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Mellanchefers mittenposition innebar att de star mitt i hdndelsernas centrum med
patryckningar uppifran, nerifran, inifran och utifran organisationen. Mellanchefer ar de som i
praktiken ska omsdtta ledningens direktiv, samtidigt som de ska féra upp information i
organisationen. Mellanchefens roll dr pa sa satt mycket pafrestande, vilket blir ytterst tydligt i
organisationer i férandring. Det &r i sadana tider som det kan vadntas uppsta fragor fran
medarbetarnas sida. Samtidigt kan mellanchefer sitta inne med information som de inte far
dela med sig av. Det har gor att mellanchefer hamnar i en rollkonflikt dar de ska fungera som
en slagpase och en ledare for de anstallda i organisationen.

| denna studie undersoker vi hur mellanchefer beskriver sin roll i en organisation. Vart syfte ar
att undersdka hur en mellanchef ser pa sig sjalv och sin position. Utifran mellanchefers
perspektiv vill vi studera och identifiera, vilka hinder och problem de stétter pa i sitt arbete
och hur dessa paverkar deras uppdrag i rollen av en mellanchef. Syftet ska uppnas med hjalp
av foljande fragestallningar:

Vilka hinder méter mellanchefer i sitt arbete?

Vilka strategier anvdnder mellanchefer fér att hantera eventuella hinder som kan uppstd i en
organisation?

FOr att pa basta satt kunna besvara vara fragestallningar angaende mellanschefsrollen, anser
vi att samtal med personer i dessa positioner dr det basta sattet att ga tillvdga. Genom
intervjuer med flera mellanchefer underséker vi hur de ser pa sig sjalva och arbetet i en
mellanchefsposition. Vi har dessutom genomfoért grundliga studier av den forskning som
gjorts inom omradet. Vara teoretiska fynd har vi sedan anvant som utgangspunkt vid
utformning av var egen problemformulering och som underlag vid analys av den insamlade
empirin. | denna studie undersoks ocksa om de klassiska modellerna for ledarskap haller.

Ledarskap bestar av en balans mellan erfarenhet, teori och intuition. Det ar tidigare
erfarenheter och lardomar fran tidigare chefer som skapar forutsattningar for mellanchefers
ledarskap. For att praktisera ett bra ledarskap ar det viktigt att ha en balans mellan de tre
faktorerna vilket cheferna inte verkar ha. Mellanchefsrollen framstar som en motsagelsefull
roll. Cheferna vill garna framhava att de har en coachande roll dar vikten ligger vid att lyssna,
stddja och uppmuntra. Men utan klara direktiv kommer inte medarbetarna veta vad som
forvantas av dem och vad de ska prestera. Mellancheferna undviker ord som kan kopplas till
ett auktoritart chefskap och tycks inte vilja att deras ledarskap ska férknippas med begrepp
som kontroll, styrning, rapportering eller direktiv. En allman uppfattning hos mellanchefer ar
att en chef ar den som styr sina medarbetare, medan en ledare snarare motiverar dem.
Ledare anses ha en finare innebérd, medan chef ar ett ord med negativ klang. Mellanchefer
definierar ledarskap som en motsats till chefskap. Men i praktiken handlar det inte om
antingen eller, utan snarare om att kombinera de tva uppgifterna.

Organisation, mellanchef, ledarskap, chefskap, handlingsutrymme, mittenposition,
information, kommunikation, styrning.
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1. INLEDNING

| uppsatsens inledande kapitel ges lasaren en bakgrund till &mnesomradet samt en
redogorelse for studiens problemformulering och syfte. Vidare askadliggors avgransningar
som gjorts for att rama in problemet. | kapitlet forklaras dven begrepp vars definitioner ar
centrala for forstaelsen av undersokningen. Slutligen presenteras en disposition som narmare

beskriver uppsatsens upplagg.

1.1 Bakgrund

Forskningen idag visar en tydlig forandring av chefsrollen, som inte langre ar lika med mest
makt. En utveckling mot allt plattare organisationer har &ven inneburit en foérdndring av
mellanchefernas roll. Decentraliserade enheter har medfort att mellanchefer fatt ett storre
ansvar for fler arbetsuppgifter, samt storre mojlighet att fatta beslut inom sina
ansvarsomraden.’ Trots det stora ansvaret, hamnar mellanchefer ofta i ett tomrum.
Mellanchefspositionen innebar att man star i mitten av oférenliga krav som kommer dels
ovanifran den strategiska ledningen och dels underifrdn personalen i den operativa karnan.?

Mellanchefer fyller en mycket viktig roll vid implementering av strategier, samtidigt
som deltagande i sjalva strategiutformningen har stor inverkan pé det slutgiltiga resultatet.®
Positionen i mitten av krav ovan- och underifran, kan tankas paverka informations- och
kommunikationsflodet inom en organisation. Darfor blir det intressant att titta pa hur
budskapet “filtreras” genom chefer pa mellannivd och kommuniceras vidare i organisationen.
Da mellanchefers deltagande i utformningen av strategier ar av stor vikt for den strategi som
han eller hon senare ska komma att implementera?, ar det intressant att undersoéka om deras
mittenposition mellan personalens 6nskningar och ledningens beslut begransar deras utrymme
att agerai.

