifter for att fa
arbetet gjort genom andra for att fa tid till mer centrala uppgifter (Wall
Berseus 2004, sid 39-40). Bada informanterna syftar i citaten pa delegering pa
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olika nivder inom foretaget och pa olika sitt, vilket kan anser vi tolkas som om
delegering har olika inneb6rd f6r mellancheferna:

. Sen _far ju arbetsledaren vara valdigt mycket sjialvgdende, dar sigs det att
vi har nackdelar, men jag tycker att det dar en fordel, for det dr ju inget som
sdger att en arbetsledare dr samre funtad att skota en personalfriga dn vad
Jag dr. Sjilvfallet om det vore som i Malmi dér alla sitter pa samma kontor
skulle det bli mycket littare for da vore man ju alltid kontaktbar. Jag dr ju
inte det pa samma sdtt, utan arbetsledarna far ju losa sina problem. |ag
maste ju ge dom en mijlighet till det eftersom vi arbetar pa ett annat
satt/ .../ De som jobbar hos mig som arbetsledare har blivit sjalvgdende pa ett
annat sitt. Dom fattar besiut och har réttighet att gira det ocksd. 1 ilket
ocksd innebdr att de far gira misstag, klart man midste fa gora, det gor
alla. .. (Personlig intervju Sodexho-Halmstad).

Mellanchefen beskriver i citatet att ansvaret ar delat mellan informanten och
arbetsledarna inte med de anstillda. Det kan dven utldsas att arbetsledarna
maste tillatas vara sjilvgdende da distriktets storlek och kontaktbarheten inte
m6jliggor for att informanten ska kunna ha ndgon nira kontroll och styrning
av den operativa verksamheten. Det lyfts dven fram att arbetsledarna har
befogenheter att fatta beslut samt att det finns acceptans till misstag.
Informanten fran Malmé beskriver i sitt citat att de anstillda dr delaktiga men
att de inte tillits att bestimma:

... Dom dr delaktiga men man kan inte tillata att dom bestammer helt och
hallet for da kommer man ju ingenstans. Det galler hela tiden att motivera
och berdtta varfor man gor pd ett visst sitt, det dr jatteviktigt. .. (Personlig
intervju Sodexho-Malmo).

Istallet beskrivs i citatet vikten av att beratta varfor det ska goras pa ett visst
satt. Informanten berittar dven under intervjun att denne jobbar parallellt med
sina tva arbetsledare vilka skoter arbetsuppgifter sisom  rekrytering,
arbetsmilj6 och ringa in folk nir exempelvis anstillda ar sjuka.

Apnalys

Mellanchefen fran Halmstad mdéste forlita sig pd sina arbetsledare 1 storre
utstrickning dd denne har ett storre geografiskt distrikt och flera anstillda,
detta kan tolkas som ha bidragit till att informanten har en annan struktur 1 sitt
distrikt 4n vad som ér inom Sodexho. Enligt Ahltorp (2002, sid 148) bygger
delegeringen pa ett fortroende dir chefen 6verlater arbetsuppgifter till sina
anstillda. Det innebir att arbetsuppgifterna kan bli l6sta pa ett annat sitt dn
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vad chefen tinkt och dven att misstag kan uppstd, vilket chefen bor vara
medveten om. For mellanchefen fran Halmstad sker som beskrivits
delegeringen till arbetsledarna, de har befogenheter och rittigheter att fatta
beslut och implementera dem. Informanten beskriver sina arbetsledare som
sjdlvgdende vilket innebdr att informanten forlitar sig pa att arbetsledarna
klarar sina arbetsuppgifter och tillater dem att fa géra misstag. Dock belyses
ingen delegering av ansvarsomraden och beslutsfattande till de anstillda.
Mellanchefen anser det dock vara viktigt att informera de anstillda om vad
som fortgar 1 organisationen och pa sa sitt gora dem delaktiga.

Informanten fran Malmé tolkar delegering som medbestimmanderitt for de
anstillda vilken dr begrinsad da den anses vara for tidskrivande. Informanten
belyser istallet vikten av att kommunicera innebdrden och grunden foér de
beslut som tagits for att skapa forutsittningar till forstaelse hos de anstillda,
vilket kan liknas till viljan att ge de anstillda mer insyn och kontroll 6ver sin
arbetssituation. Informanten arbetar parallellt med sina arbetsledare, vilket vi
tolkar som att informanten delar sitt ansvar med arbetsledarna. Dock beskrivs
inte ansvarsfordelningen dem emellan mer ingiende 4n att de dr ansvariga for
rekrytering och arbetsmiljo, fortroendet for arbetsledarna framkommer inte
heller under intervjun.

Likheter och skillnader for delegeringens maijligheter

Likheten mellan informanterna dr att de i den man det fungerar delegerar ut
ansvar, dock skiljer sig graden av delegering sig dt. I Attendo har de anstillda
mojlighet att fa tilldelat sig nya arbetsuppgifter eller ansvarsomrade. Inom
Sodexho diremot ir det fraimst arbetsledarna som far ta del av det delegerade
ansvaret och har tilldelats mer omfattande ansvarsomriden, inte de anstillda.
Bakomliggande faktorer som vi anser paverkar till skillnaden hur de bada
foretagen delegerar ut ansvarsomraden och arbetsuppgifter dr den geografiska
spridningen och nirheten till sina anstillda. Inom Attendo dr det
genomforbart att delegera ut ansvarsomriden som exempel inkép da
verksamheten sker under ett tak. Vi anser det bidrar till att den anstillde har
torutsittningar att kunna samordna en sadan uppgift till skillnad frin de
anstillda i Sodexho dir de anstillda befinner sig hos kunden och har svart att
kontrollera till exempel sina kollegors atgang material. En tydlig skillnad
mellan informanterna i de bada féretagen ir forhallningssittet till de anstilldas
arbetssituation dir man i Attendo kontinuerligt arbetar for att gora de
anstilldas arbetssituation mer utmanande och attraktiv.
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4.5 Mojligheterna for arbetsutvidgning

Attendo

Bada informanterna anser att intresset av att utvecklas maste komma fran de
anstillda sjilva. Delegeringen av arbetsuppgifter och ansvarsomriden som
bida informanterna utfér medfér att de anstillda fir nya kombinationer av
arbetsuppgifter vilket 6kar de anstilldas variation i arbete och ger ett tillfille
tor den anstillde att f4 byta arbetsmilj6 f6r en stund vilket kan vara givande
tor den anstillde da det dr pafrestande att arbeta med dementa. I citatet
pavisar informanten frin Bunkeflostrand att det finns en bakomliggande
policy i féretaget om att de anstillda ska fa utvecklas:

... Ja det dr ju sa att man vaskar ju fram duktiga medarbetare under
medarbetar samtalen, och det dr ocksd en policy i foretaget att lita och fi
medarbetarna vixa. Ddr man lyssnar in om dom har nagot speciellt intresse
och det dr manga som har extra wuppdrag... (Personlig intervju
Attendo-Bunkeflostrand).

Samma mellanchef beskriver sig forska lyssna av den enskilde anstilldes
behov och vilja att utvecklas, for att direfter skapa passande arbetsuppgifter
och ansvarsomraden. Mellanchefen fran Ystad beskriver ocksa i sitt citat att
verksamheten bygger pa ett ut delegerat ansvar:

. och med att man har sant hér delegerat ansvar si dr det ju sa att hela
tiden, alltsa organisationen bygger pa learning by doing/ .../ Och sa har vi
gort med Eva som jobbar hdr som bitrddande verksambetschef hon var forst
samordnare sen blev hon bitridande verksambetschef och sen fick hon ta
Sandra i trainee til] sig si det tar flera ar det har men det dr en fraga om att
man helt enkelt ska kunna utveckla sig och kunna fa andra uppgifter om
man dr intresserad) .../ Alla blir vildigt fokuserade pa verksambeten, man
ar fokuserad pa ekonomi som ar en viktigt bit. Man dr fokuserad pi
kvalitet och man dr fokuserad pa sin kund som dr brukarna. .. (Personlig
intervju Attendo-Ystad).

Informanten menar att de anstillda utvecklas genom att fa nya arbetsuppgifter
och ansvarsomraden vilket beskrivs av informanten 6ka fokuseringen pa
verksamheten, dess kvalitet, ekonomi och pa brukarna. I citatet belyses dven
traineesystemet vilken dr en forberedelse pa flera ar for att de anstillda ska fa
mojligheten att utveckla sig och andra arbetsuppgifter och tjanster.
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Under intervjuerna med vara mellanchefer framkom att de anstillda som ville
utvecklas och fa utdkade arbetsuppgifter och ansvarsomrade har fatt det.

Apnalys

Arbetsvariationen kan liknas till en av Robbins et al. (2004, sid 223)
utgangspunkter for Job enrichment. Som tidigare beskrivits 1 avsnittet,
Delegeringens méjligheter, har de bdda informanterna valt att strukturera sina
verksamheter pa olika sitt och dirav delegerat ut arbetsuppgifter och
ansvarsomraden till sina anstillda i olika grad. Informanten fran Ystad har
genom sin struktur av verksamheten moijliggjort till en storre grad delegerat
ansvar till sina anstillda dn sin kollega frain Bunkeflostrand. Da mellanchefen
fran Ystad hade valt att delegera ut flera av de administrativa tjansterna till sina
anstillda, och dirmed anser vi har minskat avstindet mellan sig sjalv och sina
anstillda, vilket kan liknas med Job enrichment. Det stodjer vi pa att ocksa
Robbins et al. (2004, sid 223) menar att Job enrichment innebar att chefen
sprider den formella makten och minskar avstindet mellan sig sjilv och sina
anstillda. Vi anser dven att spridningen av den formella makten blir ett sitt for
informanten att skapa karridrmdijligheter och synligeg6ra dem fér de anstillda.
Exempelvis beskriver informanten att Eva gitt frin en samordnande roll till
bitridande verksamhetschef och har idag Sandra som trainee, hon 1 sin tur
innehar idag rollen som samordnare.

Empowerment enligt Kanter (1977, sid 275-279) bygger pa att chefen har ett
tortroende for att de anstillda kan ta ansvar f6r sina handlingar och det ar ett
sitt att sprida den formella makten. Det 6kade ansvartagandet och deltagandet
leder enligt Kanter till 6kad trivsel pa arbetsplatsen och genom att 6ka de
anstilldas befogenheter kan anstillda forbittra foretaget inifran. Bada
mellancheferna anvinder sig av empowerment men pa olika sitt och i olika
grad. Informanten fran Ystad som har spridit den formella makten och tillater
sina anstéllda att fa fatta egna beslut informanten anser vi kan tolkas som att
de anstillda pa sa sitt far vara med och utveckla verksamheten. Informanten
tran Bunkeflostrand har inte i samma utstrickning valt att delegera ut lika
mycket ansvar till sina anstillda men ddremot ser informanten det av stor vikt
att lyssna av de anstillda om deras idéer f6r exempelvis 16sningar pa problem
eftersom de har en stérre insyn i den operativa verksamheten. Vi anser att
detta tangerar till empowerment, de anstillda har inte sjilva befogenheter att
genomféra beslut men de erbjuds moijligheter att fa delta och komma med
16sningar vilket forbittra verksamheten inifran.
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De brukarundersokningar som Attendo anvinder sig av ar ett sitt att fa
feedback om den upplevda tjinstekvaliteten forstaelsen av det medfor
méjligheter att férbittra verksamheten och de anstilldas prestation. Feedback
ir enligt Robbins et al. (2004, sid 223) en av utgangspunkterna fér Job
enrichment dd det skapar méjlighet for de anstillda att lira och ta del av
kundens upplevda tjanstekvalitet vilket leder till att de anstillda direfter kan
torbittra sin prestation.

Sodexho

Mellancheferna lyfter fram i citaten arbetsutvidgningens olika moijligheter
Mellanchefen fran Halmstad beskriver i citatet att den enda mdjligheten till
delaktighet f6r de anstallda ligger i medbestimmandet om hur de anstallda ska
stada:

... det man kan gora dr att lita dem vara delaktiga om hur vi ska
stéida. .. (Personlig intervju Sodexho-Halmstad).

I intervjun framkommer dven att Sodexho erbjuder specialinriktade
utbildningar, exempelvis fér golvvard och fonsterputs. Informanten berittar
ocksa att Sodexho arbetar med att forsoka utveckla och forindra
arbetsledarpositionen si den kommer att innefatta ett siljaransvar.
Mellanchefen fran Malmo beskriver i sitt citat sin egen karridrvag:

.. Ja, jag har jobbat som stiderska sen fick jag jobbet som
gruppledare, sen till arbetsledare fran arbetsledare till driftansvarig och
sen  blev jag platsansvarig, plus att jag sedan ndagra dr dr
distriktansvarig. .. (Personlig intervju Sodexho-Malmo).

Informanten beskriver att denne avancerat frin stidare till sin nuvarande
position. Under intervjun nimnde dven informanten att det gar att gora karriar
inom Sodexho om de anstallda har viljan.

Apnalys

Enligt Normann (2000, sid 89-90) paverkas de anstilldas mojligheter till
ansvarstagande, utveckling och utbildning av verksamhetens struktur.
Mellanchefernas val att strukturera upp sina verksamheter olika har anser vi
har givit dem olika moijligheter att delegera ut ansvar vilket innebir att
informanterna i olika grad kan erbjuda sina anstillda en arbetsutvidgning och
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delaktighet i verksamheten. Job enrichment enligt Robbins et al. (2004)
innebir bland annat maojligheten att ge de anstillda feedback sa att de anstéllda
kan utifrin det utvecklas och forbittra sina arbetsprestationer. I Job
enrichment ingd dven att skapa relationer mellan de anstillda och kunderna
vilket ger mdijlighet till feedback. Vi anser att informanterna skapar
forutsittningar till Job enrichment fOr sina anstillda genom bland annat
arbetsplatstraffarna vilka skapar maojligheten f6r de anstillda att f4 en nidrmre
relation med kundernas anstillda. Under arbetsplatstriffarna diskuteras bland
annat hur kunden upplever de anstilldas prestationer vilket ger feedback.
Feedbacken blir sedan ett siatt for de anstillda att kunna utveckla sina
arbetsprestationer pa foretaget. De anstillda far dven en form av feedback
genom kvalitetssakringssystemet vilket innebar att de anstillda kan mata sin
egen prestation 1 direkt anslutning till det att prestationen utférts och kan dra
lardom av det.

Kanter (1977, sid 275-279) anser att empowerment sker dd de anstillda
torbattrar foretaget inifran genom att fia ta ansvar och fatta beslut. Bada
informanterna anser det vara viktigt att de anstillda far vara delaktiga hur
stidningen ska utforas. Informanten fran Malmé viljer ofta att besoka filtet
tor att uppmirksamma och lyssna av sina anstillda vilket blir ett sitt f6r de
anstillda att kinna att de sjilva och deras kunskaper ir viktiga, vilket i sin tur
kan bidra till att fa de anstéllda att kinna att de kan paverka och dr delaktiga i
beslutsfattandet. Vad informanten gor innefattar inte att de anstillda far ta
egna beslut och ett eget ansvar, men genom att lyssna av dem och lata dem fa
komma med foérslag ger informanten de anstillda anser vi en mojlighet att
kanna att det kan paverka och forbittra foretaget inifran vilket tangerar till
empowerment.

De specialutbildningar som Sodexho erbjuder sina anstéllda bidrar till att de
anstillda far bredare kunskap vilket far till f6ljd mer varierade arbetsuppgifter.
Enligt Robbins et al. (2004, sid 223) beskrivs variationen av arbetsuppgifter
som en utgangspunkt for Job enrichment. Dock ir de anstilldas méjligheter
till att fa genomga dessa utbildningar begransade da det dr informanterna som
bestimmer vem det dr som fir genomga dessa utbildningar, samt att det
endast finns ett visst behov av specialistkunskaper, anser vi styr. Informanten i
Malmé beskriver de anstilldas moijlighet att fi mer ansvar genom att byta
position och pa det sittet dven utvecklas. Utifrdn intervjuerna har vi forstatt
att mojligheterna till en liknande vig ér svir att nd men i Sodexho genomfors
just nu forsék il att forindra arbetsledarnas arbetsuppgifter och
ansvarsomraden till att exempelvis innefatta siljaransvar. Hir ser vi en
mojlighet till en boérjan till en stérre utveckling i verksamheterna, da
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torindringen av arbetsledarnas arbetsuppgifter innebdr att andra personer
troligtvis kommer att fi Overta deras nuvarande arbetsuppgifter och
ansvarsomraden. Om det blir sa att de anstillda far ta Gver dessa uppgifter blir
det att tillfille f6r Sodexho att skapa arbetsutvidgning och mojliggora for
delaktighet. Det kan dven bidra till tydligare och fler karridrvigar fér de
anstillda, vilket anser vi skapar fler foérutsittningar for att motivera sina
anstallda.

Likheter och skillnader for arbetsutvidgningens mdijligheter

Foretagens olika struktur och branschernas olika forutsittningar anser vi
paverkar till mojligheterna for Job enrichment och empowerment. Likheterna
mellan informanterna ér att de inférstadda med fordelarna av Job enrichment
och empowerment for bade de anstillda och verksamheten. Inom Attendo
finns ett storre utrymme for att anamma dessa tillvigagangssitt for att
utveckla de anstillda. Frimst har Attendo insett mojligheten till att 6ka arbetet
vertikalt medan Sodexho istillet har uppmirksammat vikten av feed-back i
olika avseenden, samt att underlitta och mojliggora till skapandet av en
relation mellan kundens anstillda och Sodexho:s anstillda. En likhet mellan de
bida foretagen ir att de forsoker tillita de anstillda att fa uppleva sig delaktiga
1 beslutsfattandet vilket kan jamforas med resonemanget kring empowerment.

4.6 Motivationens forutsattningar

I det hir avsnittet vill vi uppmarksamma att vi valt att utga frin samma citat da
vi analyserar mellanchefernas forutsittningar for att motivera de anstillda samt
att skapa trivsel. I analysen av férutsittningarna for att motivera de anstillda
har vi wvalt att utgd fran Maslows behovshierarki och det teoretiska
resonemanget om hur behov kan tillfredstillas pa arbetsplatsen. Vid analys av
forutsittningarna for de anstilldas otrivsel respektive trivsel har vi valt att utga
ifran Hertzbergs tvafaktorsteori vilken foljer dérefter. Darav upprepar vi inte
det empiriska materialet som presenteras innan analysen av Maslows
behovshierarki utan vi analyserar direkt utifran Hertzbergs tvafaktorsteori.

4.6.1 Maslows behovshierarki
Attendo

Mellanchefen frin Bunkeflostrand beskriver i citatet att de anstiallda som wvalt
att stanna kvar 1 verksamheten trivs:
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... jag tror att de manniskor som bar valt att arbeta kvar gor det for att de
trivs och tycker om sitt arbete, sen sa dr det véll sa att det inte dar kul att ga
til] arbetet varje dag. .. (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand).

Informanten syftar pa de anstillda som wvalt att stanna kvar efter det att
informanten blev verksamhetschef. I intervjun foérklaras att det varit anstéllda
som valt att limna verksamheten da de inte trivdes med informantens
chefskap. Informanten berittade dven om sin teori om hur anstillda i olika
aldrar, med olika utbildningar, olika kén och i olika stadier i livscykeln kan
tillsammans pa en avdelning komplettera varandra och tillféra verksamheten
nigot. Mellanchefen fran Ystad beskriver i citatet betydelsen f6r denne att alla
anstillda méste fd en chans att utveckla sig:

.. alla mdste fi en chans att utveckla sig/ .../ Aven om jag dr chef i en lig
status verksambet s maste de fortfarande kunna utveckla sig. Det ar det

som jag kanner dr vildigt viktigt... (Personlig intervju Attendo-
Ystad).