De studier som gjorts om mellanchefer i organisationer pekar framst pa deras roll som
offer for omgivningens méanga motsagande forvantningar.® Mellanchefer &r ofta de som &r
ansvariga for att ledningens bestammelser nar medarbetarna pa lagre nivaer av en organisation.
Nér de underordnade inte samtycker med de regler som ledningen sammanstéllt, riktas

kritiken mot mellanchefen. Uppnas inte malen som de dverordnade har satt, ar det annu en

L Wilson, F. (2008). Organisation, arbete och ledning, en kritisk introduktion. Malmé: Liber AB. Sid 81 ff
% Drakenberg. M. (1997). Frén ledning till verksamhetens motor. Lund: Studentlitteratur. Sid 8
® Herzig, S.E. & Jimmieson, N.L. (2006). Middle managers’ uncertainty management during organizational
change. Leadership and Organization Development Journal. 27 (4): 628-645.
4 -
Ibid.,
® Franzén, H. (2004). ABC for mellanchefer. Malmé: Liber ekonomi. Sid 102 ff
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gang mellanchefen som blir syndabocken. De hér faktorerna gor mellanchefens roll svar att
hantera. En fraga som latt dyker upp i det har sammanhanget ar vad som hander om en
mellanchef inte star bakom ledningens beslut. Maste man alltid stalla sig 100% bakom ledningens
beslut, eller finns det utrymme for egna initiativ?°

Vi valde att vanda oss till mellanchefer i tre skanska banker; Sparbanken Finn,
Sparbanken Gripen och Sparbanken Syd som i stundens hetta genomgar en fusion for att bilda
en skansk storbank. Mellanchefsdilemmat tror vi kan bli ytterst tydligt i organisationer under
nagon sorts press, vilket ar framsta anledningen till att vi har valt att studera mellanchefer i
organisationer i forandring. Organisationerna som vi har studerat ar relativt platta, med
tydliga omradesuppdelningar. Varje omrade har en ansvarig chef som har bade 6verordnade
och underordnade att svara till och som darav besitter den typiska mellanchefspositionen.
Trots att manga teorier behandlar den har mellanchefsproblematiken, saknas studier inom

omradet i en svensk kontext vilket gor att amnet blir relevant att studera.

1.2 Problemformulering och syfte

| var uppsats fokuserar vi pa problematiken av att som mellanchef befinna sig i mitten av en
organisation. Narmare bestamt vill vi undersoka vilka hinder en mellanchef stéter pa i sin
arbetsroll, samt vilka tillvadgagangssatt som anvands for att ta sig ur en eventuell problematisk
situation. En studie av Sparbanken Finn, Sparbanken Gripen och Sparbanken Syd har gett oss
en mojlighet att folja en forandringsprocess i realtid. Genom att folja mellanchefer i foretag
under forandring, tror vi att mellanchefsproblematiken kan bli &nnu mer framtrddande och
darmed lattare att identifiera. Uppsatsens fokus kommer darmed ligga pa chefer pa mellanniva
och hur de i denna roll upplever samt hanterar spanningar och problem i vardagen som
uppstar i denna position. Trots att var undersokning kan ses som nagot smal, da den enbart
innefattar personer fran tre foretag, hoppas vi kunna dra generella slutsatser. Det har hoppas
vi i sin tur kan medféra att foretag lattare kan identifiera och hitta effektivare l6sningar till
problem som uppstar i en mellanchefsposition.

Med det i atanke &r syftet med vart arbete att utifran mellanchefernas perspektiv studera
arbetet i den hir “mittenpositionen” och identifiera vilka svarigheter och problem chefer pa

mellanniva stélls infor.

® Franzén, H. (2004). Sid 102 ff



For att gora syftet mer greppbart har vi valt att utga fran féljande forskningsfragor:
- Vilka hinder moter mellanchefer i sitt arbete?
- Vilka strategier anvander mellanchefer for att hantera eventuella hinder som kan

uppsta i en organisation?

1.3 Avgransningar

Vi har valt att undersoka vilka problem som kan uppsta i en mellanchefsposition samt hur den
har problematiken hanteras av cheferna ifraga. Vi kommer saledes inte studera varfor
problemen hanteras pa ett visst satt. Vi kommer inte heller gora nagon analys av skillnaden i
olika mellanchefsnivaer. Mellanchefsstallning innehar enligt oss de som har ansvaret over
personalen i den operativa karnan samtidigt som de lyder under och férmedlar uppat i
organisationen.

Undersokningens fokus ligger pa mellanchefers egna uppfattning om deras roll i en
organisation. Studien kommer darfor inte beréra uppfattningen om mellanchefers roll utifran
andra anstallda i organisationen, sasom ett medarbetar- eller ledningsperspektiv. Alvesson
och Sveningsson (2008) skiljer mellan studier av vad som sker i en organisation och vad som
sker med en organisation’. Fokus i den har undersokningen kommer séledes ligga p& den

forstndmnda, det vill sdga vad som sker i en organisation.

1.4 Begreppsanvandning

Nedan foljer definitioner av begrepp som ar centrala i var uppsats. Vi har valt ut definitioner
som Vi anser bast stammer 6verens med vad vi syftar pd nar vi anvander dessa begrepp. De ar
saledes inte vara egna definitioner.

e Chef: “har inflytande 6ver dem som han eller hon ar satt att leda. Detta inflytande kan vara
mer eller mindre dirigerande, mer eller mindre detaljstyrt, mer eller mindre delegerat.”8

e Mellanchef: personer som har 6verordnade som de rapporterar till och underordnade som
rapporterar till dem.®

e Ledarskap: ar en process, en informell relation. Ledarskapet utvecklas i samspelet med

. 1
medarbetarna och avser chefens agerande i interpersonella termer.”*°

" Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2008). Férandringsarbete i organisationer: om att utveckla féretagskulturer.
Malmd: Liber. Sid 17

& Ahltorp, B. (2003). Ledarskap ur ett ledningsstilsperspektiv. Lund: Wallin & Dalholm. Sid 27

° Mintzberg, H. (2009). Managing. Great Britain: Prentice Hall. Sid 110

1% Ahltorp, B. (2003). Sid 23
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1.5 Disposition

Syftet med den héar dispositionen ar att gora det lattare for lasaren att fa en komplett bild av

studien.