Mellanchefen frin Ystad ligger dven till dimensionen av lag status och
beskriver att dven anstillda i ldg status yrken behover fa mojlighet att utveckla
sig. Medarbetarundersékningarna frin bdda mellanchefernas verksamheter
indikerade pa att de anstillda i respektive verksamhet upplevde tillfredstillelse
med sina chefer, att de trivdes pa sin arbetsplats, var néjd med moijligheten till
kompetensutveckling. Fortroende och tillfredstillelsen for foretagsledningen
visade ligre virden da det bara var drygt hilften av de anstillda som var
positiva. Bada informanterna berittade vid intervjutillfillet att de férsSkte att
skapa en wvi-kdnsla 1 verksamheten samt erbjuda sina anstillda
vidareutbildningar och utékade arbets- och ansvarsomraden.

Analys

Mellancheferna fran Attendo beskriver hur de skapar forutsittningar for att
tillmotesga de anstilldas behov i det andra steget i Maslows behovshierarki,
trygghetsbehovet. Detta anser vi bero pa att informanterna tar tillfredstéllelsen
av de anstilldas fysiologiska behov f6r givna da informanterna ger dem 16n,
raster, maltidstillfallen och humana arbetsforhallanden.

Maslow (1970, sid 39-47) menar att trygghetsbehoven ir tillfredstillda i den
visterlindska kulturen da minniskan lever i en stabil miljé och kinner sig
skyddad. Utan trygghetsbehovet dterspeglas 1 andra dimensioner som
exempelvis 1 arbetssituationer dir exempel arbetstrygghet kan tillfredstilla
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trygghetsbehovet. De medel som nidmns 1 intervjuerna for att tillgodose
trygghetsbehoven ir genom anstillningstrygghet och arbetstrining. Aven i
detta fall antar vi det beror pd att informanterna tar de andra férgivna da de
exempelvis  regleras av  svensk lagstiftning exempelvis lagen om
arbetsmiljdlagen, lag om anstillningsskydd (LAS) och socialtjinstlagen
(www.riksdagen.se).  Informanten  frin  Bunkeflostrand  fOrstirker
anstillningstryggheten genom att skapa arbetslag dir anstillda med olika
torutsittningar kompletterar varandra, gammal som ung. Informanten anser vi
torsoker saledes lyfta fram samtliga anstélldas bidrag till verksamheten. Det blir
ett satt att minska oron hos de anstillda om de anstillda sjilva anser att de inte
lingre kan bidra till verksamheten 1 lika hég grad, exempelvis pa grund av
aldrande och fysisk nedsittning och dirfér skulle behova limna den. For att
Oka arbetstryggheten erbjuds de anstillda utbildningar och handledning vilket
gor de kinner trygghet i sin arbetssituation och arbetsuppgifter.

Informanten frin Ystad har funnit medel att tillfredstilla anstallningstrygghet
genom att erbjuda nya arbetsuppgifter och ansvarsomriaden inom
verksamheten om den anstillde tréttnat sina nuvarande arbetsuppgifter, vilket
medfor att de anstillda kan stanna kvar 1 verksamheten dven om de vill byta
arbetsuppgifter. Arbetstryggheten tillgodoses bland annat genom det
utformade avvikelsesystemet och de utforliga arbetsscheman da de anstillda
kan kontrollera att de utfort sina arbetsuppgifter. Traineesystemet som
informanten fran Ystad ocksa har skapat i sin verksamhet erbjuder de anstillda
en trygghet infér nya uppgifter och ansvarsomriden. Genom att utvalda
anstillda far gd i trainee hos varandra anser vi det blir en form av arbetstrining
hos nagon de kinner innan de far ta Over en arbetsuppgift, vi anser dven att
det dr en anstillningstrygghet da de har vetskap om att de kan utvecklas inom
verksamheten.

De sociala behoven férsoker informanterna tillfredstilla genom att skapa en vi-
kinsla inom verksamheten och arbetet kriver att de anstillda arbetar
tillsammans 1 arbetslag. For att tillgodose de sociala behoven ingir dven
chefens uppforande och bemétande till de anstillda. Informanterna sjilva har
svart att besvara hur de upplevs av sina anstillda. Medarbetarundersékningarna
indikerade dock att de anstillda i1 respektive verksamhet upplevde
tillfredstillelse med sina chefer, och som informanten frin Bunkeflostrand
nimnde, de som har valt att stanna kvar gor det for att det trivs, vilket innebar
att de anstillda dr n6jda med informanten som chef.

Det fjirde behovet i Maslows behovshierarki, uppskattning, innebir enligt
Maslow (1970, sid 39-47) en minniskas betydelse f6r andra manniskor och den
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uppskattning de visar fo6r den. Da de anstallda utfor en tjanst ’f6r” och ”med”
andra minniskor anser vi att arbetet i sig innebdr en form av uppskattning.
Brukarundersokningarna bidrar med bade positiv och negativ feedback och ar
mojlighet for de anhoriga och brukarna att visa sin uppskattning for
verksamheten och de anstillda. Mellancheferna befinner sig ocksia nira de
anstallda och har relationer med sina anstillda vilket bidrar till att de kan
uppmirksamma de anstilldas individuella behov till utveckling. Dessa faktorer
tillsammans anser vi leder till att de anstillda fir ett dagligt erkinnande som
individ men ocksa i sitt arbete. For att ytterligare fortydliga uppskattningen och
erkinnandet av deras kompetens tilldelar informanterna sina anstillda som vill
utokade arbetsuppgifter och ansvarsomraden vilket kompenseras med en liten
ckonomisk ersittning. Med de utékade arbetsuppgifterna och ansvarsomraden
toljer olika jobbtitlar vilket 4r en form av erkdnnande och status.

Det 6versta behovet, sjilvforverkligande, uppfyller informanterna genom att
delegera ut arbetsuppgifter och ansvarsomraden till de anstillda hos dem det
finns ett intresse och vilja.

Sodexho
Informanterna beskriver i sina citat de centrala aspekterna kring att skapa
torutsittningar fOr att motivera sina anstillda:

... En sak som vi har forsokt att gira under mdnga ar som vi forsokte ndir

Jag kom till Halmstad eller ndr jag birjade pa det har jobbet ar 2000 sd
hade vi en genomsnittsarbetstid pa 47,8 % tror jag. Alltsa strax under 4
timmar om dagen. ldag ligger den pa 72 %o, och det innebar att folk ges en
mgjlighet att dverleva pa sitt eget arbete, vilket gor att man blir lite mer
trogen. INd framforallt det har springandet pa olika stillen folk har ju 10
olika stillen att stida pa men det fungerar bra for deras del. Jag tror pa att
Skapa forutsattningar for att man ska kunna overleva pa ett jobb. ..
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad).

Mellanchefen fran Halmstad lyfter i citatet fram anstillningstryggheten och att
de anstillda ska kunna 6verleva pa sin anstillning som visentliga behov att
tillgodose. Informanten antar att det gér de anstillda mer trogna sin
arbetsgivare trots att det f6r de anstillda innebir arbete hos flera olika kunder
under samma dag. I intervjun framkommer att informanten arbetar mycket
med kundkontakter fér att binda nya kunder tll sig och uppritthalla
relationerna med redan befintliga. Informanten sig det ocksa av mening att
tormedla och informera ut det till de anstillda eftersom det upplevs medfora
att de anstillda kdnner sig trygeare 1 sin arbetssituation. Informanten gav under
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intervjun ett exempel da de nyliggen hade forlorat en kund vilket paverkade
anstillningen for ett stort antal anstillda. Méjlighet finns ocksé att befordras till
arbetsledare, informanten hade dock under de senaste fem aren endast anstillt
en ny arbetsledare. Mellanchefen frain Malmo lyfte fram andra aspekter kring
vad som motiverar sina anstallda:

... Viad som motiverar de anstillda dr tror jag dar att dom har trivsel pa sitt

Jjobb, man mdste kunna tala om till dem vad kunden kriver och onskar
samtidigt som kunden dven dr involverad pa vara arbetsplatstriffar sa vir
personal kommer Sjilva i kontakt med kunden, sa det kan ske en direkt
kommunikation, det har var bra, eller daligt fran bdda hdll, det ska inte
behova ga genom mig alltid. Dom ska kdnna att dom dr jatteduktiga, dom
dr jatteviktiga eftersom det dr dom som gor jobbet hos kunden. . .(Personlig
intervju Sodexho-Malmo).

Mellanchefen frin Malmo beskriver frimst behovet av feedback,
kommunikation, uppskattning och dven den sociala kontakten med kundens
anstillda vilket informanten ansig 6ka de anstilldas motivation och trivsel.
Under intervjun framkom att stidarbete kan vara ett ensamt arbete da en del
anstallda stidar ensamma i kundens lokaler. Det framkom darfor att
mellanchefen forsékte féra samman de anstillda vid tillfillen som exempelvis
da ndgon av de anstillda fyllde ar for att dta tarta pa lunchrasten Informanten
fran Halmstad berittade om liknande forsok att sammanfora de anstillda, vid
det senaste tillfillet anordnades en grillkvdll dd deltog enbart tre av 50
anstillda.

Medarbetarundersokningen fran Sodexho visar pa att 39 % av de anstillda
ansag sin chef vara bra, siffran kan verka lag men var den hogsta av de itta
olika enheterna inom Sodexho AB. Undersokningen visade dven pa att 29 %
av de anstillda dr n6jd med Sodexho som arbetsgivare vilket var den nist
hégsta inom Sodexho AB. Den visar dven att 25 % av de anstillda kidnner sig
uppskattade av Sodexho vilket aterigen var den hégsta siffran inom Sodexho
AB. Pa fragan om de anstillda skulle rekommendera vinner och familj att
arbeta f6r Sodexho svarade 28 % av de anstillda ja i undersékningen, vilket var
det ndst hogsta virdet. Det ndst ligsta virdet inom koncernen pa 29 % fick
stidenheten pa svaret om de anstillda hade mojlighet att arbete i team.

Analys

Informanten fran Halmstad beskriver 1 citatet foérutsittningarna till att
tillfredstilla de anstilldas fysiologiska behov genom att erbjuda de anstallda fler
arbetstimmar sa att de kan 6verleva pa sin 16n. Informanterna nimner inga
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andra medel for hur de tillfredstiller de fysiologiska behoven, dven i detta fall
troligtvis fOr att de tar dem for givna.

Utokande av arbetstimmar kan dven kopplas samman med trygghetsbehovet
da de anstillda far en okad anstillningstrygghet da de kan forlita sig pa att de
erbjuds forutsittningarna att kunna 6verleva pa sitt arbete. De anstilldas
vetskap om en kontinuerlig tillstromning av kunder tillfredstiller
trygghetsbehovet da det sikerstiller arbete for dem. Bada mellancheferna
beskriver att samtliga anstillda maste genomga introduktionsutbildning och en
SRY-utbildning innan de paborjar sin tjanst vilket vi anser bidrar till att de
nyanstillda kan kdnna en trygghet i sin arbetssituation. Dessa utbildningar
tillfredstéller dven de anstilldas storsta behov av arbetstrining da de anstillda
far lara sig ratt stidmetoder och vad som idr godtycklig kvalitet pa stidningen. I
anstillningsavtalen finns inskrivet att en dag om dret ska undvaras till
vidareutbildning, niagot som till viss del tillfredstiller de anstilldas behov av
arbetstrining. De anstilldas trygghetsbehov tillfredstills dven genom svensk
lagstiftning da arbetsmiljclagen och lagen om anstillningsskydd (ILAS) paverkar
deras arbetssituation.

Informanterna férséker pa olika sitt att tillfredstilla de anstilldas sociala
behov, genom olika evenemang som de ordnar fér de anstillda, exempelvis
arrangerade var informant frain Malmo tarta pa lunchrasten nir nagon fyller ar.
Informanten fran Halmstad berittade om grillkvillen som anordnades f6r de
anstillda, da det endast kom tre av 50. Informanten tror att det beror pa att de
anstillda inte vill spendera sin fritid med arbetsrelaterade aktiviteter samt att de
geografiska avstinden paverkade. Vi antar att den daliga uppslutningen kan
bero pa att de anstillda som inte 1 vanliga fall triffar sina kollegor finner inget
no6je 1 att socialisera med kollegor som de inte kinner. Vi formodar dven att de
anstillda kan ha lirt kidnna kundens anstillda istillet och kidnner nirmre
samhorighet till dem. Da stiddyrket kan karaktiriseras av ensamarbete medfor
det att arbetsplatstriffarna ar ett tillfalle f6r de anstillda att fa mota kundens
anstillda. Traffarna blir ett tillfille f6r dem att skapa sociala relationer med
kundens anstillda vilket kan minska ensamheten 1 arbetet och tillfredstilla i
viss man det sociala behovet. Informanterna visar pa att de skapar och
erbjuder medel for att tillfredstilla sina anstilldas sociala behov men precis
som de upplevda kommunikationsbarridrerna som diskuterats under rubriken,
Kommunikationens betydelse, dr det i de anstilldas intresse att tillmotesgad
informanternas forsok. Detta Gverrensstimmer med Bjork (2005, sid 35-37)
teoretiska resonemang om att en chef inte kan motivera sina anstillda utan
bara skapa forutsittningar for att de anstillda ska finna sin egen motivation i
detta fall till att delta vid de anordnade sociala tillfillena. De sociala behoven
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tillfredstalls dven av chefens bemétande vilket ar svart for informanterna att
svara pa men medarbetarundersékningarna visade pa att 39 % av de anstillda
ansag sin chef vara bra, procenttalet kan uppfattas lagt men var det hogsta av
alla verksamheter inom Sodexho AB.

Maslow (1970, sid 39-47) beskriver det fjirde steget som behovet uppskattning
vilken bygger bland annat pa oberoende, frihet, kompetens, betydelsen hos och
tor andra minniskor. De anstillda har friheten att strukturera upp sin egen dag
och ir inte beroende av nagon annan for att kunna utfora sina arbetsuppgifter.
Utfoérandet av arbetsuppgifterna kriver dock den ritta kompetensen vilken de
erhiller vid introduktionsutbildningarna, SRY-utbildningarna samt genom
kvalitetssakringssystemens vilket dven synliggoér de anstilldas kompetens. Pa
arbetsplatstraffarna framfors feedback samt ér ett dr ett tillfille for de anstillda
att skapa och uppritthalla sociala relationer med kundens anstallda och, vilket
ocksa tydligebr och kommunicerar de anstilldas betydelse och kompetens.
Besoken pa filtet av mellanchefen fran Malmo ar dven det ett sitt att visa pa
de anstillas  betydelse.  Tillfredstillelsen av  feedback  sker vid
arbetsplatstriffarna dir de anstillda fir mota kunden och foéra en dialog om
den upplevda  stidkvaliteten, feedback sker dven genom de
kvalitetssikringssystem dér de anstilla har fitt lira sig att utvirdera sin egen
prestation vilket blir en form av direkt feedback.

Det sjilvforverkligande behovet tillfredsstiller mellancheferna genom att
erbjuda de anstillda mdijligheter att utveckla en specialist kunskap eller far
mojlighet att ta en position som arbetsledare, méjligheten dr dock begrinsad.

Likheter och skillnader for att skapa forutsittningar till motivation

Likheterna mellan informanterna dr att de forsker skapa medel for att
tillfredstilla alla sina anstalldas behov enligt Maslows behovshierarki. De olika
foretagens tjansteerbjudande styr informanternas mojligheter att tillgodose sina
anstilldas behov 1 sitt arbete. I Sodexho, som informanten frin Halmstad
belyser finns det svarigheter att tillfredstalla redan de fysiologiska behoven da
de anstilldas arbetstimmar varierande pa hur manga timmar kunden koper av
Sodexho. En av mellanchefernas viktigaste arbetsuppgifter dr att skapa
anstillningstrygghet genom att utveckla kundkontakterna kontinuerlig da
torlusten av en kund kan paverka anstillningen for flera av de anstillda. I
Attendo diremot verkar i en stabilare milj6 och paverkas inte av en kunds
bortfall vilket innebdr att de anstillda kan kidnna en hogre grad av
anstillningstrygghet da det tas for givet att de fysiologiska behoven sisom fast
16n tillfredsstalls.
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Forutsittningarna och moijligheterna att tillgodose det sociala behovet dr den
tydligaste skillnaden. I Attendo arbetar de anstillda under samma tak och den
tjanst som de erbjuder brukarna tillhandahaller de tillsammans i ett nira
samarbete samt att det ingar i arbetsuppgifterna att interagera med brukarna.
Informanten frin Attendo-Bunkeflostrand beskriver att regel nummer ett ir att
de anstillda tycker om att arbeta med minniskor da interaktionen med andra
minniskor 4r den centrala funktionen i arbetet. Det bidrar ocksa till att de
sociala behoven till stor del tillfredsstills automatiskt. Detta till skillnad frin
Sodexho dir manga anstillda arbetar ensamma och inte anammar de
mojligheter det finns for att tillfredsstalla sina sociala behov inom Sodexho.
Detta belyses frimst av informanten frin Halmstad som hade svarigheter att fa
de anstillda att delta vid de sociala tillstillningarna och arbetsplatstriffarna
vilket harledes till de geografiska avstinden och att de anstillda inte ville
spendera sin lediga tid med jobbrelaterade aktiviteter. Aven métet med
mellancheferna blir begrinsade och inte dagligen. Informanten fran Malméo
beskrev sig girna att vara ute pa filtet och triffa sina anstillda vilket
underlittade for de anstallda da informanten kommer till dem.

De anstillda 1 Attendo far uppskattning genom det erkdnnande som de sociala
forhallandena medfor mellan de anstillda, brukarna och informanterna samt
genom delegeringen av arbete och ansvar som de erbjuds. For de anstillda vid
Sodexho tillgodoses andra delar av uppskattnings behovet genom friheten,
oberoendet samt synliggérandet av de anstilldas betydelse och kompetens.

Bada foretagen kan tillfredstilla de anstilldas sjalvérverkligande behov genom
utbildning och utveckling av arbetsuppgifter. I Attendo:s personalidé finns en
policy om att lata de anstillda vixa vilket innebdr att de anstillda erbjuds
kontinuerliga utbildnings mdjligheter samt mojligheten att fa utckade
arbetsuppgifter och ansvarsomriaden. De anstillda inom Sodexho erbjuds
ocksa utbildningsméjligheter och utvecklingsmojligheter, men mojligheterna
till att fa exempelvis specialistutbildning, och att fa en arbetsledareposition ar
begrinsade. Detta da Sodexho har en tydligare hierarkisk struktur vilket
medfor 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 tvafaktorsteori
Attendo

... jag tror att de manniskor som har valt att arbeta kvar gor det for att de
trivs och tycker om sitt arbete, sen sa dr det vill sa att det inte ar kul att ga
til] arbetet varje dag. .. (Personlig intervju Attendo-Bunkeflostrand).

. alla mdste fi en chans att utveckla sig/ .../ Aven om jag dr chef i en lig
status verksambet s maste de fortfarande kunna utveckla sig. Det ar det

som jag kanner dr vildigt viktigt... (Personlig intervju Attendo-
Ystad).