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

*Det inledande kapitlet introducerar ldsaren for amnet genom att ge en bakgrundsbild av
amnet. | detta avsnitt foljer dven en presentation av problemet och en motivering till
studiens syfte. For att gora uppsatsen mer grepphar, presenteras hdr dven vara valda
avgransningarinom omradet for studien. Darefter utvecklas vissa begrepp som ar
centralaiden har undersdkningen.

*Uppsatsens andra kapitel ror teoretisk och praktisk metod som beskriver vart
tillvagagdngssatt under arbetets gang.

*Det tredje kapitlet behandlar uppsatsens teoretiska referensram. Har presenteras
teorier och sambanden dem emellan. Avsnittet inleds med en generell presentation av
mellanchefers roll och det klassiska mellanchefsdilemmat. Darefter foljer en beskrivning
av olika faktorer som har ett centralt inflytande pa mellanchefers arbetssituation.
Kapitlet avslutas med en skildring av potentiella metoder for hantering av diverse
motsdttningar.

| uppsatsens fjarde kapitel presenteras vart empiriska material, det vill sdga vara
fallforetag och vara intervjupersoner i respektive organisation. Materialet foljer samma
inbérdes ordning som i teoriavsnittet.

| det femte kapitlet, som bygger pa en analys, stdlls vara insamlade teorier i relation till
den empiriska datan for att finna svar pd vara fragestallningar.

eUppsatsens sista kapitel anvands for att knyta ihop sdacken genom att en diskussion och
summering av resultatet. Slutligen ger vi tips pa fortsatta undersékningsomraden inom
amnet.

| S S U




2. TEORETISK OCH PRAKTISK METOD

Nedan presenteras vara utgangspunkter for studien; bland annat varfor vi valt att studera
mellanchefsomradet, vart vetenskapliga forhallningssatt samt det angreppsséatt vi narmat oss
problemet med. Kapitlet redogor vidare for hur insamlingen av teoretisk och praktisk data

gatt till samt hur materialet bearbetats.

2.1 Undersdkningsstrategi

Vi har valt att gora en fallstudie pa sammanslagningen av Sparbanken Finn, Sparbanken
Gripen och Sparbanken Syd. Det som utmarker fallstudien ar dess inriktning pa bara en, eller
som i det har fallet ndgra fa undersokningsenheter, som tillater forskaren att fa en djupare
helhetshild™!. Valet av vart studieobjekt baseras pa Alvessons och Sveningssons resonemang
som sdger att ”’[...]det 4r mojligt att ldra sig mycket av ett enda fall[...]” samt [...]att det ar
nddvandigt med en rik och detaljerad bild som &r kénslig for det lokala sammanhanget och
berérda minniskors inneborder for att forstd fenomenet[...]”*%. Samtidigt papekar forfattarna
att det ar viktigt att iaktta olika grupper inom en organisation for att fa en sa nyanserad bild
som mojligt™, vilket vi i hogsta grad har gjort genom tre intervjuer i respektive verksamhet.
Genom att koncentrera oss pa ett fatal fall hoppas vi kunna ga pa djupet och upptéacka saker

som ar svara att se vid mer ytliga undersokningar.

2.2 Tillvagagangssatt

Vi var ganska tidigt 6verens om var idé, det vill saga att studiens fokus skulle ligga pa
mellanchefer. Nasta steg var att problematisera dessa chefers stallning och hitta en
forskningslucka vi kunde bidra med att fylla. Darigenom utvecklades problemfragan som
sedan 1ag till grund under studiens gang; vilka hinder moter mellanchefer i sin position samt
vilka strategier anvands for att hantera dessa?

Vi sokte ett foretag som genomgick nagon form av organisationsférandring, da vi tror
att en sadan kan forstarka den problematik vi ville undersoka. Den pagaende fusionen av
Sparbankerna var vid den tidpunkten uppmarksammad i media vilket véackte vart intresse for
bankerna. 1 samband med litteraturstudier och utformning av en intervjuguide, borjade vi att
leta efter respondenter som var mest lampade med vart syfte som utgangspunk. Via en bekant

pa Sparbanken Finn, fick vi namn pa tva chefer som ansags bést passande utifran uppsatsens

1 Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2008). Sid 19 f
12 \bid., Sid 19 f
B Ibid., Sid 19 f



syfte. Pa sa satt fick vi tre intervjupersoner pa Sparbanken Finn. Det i sin tur underlattade
accessen till vara andra intervjupersoner i de resterande tva organisationer. Tillgangligheten
var dock svarare pa Sparbanken Gripen och Sparbanken Syd. Efter ett telefonsamtal med
Gripens VD, fick vi tva mellanchefer tilldelade oss och lyckades boka en intervju med &nnu
en mellanchef vél pa plats. Samma situation uppstod med Sparbanken Syd och det var forst
nar vi var pa plats som vi fick var sista intervju inbokad. Den empiriska undersékningen
resulterade saledes i nio intervjuer. Med den teoretiska och empiriska datan pa plats kande vi

att vi kunde genomfora en analys som skulle leda oss fram till vara slutsatser.