Apnalys

Medarbetarundersokningarna indikerade pa att de anstillda inom de bdda
verksamheterna trivdes med sina chefer och trivdes pd sina arbetsplatser, vilket
kan  tolkas som att verksamheten tillfredstiller = hygien-  och
motivationsfaktorerna. Informanterna fran Bunkeflostrand forséker att skapa
medel for att tillfredstilla hygienfaktorerna genom att skapa en vi-kénsla bland
de anstillda. Att tillita dem att arbeta i arbetslag samt interaktionen med
brukarna dr aspekter som paverkar de anstilldas sociala- och
arbetsforhallanden. Informanterna erbjuder de anstillda arbetstrygghet och
anstillningstrygghet, vilka  har  diskuterats mer ingiende  utifran
trygehetsbehoven i1 Maslows behovshierarki. Dock anser vi att den
rundflyttning av anstillda som sker hos informanten fran Bunkeflostrand dven
kan medfora otrivsel da de anstallda kan kinna frustration da de anstillda inte
kan styra sin arbetssituation. Mellanchefernas bemoétande gentemot de
anstillda 4r en annan paverkande aspekt for att reducera otrivseln,
informanterna  later ~de anstillda vara  delaktiga, de for en
tvavigskommunikation och lyssnar av sina anstillda pa olika sitt. En
hygienfaktor som i medarbetarundersékningarna visade ha ett ligre virde var
att de anstillda inte var helt néjda med féretagsledningen, vilket vi antar beror
pé att de inte finns nagon ndra relation och den kommunikation som sker dem
emellan dr nedatgdende. Enligt Marriner Tomey (2004, sid 8-10) medfor
nedatgiende kommunikationen storre missndje bland de anstillda dn vad den
uppatgiende kommunikationen gor. Vi anser att detta far tillfoljid att de
anstallda som har en nirmre relation med informanterna och dir det sker bade
nedatgiende- och uppitgiende kommunikation dr mer tillfreds med sina
verksamhetschefer 4an med 6verordnade chefer.
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Under intervjuerna framkom att mellancheferna anser vi forsoker att
tillfredsstilla motivationsfaktorerna. Motivationsfaktorerna dr prestationer,
uppskattning, erkdnnande, intressanta arbetsuppgifter samt ansvar och
utveckling vilket medfér att den anstillda trivs i sin arbetssituation Herzberg
(1960, sid 72-74). Var asikt starks av citaten vilka pavisar att informanterna
uppfattar sina anstilldas motivation vara sammankopplad med moéjligheten att
utvecklas och av trivseln i sin arbetssituation. Vilket innebdr menar vi att
informanterna uppfattar sina anstillda drivas av mer dn enbart
hygienfaktorerna. Vi anser dirfor att informanterna motbevisar den allmidnna
uppfattningen som Marriner Tomey (2004, sid 105) beskriver, att manniskor
med ldgre utbildning, socioekonomi och anstillningsniva inriktar sig enbart pa
att uppfylla hygienfaktorerna. Informanterna arbetar kontinuerligt med att
skapa forutsittningar for att tillfredstilla sina anstilldas motivationsfaktorer.
Det sker frimst genom att de delegerar ut arbetsuppgifter och ansvarsomraden
vilket méjliggor till att de anstallda kan utvecklas, det erbjuds dven utbildningar
tor att de anstallda ska kunna 6ka sin kompetens och utvecklas.

De sociala foérhillandena som rader sisom forhillandet till brukarna, de andra
anstillda och informanterna medfor att det pagar en kontinuerlig process med
brukarna da de ser att de mar bra och ir glada, fran sina kollegor da de lanar
och lir av varandras kunskap. Uppskattning, erkinnande och utveckling sker
iven genom den feedback de erhaller frin brukarundersékningar och
informanten fran Ystad har mojliggjort f6r feedback genom avvikelsesystemet.
Erkinnande sker dven frin informanterna da de dr villiga att dela med sig av
sitt ansvar samt att de fick en ekonomisk ersittning for sin insats vilket dr ett
tecken pa att deras insats idr vardesatt. Medarbetarundersékningarna indikerade
pa att de anstillda upplevde tillfredstillelse med sina chefer, att de trivdes pa
sin arbetsplats och var n6jd med méjligheten till kompetensutveckling.

Sodexho

... En sak som vi har forsokt att gira under mdanga ar som vi forsokte ndr

Jag kom till Halmstad eller ndr jag birjade pa det har jobbet ar 2000 sa
hade vi en genomsnittsarbetstid pa 47,8 % tror jag. Alltsa strax under 4
timmar om dagen. ldag ligger den pa 72 %o, och det innebar att folk ges en
mdjlighet att dverleva pa sitt eget arbete, vilket gor att man blir lite mer
trogen. Nd framforallt det har springandet pa olika stillen folk har ju 10
olika stillen att stéda pa men det fungerar bra for deras del. Jag tror pa att
skapa forutsittningar for att man ska kunna overleva pa ett jobb...
(Personlig intervju Sodexho-Halmstad).
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... Viad som motiverar de anstillda dr tror jag dar att dom har trivsel pa sitt

Jobb, man maste kunna tala om till dem vad kunden kréver och onskar
samtidigt som kunden dven dr involverad pa vara arbetsplatstriffar sa var
personal kommer Sjilva i kontakt med kunden, s det kan ske en direkt
kommunikation, det har var bra, eller daligt fran bada hall, det ska inte
bebhiva ga genom mig alltid. Dom ska kanna att dom dr jattednktiga, dom
dr jétteviktiga eftersom det dr dom som gor jobbet hos kunden. ..(Personlig
intervju Sodexho-Malmo).

Apnalys

Mellancheferna frin Sodexho forséker att skapa medel for att tillfredstilla
hygienfaktorerna. Mellanchefen frain Halmstad lyfter i sitt citat fram att det
mest centrala att tillgodose dr att de anstillda fir mojlighet att arbeta sa manga
timmar som de 4r i behov av for att de anstillda ska kunna Overleva. Att
torsoka att skapa en anstillningstrygghet sker genom att kommunicera till de
anstillda att det finns en tillstrémning av kunder, vilket f6r de anstillda innebar
fler arbetstimmar. Vi menar att den har faktorn ar essentiell, di den innebar
arbete for de anstillda. Upplever de anstillda att de inte erbjuds till rickligt
manga timmar som lovats eller att de minskar pa grund av kundbortfall
upplevs garanterat ett missnoje, otrivsel och osikerhetskinsla infér framtiden.

Informanterna forsoker att i positiv riktning stirka de sociala férhéallandena
genom de sociala aktiviteter som arrangeras och genom arbetsplatstriffarna.
Den beskriva grillkvillen med det laga deltagandet, anser vi bero pa att de
anstillda anser sig vara tillricklig tillfredstillda med den faktorn i sin
arbetssituation. Stiddyrket karaktiriseras bland annat av att manga anstillda
arbetar ensamma vilket ocksd kan vara en av anledningarna till varfér den
anstillde har sokt sig till yrket. Vart antagande styrks av Rosenthal (1989, sid 4-
7) som menar att ett arbete virderas utifran olika kvaliteter och attribut, vilka
virderas av den enskilda individen. Medarbetarunderstkningen péavisade att de
anstillda kinde sig uppskattade av sin arbetsgivare och ansdg sin chef vara bra.
Mellanchefen fran Malmé ansdg arbetsplatstriffarna vara en mojlighet for de
anstillda att komma 1 kontakt med kundens anstillda och vara delaktiga i
utformandet av sitt arbete, vilket informanten ansdg bidraga till att skapa
trivsel.

Vi anser att det aven kan ses som ett tillfille for erkdnnande och uppskattning,
vilket innebdr att arbetsplatstriffarna kan ses som ett verktyg for att
tillfredstilla motivationsfaktorerna, da enligt Herzberg (1966, sid 72-74)
beskriver  uppskattning och  erkinnande som = motivationsfaktorer.
Kvalitetssikringssystemet kan ses som en motivationsfaktor da systemet
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innebir att de anstallda far ta ansvar for sin egen prestation och arbetsomrade
samt att de far feedback. Enligt medarbetarundersékningen skulle endast en
fjirdedel av de anstillda rekommendera sina vinner eller familj att arbeta for
Sodexho och endast en tredjedel dr ndjda med Sodexho som arbetsgivare. Vi
anser att siffrorna pavisar att arbetsplatstriffarna och kvalitetssakringssystemet
inte ger de anstillda tillrickligt med uppskattning och erkinnande for att
tillfredstilla motivationsfaktorerna.

Likheter och skillnader for forutsattningarna till att 6ka trivselfaktorn

Likheterna dr att mellancheferna skapar medel for att tillfredstilla
hygienfaktorerna, hur de gar tillviga och till vilken grad de kan tillfredsstilla
dem anser vi beroende pa foéretagens skilda strukturer och tjansteerbjudande.
Exempelvis de sociala forhallandena tillfredsstaller sig sjilv i Attendo. Inom
Sodexho ir uppgiften svirare da stidyrket innebir ensamarbete och att de
anstillda kan enklare knyta an till kundféretaget och dess anstillda. Sodexho
maste darav skapa planerade tillfallen for att de anstillda ska fa moéta varandra.
Enligt medarbetarundersékningarna trivdes de anstillda inom Sodexho med
toretagsledningen medan de anstillda inom Attendo visade i undersékningarna
ett missndje med Gverordnade chefer, samtliga informanters anstillda trivdes
dock enligt medarbetarundersékningarna med sina chefer. Samtliga
informanter férsoker att tillgodose sina anstilldas hygienfaktorer, den liga
personalomsittningen pavisar att de anstilldas otrivsel dr tillrdckligt lag sa att
de anstillda viljer att stanna kvar i respektive foretag.

For att uppfylla motivationsfaktorerna har informanterna frain Attendo
delegerat ut ansvar till de anstillda som har ambitionen och viljan och de
anstillda som velat fa utékade arbetsuppgifter har tilldelats det, for det far de
anstilla en ekonomisk beloning. Feedback sker genom informantens besok i
verksamheten, genom brukarundersékningar, samt att informanten fran Ystad
har dven wutvecklat ett avvikelsesystem. Informanterna frin Sodexho
tillfredstéller de anstilldas sociala behov genom att férsoka att arrangera sociala
evenemang for de anstillda pa fritiden, genom arbetsplatstraffarna tillats de
anstillda att knyta kontakter med kundens anstillda dd mojligheterna att umgds
med sina kollegor dr begrinsade. Dessa tva medel dr dock enda som anvinds
for att tillfredstalla motivationsfaktorerna, vilket innebir att de anstillda inom
Sodexho enligt teorin inte fullstindigt trivs pa sin arbetsplats.

Anledningen till att Attendo kan tillfredstilla motivationsfaktorerna i storre

utstrickning beror delvis pa att de anstillda befinner sig under samma tak men
dven av den anledning att de har en struktur som maojligeér f6r en storre andel
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delegering vilket innebar att det anstillda kan fa ta ansvar, vixa och utvecklas
6ver tiden. Sodexho erbjuder genom sin nuvarande struktur ingen mojlighet
tor de anstillda att utvecklas om den inte byter position vilket stirker
Normanns teori (2000, sid 89-90) om att det ar foretagets struktur som skapar
torutsittningar f6r om de anstilldas mojligheter f6r att ta ansvar, utvecklas och
utbildas.

4.7 Slutdiskussion med slutsatser

Det 6vergripande syftet med var uppsats dr att ur ett ledarskapsperspektiv
skapa forstaelse och 0ka kunskapen om mellanchefens ledningsfunktion inom
mindre statusfyllda branscher och deras arbete f6r att skapa forutsittningar for
sina anstéllda. Vi ville sirskilt underséka om det fanns likheter eller skillnader
om hur mellanchefer verkar i arbeten déir kirnan i verksamheten dr
minniskovardande respektive lokalvardande.

Da vi i uppsatsen har valt att gora en jaimférelse mellan mellanchefer i tva olika
branscher har vi kommit fram till att tjainsteerbjudandet styr mellanchefens
arbetssituation och tillvigagangssittet att leda sina anstallda. Forutsittningarna
1 den lokalvardande respektive minniskovardande branschen skiljer sig at. I
kapitlet gar att utldsa att skillnaderna dr mer patagliga an likheterna for
mellanchefernas  funktion att leda 1 mainniskovardande respektive
lokalvardande verksamheter. Den frimsta och den primira skillnaden ar
mellanchefernas geografiska avstind till sina anstillda och kunder, det vill siga
den geografiska spridningen. De mellanchefer som vi har intervjuat i det
lokalvardande fOretaget har sina anstillda i kundens lokaler medan
mellancheferna i det minniskovardande foretaget har bdde anstillda och
brukare pd samma geografiska plats som sig sjilva vilket medfor att funktionen
att leda underlittas.

Mellancheferna i det minniskovardande féretaget hade storre mojligheter att
kommunicera med sina anstillda 4n mellancheferna i det lokalvardande
foretaget som pd grund av den geografiska spridningen hade begrinsade
kommunikationsméjligheter och begransade kanaler, till foljd blev att den
dagliga kontakten wuteblev och de istillet anvinde sig av stora
informationsmoéten. Den geografiska spridningen av de anstillda samt de
begrinsade kommunikationsmojligheterna  mellan de anstillda och
mellancheferna samt mellan de anstillda innebdr dven begrinsade maijligheter
att delegera ut arbetsuppgifter till de anstillda och skapa sammanhillning
mellan dem.
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I analysen framkom att mellancheferna i det lokalvardande fotetaget ansag att
kommunikationsbarridrerna  utdkades av de anstillda sjilva. Under
uppsatsprocessen har vi uppmirksammat att kommunikationsbarridrerna inte
enbart kan 6vervinnas av de anstillda, dven mellanchefernas prioriteringar och
uppfinningsrikedom har bidragit till att de har funnit olika 16sningar och
metoder for att Gvervinna dessa. Trots den geografiska spridningen sa
prioriterade och uppmirksammade mellanchefen frin Sodexho-Malmé de
sociala férhallandena med de anstillda och skapade dirfér naturliga tillfillen
for att motas bade mellan chef och anstillda samt mellan de anstillda. Dessa
tillfillen hade som syfte att informera, att umgas och att uppmirksamma de
anstillda och deras prestationer och blev ett sitt for denne att 6vervinna och
minska barridrerna.

Aven mellanchefernas upplevda “klimda sits” speglades i verksamheten samt
deras inflytande och mojligheter att fordndra 1 det dagliga arbetet. Inom det
lokalvardande foretaget upplevde vi att informanternas befattning kunde liknas
vid en chef i ledet dir behovet for egna 16sningar och personligt ledarskap inte
var centralt dd deras arbetsuppgifter beskrevs innebira att frimst sammanstilla
och vidareférmedla information. Mellancheferna i det minniskovirdande
toretaget styrdes diremot av ett mer situationsbaserat ledarskap da de arbetade
”med” och ”f6r” minniskor dir situationen snabbt kunde férindras. Den
direkta kommunikation och nirvaron var dirfor visentlig f6r att kunna driva
verksamheten utifran brukarnas individuella 6nskemal och behov.

I det manniskovardande foretaget kan mellanchefernas verksamheter liknas vid
sma separata foretag med informanterna i toppen vilket innebar att de inte var
1 samma behov av en helhetsbild av féretaget utanfor sin egen verksamhet da
de inte direkt paverkades av varandra. I det lokalvirdande foretaget dar
mellancheferna tidigare beskrivits som en chef i ledet och beroende av
varandra var dirfor i storre behov av att skaffa sig en helhetsbild av foretaget
for att fa en forstielse for de 6verordnade chefernas beslut som paverkade
deras verksamhet. Detta pavisar dven att fOretagens Overgripande struktur
paverkar mellanchefernas funktion i foretaget och dess méjligheter att leda.
Mellanchefernas funktion paverkar dirmed behovet av att skapa sig en
helhetsbild av foretaget. Det upplevda beroendeskapet mellan cheferna i det
lokalvardande fOretaget medférde att mellancheferna gick miste om
helhetsbilden av foéretaget. De blev klimda mellan tva liger dir krav kom
ovanifran samtidigt som informanterna férsokte att driva verksamheten och
leda de anstillda vilka de ocksi hade en niarmre relation till och darfor storre
torstaelse for. Deras mellanposition i jamforelse med mellancheferna i det
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minniskovirdande foéretaget blev mer pataglig da strukturen himmade och
styrde mellanchefernas handlings mdéjligheter. Mellancheferna fick stundom
leda utifrin direktiv och beslut som de inte hade forstielse. De kunde dven
uppleva att besluten inte gynnade den egna verksamheten .

Mellancheferna i det méanniskovardande féretaget upplevdes istillet for att vara
klimda kidnna ett ansvar di de hade fitt ett fortroende att driva verksamheten
med utgangspunkt fran de 6vergripande direktiven och riktlinjerna, for att
utifrin dem komma med egna idéer och losningar som passade deras
verksamhet bist. Mellanchefernas stod fran overordnade pavisade dven deras
olika funktioner i de bada foretagen. Mellancheferna i det minniskovardande
toretaget hade 1 uppdrag att driva och utveckla verksamheten, och det stod de
erbjoéds var niagon som stottade och fungerade som ett bollplank. I det
lokalvardande foretaget daremot var uppdraget frimst vidarebefordra
information och stédet ovanifrin niagon som fanns till hjalp nar mellanchefen
inte sjilv kunde hantera situationen. Det slags stéd som mellancheferna erholl
inskrinkte pa utrymmet for egna 16sningar och utveckling av sin verksamhet.

De ovanstiende resonemangen pavisar dven att befattningen mellanchef ar
komplext och innebdr vitt skilda arbetsuppgifter vilket styrs av
tjansteerbjudandet och féretagets Overgripande struktur samt mellanchefens
tolkning och prioritering av sina egna arbetsuppgifter.

Foretagets tjansterbjudande paverkar mellancheferna och de anstilldas
arbetssituation. Det minniskovardande foretaget erbjod sina brukare vird och
omsorg dygnet runt. De var dven ansvariga for brukarnas vilmaende och liv
vilket medférde att de anstillda var strikt styrda av foretagets uppsatta direktiv
och riktlinjer. Den virdande delen av verksamheten innebar minga
interaktionstillfallen f6r de anstillda dem emellan och med brukarna. Den héga
graden av interaktion medforde att de anstillda maste ha de ritta
minniskovirderingarna. Da stimningen bland de anstillda smittade av sig pa
brukarna sa var det mellanchefernas uppgift att skapa en vi-kansla och en
positiv atmosfir bland de anstillda och att fa de anstillda att arbeta gemensamt
mot ett mal. I det lokalvardande foretaget dir arbetet diremot kunde innebéra
en ensamhet for de anstillda var informanternas arbetsuppgift bland annat att
stirka de anstilldas sjilvkinsla och sjilvfortroende. Detta genom att ge de
anstillda feedback via kvalitetssdkringssystemet och arbetsplatstriffarna for att
pa sa sitt pavisa deras prestation och betydelse samt skapa mojligheter for de
anstillda att fa kontakt med sina arbetskamrater och kundens anstillda.
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Mellanchefernas uppfattning om vad som motiverade de anstillda paverkade
deras forhallningssitt till sina anstillda och genomsyrade deras sitt att leda.
Inom det minniskovardande féretaget fanns en uppfattning och en uttalad idé
om att de anstillda motiverades av mojligheter till att utvecklas och vixa med
sina arbetsuppgifter vilket speglades i verksamheten. Inom det lokalvardande
foretaget ansag en av mellancheferna att de anstillda motiverades av vetskapen
och tryggheten 1 att ha arbete. Den andra mellanchefen ansag istillet att det ar
erkinnandet och uppskattningen fran kunder och mellanchefen sjilv som
frimst motiverade de anstillda. Analysen pavisar att samtliga mellanchefer
tillgodoser mer eller mindre de olika stegen i Maslows behovshieraki.
Mellancheferna fran det manniskovardande foéretaget beskrev att de skapade
mojligheter for de anstillda att uppfylla primarbehoven samt de 6vre behoven.
Mellancheferna fran det lokalvardande féretaget beskrev sig ocksa uppfylla alla
behoven dock lite vagare, med fokus pa det primara; de fysiologiska behoven,
trygehetsbehoven och de sociala behoven, dock uppmairksammade de olika
behov som de prioriterade. Mellanchefen frin Sodexho-Halmstad arbetade
fraimst med att forsoka skapa arbetstrygghet genom att erbjuda maoijligheter for
de anstillda att Overleva pd sin 16n. Mellanchefen fran Malmo f6rsokte istillet
skapa en relation med de anstillda genom att vara ute pa filtet dir de anstillda
arbetade for att uppmirksamma deras prestationer, mellanchefen férsokte
dven skapa sociala nitverk for sina anstillda. Det pavisar att en mellanchefs
personliga intresse och prioriteringar kan paverka och férindra en verksamhets
struktur och didrmed 6vervinna barridrer. Genom att paverka och minska
barridrer skapas dven storre moijligheter for att skapa forutsittningar till att
motivera sina anstillda.