2.2.1 Undersokningens ansats och angreppssatt

Inom samhallsvetenskaplig forskning talar man om tva olika Kklassificeringar av
forskningsansats, en kvalitativ och en kvantitativ. Metoden som vi valt att anvanda oss av i
den har uppsatsen ar den kvalitativa da den i storre grad fokuserar pa innebord, snarare &n
kvantifiering vid insamling och analys av data.**

Uppsatsen ser vi som en beskrivande studie. Empirin som vi samlat in beskriver den
verklighet som vara intervjupersoner befinner sig i, samt de problem som uppstar i denna. For
att beskriva den foreliggande situationen anvander vi oss av redan existerande teorier och
modeller. Darmed anser vi var studie vara av deskriptiv karaktar.”> Genom befintliga teorier
amnar vi dessutom hitta nya infallsvinklar och dra nya slutsatser for att uppmérksamma vilka
problem som behdver utforskas narmare. Det gor att var studie dven kan anses vara av en

explorativ karaktar.'®

“ Bryman, A. (2007). Samhallsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber. Sid 33 ff

1> Saunders, M. et al. (2007). Research Methods for Business Students. Essex: Pearson Education Limited. Sid
130 ff

16 patel, R. Davidsson, B. (2003). Forskningsmetodikens grunder. Lund: Studentlitteratur. Sid 12 f
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2.3 Datainsamling

2.3.1 Priméar- och sekundardata

Undersokningen bygger pa primar- och sekundardata. Den forstnamnda ar inhamtad med
hjalp av intervjuer med nio chefer pa mellanniva, det vill saga chefer med ett ansvar gentemot
medarbetare Over sig respektive under sig. En metod man kan anvdnda for att hdja
undersokningens validitet ar triangulering. Triangulering innebdr att man anvander sig av
flera kallor och att man jamfor dessa kallor med varandra®’. Vi har tillampat den har metoden
vid var empiriska datainsamling och forsokt sékerstalla studiens validitet genom att intervjua
tre personer i varje organisation.

Sekundardatan har vi samlat in genom litteraturstudier och studier av tidigare forskning
inom berérda omraden. Databaser sdsom ELIN, Uppsatser samt Social Science Research
Network (SSRN) har varit till stor nytta vid insamlande av sekundardata, och da framforallt
vetenskapliga artiklar inom amnesomradet. Artiklarnas bidrag i denna studie ar att skapa en
mer mangfacetterad och djupare bild samt forstaelse for undersokningsomréadet™®. Vi tycker
att vi har varit kritiska till den sekundardata vi anvant oss av, da vi i sa hog grad det varit
mojligt valt litteratur och publikationer skrivna av valkénda och respekterade forfattare.

Malsattningen med litteraturstudierna var att hitta teorier som kunde styrka vart
problemomrade. | avsikt att hitta stod for var ansats genomfordes grundliga studier av
forskning kring ledarskap, chefskap och mellanchefsproblematik.

Alvesson och Sveningsson, som behandlar férandringsarbeten i organisationer, lagger
stor vikt vid just mellanchefer. Forfattarna har darfor dels inspirerat oss till vart
undersokningsomrade och dels skapat en viktig teoretisk grund for var studie. Andra forfattare
som utgor en stor del av den teoretiska referensramen &r Mintzberg, Drakenberg och Ahltorp.
Deras skilda forskningsomraden har bidragit med anvéandbara infallsvinklar till var forstaelse

for mellanchefspositionen.

2.3.2 Urval av respondenter

Vara undersokningsobjekt blev mellanchefer i tre skanska banker; Sparbanken Finn,
Sparbanken Gripen och Sparbanken Syd. Samtliga banker har haft ett samarbete sedan lang
tid tillbaka, vilket vi hoppas ska kunna underldtta for oss i den analytiska delen av studien.
Trots att bankerna fram till fusionen varit sjalvstandiga, har deras néra samarbete influerat till

en likartad foretagskultur. Sammanlagt har vi utfort nio intervjuer, med tre respondenter fran

7 Saunders, M. et al. (2007). Sid 150
8 Merriam, S, B. (1994). Fallstudien som forskningsmetod. Lund: Studentlitteratur. Sid 20 f
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varje bank. Samtliga respondenter hade en mittenposition, med medarbetare i den operativa

k&rnan under sig och hogre chefer dver sig.

2.4 Kvalitativa intervjuer

Uppsatsen bygger pa en kvalitativ forskningsmetod vars tyngd ligger pa intervjupersonernas
uppfattning och synsétt. Vi valde den kvalitativa intervjumetoden da den later intervjun rora sig
fritt, utan att begrénsa respondentens svar. Vi har dock valt att kombinera den hér intervjuformen
med en semi-strukturerad intervju, som innebar att man som intervjuare féljer en sa kallad
intervjuguide med vissa specifika teman. Fordelen med den hér tekniken &r att intervjuaren sjalv
kan bestamma i vilken ordning fragorna ska stéllas och kan dessutom komma med fragor som
knyter an till nagot som respondenten sagt. Samtliga intervjuer foljde alltsa en viss struktur, men
vi anser att vi lyckades skapa utrymme for flexibilitet genom att stalla uppféljningsfragor och
uppmuntra till ett éppet samtal.™®

Vid intervju med personer pa hogre organisationsnivaer, kan det manga ganger vara svart
att dels fa kontakt med personen ifrdga och dels att hitta en passande tidpunkt for intervjun. Bésta
strategin att anvanda vid sadana situationer ar att forsoka skapa positiva reaktioner hos potentiella
intervjupersoner. Rekommendationer som aterges hos Bryman och Bell (2005) ar att forst leta sig
fram till den person som bast verkar passa for intervjun och att sedan folja upp med ett
introducerande brev. Forfragan om intervju skedde via telefon, varefter en vidare formulering av

studiens undersékningsomrade och syfte skickades éver via e-mail

2.4.1 Genomférande av intervju
Det enda vara respondenter fick vetskap om innan sjélva intervjun var amnet som var studie
bygger pa samt syftet med den. Det innebér att respondenterna inte kunde forbereda sig i
ndgon storre utstrackning eller fundera ut ’korrekta” svar pa vara fragor. Pa sé sitt anser vi att
de svaren vi fick var relativt spontana.

Samtliga intervjuer var individuella och genomfordes pd respondenternas “hemmaplan”,
det vill saga pa Sparbanken Finns kontor i Lund och Malmd, pa Sparbanken Gripens kontor i
Angelholm, samt Sparbanken Syds huvudkontor i Ystad. Vid varje intervjutillfalle narvarade
tva uppsatsforfattare, varav den ena hade huvudansvaret for att leda intervjun och stalla
fragor, medan den andra forde anteckningar och fallde in eventuella foljdfragor. Eftersom vi

var tre medlemmar i uppsatsgruppen, byttes rollerna i roterande ordning for att ge alla en

¥ Bryman, Alan & Bell, Emma. (2005). Féretagsekonomiska forskningsmetoder. Malmé: Liber ekonomi. Sid
360 ff
% Ibid., Sid 360 ff
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mojlighet att agera i respektive roll. For att underldtta vidare bearbetning av det insamlade
materialet gjordes en inspelning av samtliga intervjuer och ljudmaterialet transkriberades i
nara anslutning till intervjutillfallena. Resultatet av vara intervjuutskrifter genererade en
omfattande mangd datamaterial. Vid bearbetning av det empiriska materialet var vi darfor
noga med att forsoka identifiera eventuella skillnader och likheter.

Varje intervju varade i cirka en timme och gav intervjupersonerna mojlighet att utan
begransning behandla alla relevanta omraden. Intervjuerna hélls i for respondenterna bekant
miljo, vilket skapade en avspand stdamning och &ppnade upp for en Gppen konversation.

Overlag visade respondenterna en positiv installning till vér studie och gav breda och
malande svar pa vara fragor. Endast en brakdel av respondenter upplevdes nagot reserverade
och mer kortfattade. Sadana svar kravde en storre insats fran intervjuarens sida, i form av

foljdfragor och i vissa fall fortydligande av amnet.

2.4.2 Reliabilitet
Vid kvalitativa intervjuer ar det enligt Saunders (2007) viktigt att ta hansyn till ndgot han

kallar for intervjueffekter respektive respondenteffekter som paverkar reliabiliteten hos det
data man samlat in. Intervjueffekten kan till exempel vara att intervjuaren paverkar
respondenten genom sitt satt att stalla en fraga, genom sin formaga att lyssna etc.
Respondenteffekten innebar istillet att intervjupersonen paverkas av sin uppfattning av
intervjuaren, och darfor forsoker framfora en allt for fordelaktig bild av situationen.?! Vid
genomfdérande av intervjuer har vi varit medvetna om att vi som intervjuare kan ha effekt pa
intervjupersonen och har darfor forsokt att inte vagleda respondenterna genom att exempelvis
stalla ledande fragor.

Endast en av vara intervjupersoner har valt att vara anonym. Resterande
intervjupersoner har godkant att deras riktiga namn anvands i uppsatsen. Saledes tar vi hansyn
till att studiens reliabilitet kan ha paverkats av det faktum att intervjupersonerna inte ar
anonyma, med undantag av en. Det kan exempelvis ha resulterat i att respondenterna inte har
varit helt uppriktiga i sina svar, i de fall det kan ha gett en negativ bild av foretaget. Dock har
storsta delen av vara intervjufragor behandlat chefers uppfattning av sig sjélva i sin roll som
mellanchef, och inte av organisationen i sig. Darfor anser inte vi den har sortens fragor vara

av en sarskilt kanslig natur och inte bor paverka reliabiliteten i nagon storre grad.

2! saunders, M. et al. (2007). Sid 101 ff, 150 ff
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| foljande kapitel presenteras teorier som ar relevanta utifran undersokningens problem och
syfte. Avsikten ar att ge en nagot oversiktlig illustration av hur man i teorin sett pa
mellanchefernas dvergripande roll och funktion. Har skildras &ven de motsattningar som kan
uppstad i mellanchefers position mellan ledning och medarbetare. Avslutningsvis foljer en
beskrivning av olika lednings- och managementformer som kan vara motiverande i
mellanchefers arbetsroll. Den teoretiska referensramen ligger sedan till grund for den

empiriska undersokningen och analysen.

3.1 Mellanchefernas arbetssituation

Decentraliseringen som hade sin framfart i slutet pa 80-talet, kom att ersatta de hierarkiska
pyramiderna med mindre, sjalvstandiga och flexibla enheter. Den har utvecklingen resulterade
i farre organisationsnivaer och en maktforskjutning fran toppen till frontpersonalen. |
samband med decentralisering av ansvar och befogenheter, fick chefsrollen en stérre tyngd
och ménga forsta linjens arbetsledare fick ett fullt chefsansvar.?

Att vara chef innebar att ha en viss position, som ofta tilldelats uppifran i
organisationen. Med chefspositionen féljer definierade ansvarsomraden och befogenheter
samt mal att uppfylla. Chefens ledaruppgift, oavsett organisationsniva, blir saledes att se till
att medarbetarna stravar mot de mal som satts upp.?

Alla chefer i dagens organisationer har ndgon over sig som ger direktiv.?* Medan hogsta
ledningen representerar verksamheten utat samt bar ansvaret for organisationens effektivitet
och utveckling, ar det mellancheferna som omsétter verksamhetens visioner i handling. Det &r
de som tolkar ledningens direktiv och skapar ett fungerande informationsflode for att
kommunicera mélen till sina medarbetare.?®

En mellanchef bor alltid ha ett uppat- och nedatperspektiv. Medan chefens befogenheter
och ansvar tilldelas uppifran ar det medarbetarna underifran som tillskriver chefen storre eller
mindre legitimitet som ledare. Det ar det en mellanchefsposition handlar om, att vara lojal

mot den hogsta ledningen samtidigt som han eller hon maste finnas dar for sina

22 Thylefors, I. (2007). Ledarskap i human service — organisationer. Stockholm: Natur och kultur. Sid 59 ff
2 Ahltorp, B. (2003). Sid 22-23, 150-151

** Ibid., Sid 22-23, 150-151

% Thylefors, 1. (2007). Sid 159 f ; www.inutsikt.se (hdmtad den 13 april 2010)
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medarbetare.?® Konsekvensen blir att de slits i den klassiska konflikten mellan éver och

underordnade.?’