Till skillnad frin minniskans motivations behov kan dven mellanchefernas
uppfattning om vad det ar som far de anstillda att trivas pa sin arbetsplats
paverkade hur de wvalt att strukturera upp sin verksamhet och leda sina
anstillda. Mellancheferna i det manniskovardande foretaget arbetade aktivt
med att skapa forutsittningar for sina anstillda for att fa mojlighet att
utvecklas och vixa. Detta genom att strukturera om verksamheterna for att
mojliggora for delegering vilket kan beskrivas utifrin Job enrichment och som
dven pavisar att motivationsfaktorerna kan uppfyllas i yrken som tidigare
fokuserat pa kdrnarbetsuppgiften genom att delegera ut ansvarsomraden och
arbetsuppgifter utanfér kirnarbetsuppgiften, i detta fall att viarda. Denna
utvidgning av arbetsuppgifter medférde att de anstillda kontinuerligt fick
mojlighet att vixa genom ny kunskap. Da mellancheferna befann sig pa samma
plats som sina anstillda si kunde de wvara synliga och nirvarande i
verksamheten. De hade dven mojligheter att finga upp de anstilldas
individuella behov och férmaga. Mellancheferna fick likasa méjligheten att 1 ett
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tidigt skede uppmairksamma de obehag som de anstillda maste undvika vilket
motverkade otrivseln.

Mellancheferna frain det lokalvardande foretaget arbetade med andra
torutsittningar dd  strukturen pa verksamheten och den geografiska
spridningen forsvarade forutsittningarna att delegera ut arbets- och
ansvarsomraden till de anstillda. Forutsittningarna medférde — att
mellancheferna  blev mindre synliga och nirvarande 1 de anstilldas
arbetssituation. Den geografiska spridningen medférde dven att den sociala
tillhorigheten bland de anstillda forsvarades. Mellanchefen frin Malmo
uppmirksammade detta och sig betydelsen av att 6ka den sociala
tillhorigheten bland de anstillda. Likheterna mellan mellancheferna i de bada
foretagen var att de forsokte utifran forutsittningar finna medel for att
motivera sina anstéllda utan att anvinda sig av ekonomiska medel vilket ér ett
vedertaget motivationsverktyg. Tillfillen dd de anvinde sig av ekonomiska
medel var nir de kompenserade anstillda for de utvidgade arbetsuppgifter de
utférde. Detta pavisar att som mellanchef inom mindre statusfyllda
verksamheter sd gir det att skapa forutsittningar att motivera de anstillda och
fa dem att utféra arbetet utifrin andra virdegrunder dn pengar. Detta
tillbakavisar den allmidnna uppfattningen om att det endast dr pengar som
motiverar de méinniskor som arbetar i mindre statusfyllda branscher.

Den geografiska spridningen visade sig ha stor paverkan pa
ledningsfunktionen. Den paverkade moijligheterna till att kommunicera,
delegera, motivera, skapa relationer, finga upp de anstilldas kunskaper,
delaktighet och utveckling. Den geografiska spridningen medférde dven att de
anstillda inte kidnde samma tillhorighet till foéretaget, exempelvis som
grillkvallen 1 lokalvardande foretaget da endast tre av de anstillda valde att
delta. Detta tyder pa att de anstillda inte kdnde sig vara i behov av nidgon nira
relation till foretaget eller sina kollegor utan fick sina sociala behov
tillfredstillda pa annat satt

Likheterna mellan mellancheferna ar att de sag betydelsen av att ha ratt
anstillda for att verksamheten ska fungera och mojliggbra f6r att kunna
erbjuda hogkvalitativa tjdnster till kunderna. Samtliga mellanchefer belyste att
det idag krivdes en viss kunskapsniva hos de anstillda for att utféra de
respektive arbetsuppgifterna inom foretagen. Utvecklingen inom de bada
branscherna dr till att bli mer kunskapsintensiva och det finns ett kontinuerligt
behov att vidareutbilda de anstillda. Det tyder pa att verkligheten inte svarar
till den lag status stimpel som allminheten har om dessa branscher och typer
av foretag da det krivs en viss kunskapsniva, utbildning, personliga egenskaper
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vilket innebar att vem som helt inte kan utféra dessa arbetsuppgifter. Detta
g6r oss nyfikna pa hur branschernas statusutveckling kommer att uppfattas i
tramtiden.
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5. Avslutning

5.1 Kapitel introduktion

I detta avslutande kapitel presenteras de spekulationer vi har angiende hur
mellanchefen generellt verkar och leder for att skapa férutsittningar for sina
anstillda. Kapitlet innefattar dven de personliga lirdomar som uppsatsen
tillfort oss. Avslutningsvis ges forslag till framtida forskning.

5.2 Spekulationer

Vi har uppmirksammat att ett fOretags O6vergripande struktur och
tjansterbjudande styr mellanchefers mojligheter att leda. Utifran de méjligheter
som mellanchefer har att leda sina anstillda skapar mellanchefer 6ver tiden den
egna verksamhetens struktur och dirmed sina forutsittningar och mojligheter
att leda sina anstillda. Utifran var studie gar tydligt att utlisa att mellancheferna
inom samma foretag hade tolkat sina arbetsuppgifter olika och dirav over
tiden format sina verksamheter olika vilket inneburit olika forutsittningar och
mojligheter for sina anstillda. Detta far till foljd att foretag med verksamheter
pa olika geografiska platser, trots en Overgripande struktur och
tjansteerbjudande blir utformade olika pa grund av mellanchefernas tolkning
av sina arbetsuppgifter, personlighet och kreativitet.

Det stéd och den handlingsfrihet som mellanchefer har frin Gverordnade
chefer paverkar dven mojligheten till att utveckla verksamheten utifran egna
uppslag. Utifrin vara tva undersdkta foretag synliggjordes variationsspannet
kring mellanchefers funktion och mojlighet att paverka den egna
verksamheten. Vara valda foretag visade sig vara tva motpoler till varandra.
Mellanchefspositionen i det minniskovardande féretaget kunde liknas vid en
chef for ett eget litet f6retag, medan mellanchefspositionen i det lokalvirdande
foretaget kan beskrivas som en chef som var strikt hallen och dir funktionen
blev mer som en chef i ledet dir denne maste anpassa sig efter gillande
struktur och 6verordnade beslut. Den sistnimnda gruppen mellanchefer anser
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vi befinna sig i en mer frustrerande och klimd situation sisom beskrivs med
hjilp av Ahltorps (2002, sid 92) citat ”...men gor att han sjily kdnner sig som klimd
mellan skoldar fran olika liger dir han successivt upplever sig vara utanfor i bada...” En
slutsats som vi kan dra utifrin resonemanget ar att mellanchefspositionen
innebidr att “famla i mérkret” men graden paverkas utav det stéd och den
handlingsfrihet som mellanchefen far och har. Slutsatsen anser vi kan hirledas
till mellanchefspositionen allmint, vi férmodar att faktorerna paverkar alla
mellanchefer mer eller mindre.

Den geografiska spridningen har under uppsatsens gang visat sig vara en
avgorande faktor 1 flera avseenden for mellanchefers forutsittningar att
kommunicera, delegera och motivera och skapa foérutsittningar for sina
anstillda. Det lokalvardande foretagets situation ar inte unikt utan fOretag
sasom rekryteringsforetag, taxiforetag, vaktbolag, bussforetag, siljare och andra
toretag dir de anstillda har en geografisk spridning torde moéta liknande
problem da mellancheferna i dessa verksamheter inte heller befinner sig pa
samma geografiska plats som sina anstillda. Det antar vi far som konsekvens
att en stor del av den naturliga dagliga kontakten mellan mellanchefer och sina
anstillda foérsvinner, och foljder av detta antar vi kan bli en Okad
envigskommunikation, och att de anstillda inte kinner samma tillhérighet till
toretaget vilket kan innebdra att lojaliteten till féretaget blir ldgre. Den
geografiska spridningen anser vi dven innebdr att mellanchefer inte har nagon
nira kontroll 6ver sina anstilldas arbetsprestationer eller de anstilldas tolkning
av arbetsuppgifter. Den geografiska spridningen kan innebira att de anstillda
inte heller har nagon nira koppling eller relation med sina kollegor och inte
nigon gemensam arbetsplats vilket da kan skapa ett missnéje bland de
anstallda och minska trivseln di de anstilldas sociala behov kan bli svarare att
tillfredstilla. Aven forstielsen for ovriga kollegors arbetsuppgifter eller beslut
minskar. For mellanchefer 1 verksamheter med geografiskspridning ar det inte
bara kommunikationen som begrinsas utan foljden av detta ar att mojligheten
till att delegera arbetsuppgifter forsvaras eftersom det inte finns nagon
gemensam arbetsplats eller utrymme for tillricklig kommunikation kollegor
emellan vilket far till f6ljd att mojligheterna dr begrinsade for ut delegering av
samordnande arbetsuppgifter. Daremot har mellanchefer i verksamheter dir de
anstillda befinner sig pa samma geografiska plats enklare att féra en
tvavigskommunikation och méjliggéra f6r ut delegering av arbetsuppgifter
och ansvarsomriaden da mellanchefen littare kan stodja och kontrollera sina
anstallda.