3.1.1 Mellanchefens dilemma

Chefer pa mellanniva har idag storre ansvarsomraden, men ett begransat utrymme att agera i.
Mellanchefer som ska tolka och konkretisera malen samt formedla dem till sina medarbetare,
hamnar ofta i klam mellan personalens 6nskningar och ledningens beslut. Mellanchefers
position i organisationer innebar att man star i mitten av oférenliga krav som kommer dels
ovanifran fran den strategiska ledningen och dels underifran fran personalen i den operativa
karnan.?

Svedbergs (2007) benamning pa mellanchefsdilemmat ar Korstryck, som innefattar
problematiken av att ta order och bli ledd, samtidigt som man ger order och leder andra.
Ledarskap ar enligt Svedberg (2007) en mycket svar uppgift, med forvantningar fran manga
olika hall. En ledare forvantas vara lojal uppat i organisationen, solidarisk mot sina kollegor
och trovardig mot organisationens intressenter. Det handlar med andra ord om att hantera
motstridiga krav och konflikter med olika intressen. Det vérsta en ledare kan gora ar att
forsoka tillfredsstalla alla. Istallet bor sadana situationer hanteras genom att vara lyhord,
motivera sina medarbetare, satta upp mal och uppratthélla en fungerande dialog.?®

En plikt som alla mellanchefer har &r att i alla l&gen vara strategisk och leda
medarbetarna i ratt riktning. Det & med andra ord mellanchefen som i en turbulent tid ska
kunna ge besked om saker som ligger i framtiden. Det forutsatter sjalvklart att chefen sjalv
har klart for sig vart verksamheten ar pa vag, vilket enligt Ahltorp (2003) inte alltid &r fallet.
Ett klassiskt dilemma for alla mellanchefer handlar just om huruvida chefen sjalv har klart for
sig vilka de langsiktiga malen &r. For att kunna vagleda andra behéver man inte alltid veta
vart forandringarna kommer att leda. Det viktigaste ar istéllet att forklara varfor en forandring
ar nodvandig.*

Att vara mellanchef innebar forvantningar fran tva hall; dels fran 6verordnade som styr
uppifrén och dels frdn medarbetare underifrdn som efterfragar végledning och direktiv®,

Dessa drivkrafter kan manga ganger avvika fran varandra. Kraven fran de underordnade och

% Ahltorp, B. (2003). Sid 22-23, 150-151

" Thylefors, 1. (2007). Sid 159 f; www.inutsikt.se (hamtad den 13 april 2010)

%8 Alvesson, M. (2006). Organisationskultur och ledning. Malmé: Liber & Bolman, L. G. & Deal, T. E. (2009).
Nya perspektiv p organisation och ledarskap. Lund: Studentlitteratur.

% Svedberg, L. (2007). Gruppsykologi. Om grupper, organisationer och ledarskap. Lund: Studentlitteratur. Sid
59 f & 233 ff

% Ahltorp, B. (2003). Sid 159

%! Ibid., Sid 159
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overordnade tenderar darfor att skapa rollkonflikter och samtidigt 6ka arbetsbordan for
mellanchefer. Det har ar ytterligare ett problem som ofta férknippas med arbetet pa

mellanchefsniva, det vill sidga den oklarhet som kan uppsta vid mellanchefers

rollbeskrivning.®

Nedan visas Mintzbergs organisationsmodell som illustrerar mellanchefens problematik
av att befinna sig i organisationens mitt. Modellen &r uppbyggd av fem delar; strategisk
ledning i form av hogre chefer i toppen, mellanchefer och under dem den operativa kéarnan.
Utdver de har tre komponenterna finns aven tva stodjande enheter. Mellannivan, som bestar
av mellanchefer, har det huvudsakliga ansvaret for informationsflodet uppat och nedat. Det ar
chefer pa mellanniva som har huvudansvaret for att samordna, 6vervaka och férmedla
information fran den operativa karnan uppat i systemet samt fran toppen ner i den operativa
karnan. Hur stor betydelse varje enskild del har &r beroende av organisationstyp.*

Basic Parts of the Organization
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Figur 1. Mintzbergs modell (Bolman, L. G. & Deal, T. E. 1995. Sid 68)

%2 Thylefors, 1. (2007). Sid 159 ff
¥ Bolman, L. G. & Deal, T. E. (2009). Sid 67 ff; Thylefors, 1. (2007). Sid 51 f
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3.1.2 Handlingsutrymme

Mellanchefer stélls infor komplexiteten att implementera direktiven uppifran, det vill séga att
genom andra omvandla ledningens vision till nagot tillampbart. Trots att chefer pa mellanniva
har ett stort ansvar, hamnar de ofta i ett tomrum, mellan befogenhet och ansvar.®*
Foretagsklimat och féretagskultur som rader i en organisation har stor paverkan pa en
mellanchefs arbetssituation och dé framforallt det handlingsutrymme som han eller hon far.*

Larsson (2008) anser att foretag dar mellanchefer har begransat handlingsutrymme
medfor att chefer ifrdga tappar kontrollen. Han menar att sadana organisationsstrukturer
fungerar hammande, medan ett storre handlingsutrymme bidrar till att utveckla kompetenser
nédvandiga vid exempelvis organisationsforandring.®® Handlingsfrihet och foretagskultur som
uppmuntrar sjalvstandighet och ansvarstagande underlattar fornyelse i organisationer.®’
Simonsson (2005) har en liknande tes och anser att man som ledare bor delegera ansvar och
ge personalen befogenhet att fatta beslut. Hon menar att friheten att ta ansvar underlattar
personalens beslutsfattande och motiverar dem till att géra ett bra jobb.*

Ahltorp (2003) &r av en annorlunda asikt &n de tidigare namnda forskare. Trots att det enligt
forfattaren ar uppskattat med tillatande ledarskap pa vissa arbetsplatser, podngterar hon att ett
vagt ledarskap kan vara slitsamt fér manga. Ahltorps (2003) forskning visar att medarbetarna
faktiskt ©nskar sig ett mera styrande och dirigerande sétt i chefens sétt att leda. “Detta é&r
anméarkningsvart i en tid och i ett land med verksamhetskulturer dar man ar stolt Gver att en gang
1 tiden ha skapat en “saltsjobadsanda” [...] Allmént talas det ju om att vi i Sverige pd ménga
sitt fokuserar pa konsensus mer &n pé direktiv.”* Det ar framforallt vaxande organisationer
med hogpresterande medarbetare som har ett behov av en gransséttare. Att vara styrande och
satta granser kan dock upplevas som en valdigt svar uppgift, speciellt for en mellanchef med
press bade uppifran och nedifran. Chefens bristande formaga att vara tydlig nér det galler att
staka ut mal kan vara en anledning till att det uppstar brister i chefers satt att leda. En annan
orsak kan, enligt Ahltorp (2003), vara chefers rédsla ett uppfattas som alltfor auktoritar och

styrande.*

% Drakenberg, M. (1997). Sid 8, 123 ff
% Larsson K. (2008). Mellanchefer som utvecklar — om forutsattningar for hallbart utvecklingsarbete inom vard
och omsorg LiU Tryck, Linkdping. (http://liu.diva-portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2:17411). Sid 217
36 H

Ibid
3" Canales J.1. & Vila. J. (2004). Strategy formation effects on managerial action: strategy in the back of your
head. Sid 22
% Simonsson, C. (2005). Ledarskap och kommunikation. Chefer som informationsspridare kontra
meningsskapare. | Heide, M; Johansson, C. & Simonsson, C. (2005). Kommunikation och organisation. Malmo:
Liber. Sid 101
% Ahltorp, B. (2003). Sid 158
“*Ibid., Sid 158
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3.2 Chefskap och ledarskap

Tidigare forskare har ofta sarskiljt begreppen chefskap och ledarskap. ldag tycks man forsoka
g4 ifrdn den uppfattningen och istallet se begreppen som synonymer.** Mintzberg (2009) till
exempel, ser ledarskap och chefskap som tva omsesidigt beroende variabler. Han menar att
chefer borde ses som ledare och ledarskap som ett bra praktiserat chefskap.*?

Man kan dock fortfarande se att det finns olika laddningar forknippade med begreppen
ledarskap och chefskap, inte minst bland personer i chefspositioner. Pastaenden om att ledare
har en formaga att paverka andras attityder och asikter, medan en chef bara kan paverka
handlingar och beslut hos andra har bidragit till att glorifiera en ledares roll. Enligt Ahltorp
(2003) lever det har synsattet kvar hos manga av dagens chefer. Det finns en benagenhet att
betrakta ledarskap som “finare” n chefskap.*®

Ledarskap bestar enligt Mintzberg (2009) av tre byggstenar; konst (intuition), hantverk
(praktisk erfarenhet) och vetenskap (teori), som tillsammans skapar en triangel** (se figuren
nedan). Teoretisk kunskap &r en nodvandig grund att utga ifran som ledare, men ledarskap
bestar inte bara av teorier. Konst, det vill sdéga mjuka vérden sasom insikter, intuition och
vision, ar ytterligare en viktig byggsten. Den praktiska erfarenheten &r nagot man utvecklar i
rollen som ledare. Det som skapas i triangelns mitt ar den opatagliga kunskapen som

utvecklas och &r individuell hos varje ledare. Det & med hjalp av den nyckelkunskapen som

man léser komplicerade relationer och svérldsta problem i en organisation.*
Art
Vision
creative insights

Management
asa
Practice

Science Craft
Anqusi; Experience
systematic evidence practical learning

Figur 2. Managing as art, craft, science. (Mintzberg. H. Managing 2009. Sid 9)

“! Ahltorp, B. (2003). Sid 21-23
*2 Mintzberg. H. (2009). Sid 9
“* Ahltorp, B. (2003). Sid 21-23
* Mintzberg. H. (2009). Sid 9
* lbid., Sid 10 ff
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Alla tre komponenter &r lika viktiga for att lyckas med sitt ledarskap och obalans bland dessa
kan ge ett oonskat resultat. For mycket intuition i ledarskapet kan leda till ett narcissistiskt
ledarskap. Hamnar istallet for mycket fokus pa den praktiska erfarenheten, blir ledarskapet

trakigt och 1&ngsamt, medan ett ledarskap med tyngden pé vetenskap kan bli for teoretiskt.*®

3.2.1 Fyrfaktormodell

Att leda andra innebér i praktiken att vara bade chef och ledare. Enligt Ahltorp (2003) &r

ingen enbart det ena eller det andra. De aktiviteter och forhallningssatt som ryms inom

uppgiften att vara chef, respektive att vara ledare, 16per i praktiken parallellt. I sin studie har

Ahltorp (2003) ringat in faktorer som hon anser vara nodvandiga for att pa ett fullodigt satt

beskriva vad chefer och ledare gor. Hennes sa kallade fyrfaktormodell beskrivs i termer av

fyra roller; teambyggaren, innovatoren, nétverkaren och dirigenten. Deras tydliga sardrag
foljer nedan:*’

1. Teambyggare ar ledare som & mana om sina anstallda och som tar sig tid att lyssna,
berémma, stotta och utveckla medarbetarna. Teambyggarna har en personlig relation till
personer de arbetar med och haller alltid sin dorr 6ppen for dem. Dessa ledare ar sallan
ute pa faltet, utan delegerar dessa uppgifter till andra och ser till att vara tillgangliga for
att besvara alla fragor som kan dyka upp.