Oavsett mellanchefers arbetssituation och arbetsuppgifter sa har mellanchefens
personliga intresse och prioriteringar stor paverkan for att skapa en relation
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med de anstillda. Vi anser att det finns ett behov av att lira kidnna sin
verksamhet och sina anstillda i den madn det dr mdijligt, detta f6r att kunna
fanga upp de anstilldas kunskap for att gbra det mojligt att fOrbittra
verksamheten inifrin. En nira relation med de anstillda o6kar idven
torutsittningarna for att motivera de anstillda och fi dem att trivas pa sin
arbetsplats bland annat genom att uppmirksamma dem och lita dem utveckla
sig inom omraden de finner av intresse. Mellanchefer kan endast férsoka skapa
en milj6 dir de anstillda dr villiga och kan méta méjligheterna och medlen.

Vi anser att de bor vara av hég prioritet for mellanchefer att lira kinna sina
understillda di de 4ar den kommunikativa linken mellan de anstillda och de
overordnande cheferna, finns ingen relation forsvaras mojligheterna att
torbittra de anstilldas arbetssituation samt mojligheten att forbittra foretaget
inifran. I uppsatsen har framkommit att mellanchefer kan minska barridrer
genom att prioritera att skapa nirmre relationer med sina anstillda. Vi
tormodar att om mellanchefer dsidositter de anstillda sa hojs barridrerna vilket
gor att mojligheterna minskar f6r mellancheferna att skapa forutsittningar for
sina anstillda

I var studie sag vi tydliga monster av hur mellancheferna anvinde sig av andra
medel dn ekonomiska beléningar f6r att skapa forutsittningar for att motivera
sina anstillda. De valde att uppmirksamma och lyfta fram de anstilldas behov
och deras prestationer, det minniskovirdande foretaget genom
arbetsutvidgning och det lokalvardande foretaget genom feedback. Vi antar att
det dr ett vedertaget sitt for foretag idag i att skapa forutsittningar for att
motivera sina anstillda och vi ser det som en bra metod foér att skapa
forutsittningar till att motivera sina anstillda. Det lokalvardande foretaget
pavisar dven att trots geografisk spridning sa finns det tillvigagangssitt for att
uppmirksamma den enskilde anstillda och dess prestation.

5.3 Lardomar

Vir frimsta lirdom som vi erhallit under uppsatsens process ar att det inte ar
verksamhetens tjinsteerbjudande som dr den mest framtridande faktorn for
mellanchefens moijligheter och férutsittningar att leda sina anstillda. Utan
istallet styrs mellanchefens ledningsfunktion av foretagets struktur och dess
narhet till de anstillda. Insikten om studiens resultat har fatt som foljd att
resultatet inte 4r Overrensstaimmande med vad vi forvintade oss.
Konsekvensen har blivit att resultatet svarar pa mer dn likheterna och
skillnaderna for hur mellanchefen leder och verkar i manniskovardande- och

82



lokalvardande verksamheter. Med denna inledning vill vi hir nedan presentera
vara personliga lirdomar som uppsatsen givit oss.

De férdomar vi hade om lag status yrken inte kridver nidgon specifik kunskap
har visat sig inte 6verens stimma med verkligheten. Att stida eller varda idag
kriver viss utbildning och kunskapsniva for att arbetet ska kunna utféras sa
effektivt som moijligt. Certifieringen och de kontinuerliga vidareutbildningarna
skapar en yrkesstolthet och synligg6r den insats som de anstillda gér och
framhiver den kunskap som yrket idag kriver. Det finns hos de intervjuade
mellancheferna en vision om att férmedla yrkenas betydelse och den kunskap
som krivs vilket dr ett steg mot att hoja ett yrkes status.

Som vi i inledningen nimner kanske vi en dag kommer att befinna oss pa
mellanchefsniva i nagon av dessa tva branscher. Efter genomférd uppsats har
vi fitt en Okad forstaelse for hur mellanchefer leder i dessa branscher. Vi har
insett att som Normann (2000) menar att det ar en utmanande uppgift att leda
1 branscher som karaktiriseras vara liagre status. Vi har dock kommit till insikt
med att ingen mellanchefsposition och funktion den andra lik utan varje
mellanchefs position dr unik. Det medfor att den teori som finns kring
mellanchefen och dess arbetssituation inte dr generell £f6r alla mellanchefer.

Enligt de intervjuade mellancheferna ser de ett behov av foérindring inom
respektive bransch samt ett behov av chefer med hogre utbildning.
Branscherna  har idag borjat  forindras med mer utbildningar,
specialiseringsomraden och arbetsutvidgning men det finns fortfarande ingen
tydlig struktur vilket gor att vi ser att det finns ett utrymme for nytinkande och
mojligheter att fa prova sina egna idéer. Innan vi pabérjade uppsatsen hade vi
ett svalt intresse fOr att arbeta inom respektive bransch, men nu ser vi det som
en utmanande och stimulerande arbetssituation.

5.4 Forslag till framtida forskning

Med utgangspunkt fran var uppsats har det under processens gang vickts ett
intresse for flera nirliggande omraden kopplade till servicesektorn som skulle
kunna tinkas vara intressevackande for framtida forskning. Som ett tillagg till
vart teoretiska resonemang skulle det vara intressant att gora en likvirdig studie
1 de yrkeskategorier och verksamheter som uppfattas vara av hogre status, det
vill sdga underséka mellanchefens ledningsfunktion hur de delegerar,
kommunicera, och motiverar sin anstillda for att sedan jimféra denna studie
med var studie eller liknande studie.
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Ett annat intressant perspektiv dr de anstilldas perspektiv, att fa méjlighet att
understka vad de anstillda i lag status branscher anser det vara som driver
dem. Under uppsatsens gang kunde vi kdnna att vi saknade de anstilldas
asikter och reflektioner om deras arbetssituation och vi anser att det hade varit
ett intressant omrade att undersoka.

Dia de branscher vi har wvalt att underséka speciellt stidbranschen hade
majoritet av sina anstillda med annan kulturell bakgrund vilket skapade
kommunikations och kulturella barridrer ser vi dven det som ett intressant
omrade att undersoka. Fokus skulle exempelvis kunna vara att utifran ett
ledarskapsperspektiv underséka hur det dr att leda en grupp dir medlemmarna
har en annan kulturell bakgrund och ett annat sprak. Hur paverkar det
arbetsférhallandena samt moijligheterna att leda och kommunicera?

Ett annat omrade av intresse ar ett yrkes status utveckling 6ver tiden och vad
det ir egentligen som paverkar till ett yrkes status. Vilka tillvigagangssitt finns
det fOr att fordndra ett yrkes status? Vilka krafter ligger bakom om ett yrkes
status hojs eller sinks, exempelvis kunde kockyrkets utveckling Gver tiden
kunna studeras.
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Muntliga Killor
Personlig intervju den 2005-04-25 med distriktschefen f6r Sodexho-stid,
Malmoé.

Personlig intervju den 2005-04-26 med distriktschef f6r Sodexho-stid &
Sodexho-restarurang Halmstad.

Personlig intervju den 2005-04-28 med verksamhetschefen for Attendo-care
Bunkeflogarden Bunkeflostrand.

Personlig intervju den 2005-05-02 med verksamhetschefen for Attendo-care
Ljuskillan Ystad.

Telefonintervju den 2005-04-28 med distriktschefen f6r Sodexho-stid Malmé.

Telefon intervju den 2005-05-26 med Kommunal Malmé.
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Intervju guide Attendo-Care/Sodexho

Bakgrund

Infomantens bakgrund

Ledarskap

Position mellanchef

Den klimda sitsen Hur hanterar du din situation (tryck uppifran och nedifrin)
Stod

Styrning

Foretagets mal och visioner, riktlinjer f6r att producera enhetliga tjanster
Arbetsuppgifter/ansvarsomraden

Viktigaste arbetsuppgiften

Storsta utmaningen

Beskriv arbetsdagen

Beskriv den anstallde

Beskriv verksamheten

Anstilldes for betydelse i verksamheten

Kommunikation

Relation till anstillda

Kommunikations kanaler (skriftligt/ muntligt)
— medarbetar samtal, moten

Betydelse av kommunikationen i verksamheten
Uppfattning kring ommunikationsbarridrer

Delegering

Syn pa delegering

Vilket ansvar liggs pa de anstillda

Inom vilka frigor/omriden dir de anstillda delaktiga i beslutsfattandet
Hur stiller sig de anstillda till utékat ansvar

Motivation

Uppfattning om vad som motiverar och driver de anstillda i sitt arbete
Vilka forutsattningar finns for att motivera de anstillda
Vad gors

Vad gor du f0r att skapa en trivsam arbetsmiljé
Moijlighet att utveckla de anstillda

Vad gor foretaget for att utveckla de anstallda
Utvirdering av de anstilldas prestation

Hur bel6nas bra prestationer

Moijlighet till ekonomiskbel6ning

Karridrs mojligheter



Lon
Din motivation
Utveckling

Status

Uppfattning av status i stidyrket/vardyrket idag
Uppfattning av hur de anstilldas forhaller sig, stolthet
Oka attraktiviteten i stadyrket/vard yrket