2. Innovatdrer ar nybyggare och uppfinnare som ser mojligheter, nya l6sningar och
uppgifter for foretagen. Det kan vara analytiska omvarldsstrateger som finner nya véagar,
skapar nya produkter och ser nya affarsmojligheter som ingen annan sett. Innovatorerna
ar sdllan nagra kontaktskapare och tar sig sallan an sina medarbetare pa hemmaplan. For
att en grupp med en sadan ledare ska fungera kravs det att medarbetarna ar sjalvgaende.

3. Natverkare har i uppgift att knyta kontakter och afféarsrelationer med nya kulturer och
marknader. Néatverkare behovs pa alla nivaer i foretagen och deras roll framéver blir &n
mer viktig, lokalt som globalt.

4. Dirigenter ar de chefer som styr med fast hand. De lagger upp rutiner och policies och
ser till att planer foljs. Dessa chefer styr med hjalp av nyckeltal och kréver gérna vecko-
eller manadsrapporter av sina medarbetare. Dirigenterna fragar inte efter andras asikter

utan lagger ofta upp sina planer pa egen hand. Pa sa satt ar de mycket tydliga i sina krav.

“® Mintzberg. H. (2009). Sid 126 f
*" Ahltorp, B. (2003). Sid 159-162
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Ahltorp (2003) menar att varje chef visar prov pa olika mycket av dessa beteenden, dels
beroende pa hans eller hennes personlighet men ocksa beroende pa den situation som chefen
befinner sig i.*® Enligt forfattaren finns det en fara i att fokusera fér mycket pa en av rollerna.
Exempelvis dirigenter har en ledarstil som ofta behdvs i en organisation, men som ofta
behdver kompletteras med nagon mer méansklig roll sa som teambyggaren. Teambyggarna a
andra sidan kan tappa kontakten med sin omvérld och dess forvantningar och krav, medan
natverkarna inte kan uppfylla sin ledarroll da de sallan &r narvarande. Aven innovatérerna kan
raka ut for samma sak. De kan bli sd upptagna av sina egna specialomraden och uppgifter att

de inte tanker pa sina medarbetare.*

3.3 Organisationsstruktur

En védxande organisation kraver manga ganger ett hierarkiskt system, som ofta syftar pa
befogenhet och ratten till beslutsfattande. Ju stérre en organisation blir, desto storre blir
regelverket i organisationen. Bakkas (2006) reflektioner kring den formella strukturen i en
organisation bygger pa Webers byrakratiska modell. Enligt Webers innebar de hierarkiska
ledningsfunktionerna att den med hogre befattning har en kontrollfunktion att fylla gentemot
de understallda. Bakkas (2006) argument for centralisering &r att det ger ledningen en tydlig
overblick éver verksamheten, vilket underlattar styrning av organisationen. Dessutom menar
forfattaren att centralisering av makt ger mdjlighet till snabbare beslut inom organisationen.>

Det rader ofta en slags samhorighet mellan méanniskor inom en och samma avdelning
vilket gor att det skapas ett gemensamt sprak som underlattar kommunikationen inom och
mellan avdelningarna. Pa sa satt utvecklas ofta rutiner som gor att man snabbare och enklare
kan losa eventuella problem som uppstar. En hierarkisk organisationsstruktur kan dock hindra
kommunikationen mellan avdelningarna da medarbetarna far det svarare att ta horisontell
kontakt med varandra.

En decentraliserad organisation ar fordelaktig for den hdgsta ledningen vars arbetsborda
minskar da en stor del av beslut och ansvar delegeras nerét i organisationsledet. Overlatande
av ansvar innebar aven fordelar for chefer pa lagre nivaer som far stérre ansvarsomrade och

darmed en storre chans att utvecklas som ledare. Decentralisering ger dessutom mdjlighet till

“® Ahltorp, B. (2003). Sid 159 ff

“* Ibid., Sid 161 ff

*% Bakka, J. (2006). Organisationsteori: Struktur, kultur, processer. Malmé: Liber. Sid 47 ff
*! |bid., Sid 43 ff
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snabbare beslut i de operativa organisationsdelarna och uppmuntrar till flexibilitet bland de

anstallda.>

3.4 Information och kommunikation

Westin (2002) markerar skillnaden mellan information och kommunikation. Enligt forfattaren
handlar information om envagskommunikation, medan kommunikation ar ndgot som utvaxlas
manniskor emellan och gar i minst tva riktningar.>® Att leda handlar enligt Simonsson (2002)
om att kommunicera. Enligt forfattaren, tenderar kommunikationen i dagens organisationer
vara en svar och komplex uppgift, da det blir allt svarare for ledningen att lanka samman
organisationers manga enheter.>*

Erikson (2002) ser kommunikation som ett viktigt ledningsredskap i stravan att na
organisationens Overgripande mal. Mellancheferna har ett stort ansvar och inflytande i
organisationers kommunikationsprocess, da det ar via dem som kommunikationen mellan
ledning och underordnade sker.>® Westin (2002) tillsammans med Varey och Lewis (2000) &r
Overens om att ett bra fungerande informationsflode &r ytterst viktigt vid fordndringar i
arbetsplatsen och arbetsuppgifter. For att personalen ska forsta sin roll maste det finnas
Iopande information om eventuella strategiska forandringar inom organisationen.®® Det ar
chefernas uppgift att hitta bra satt att sprida informationen pa, sa att den nar alla berorda
parter. En vélfungerande kommunikation gor att medarbetarna kénner sig informerade om det
som sker i organisationen, vilket i sin tur gor att de kanner sig mer delaktiga.”’
Kommunikation spelar en framtradande roll i syfte att informera och involvera alla i det som
pdgdr inom en organisation.® Simonson (2002) instammer i resonemanget och menar att
information som sprids pa ett engagerande sétt, far personalen att kanna delaktighet och
forstaelse for sin egen roll.>®

Kommunikation kan som sagt verka som strategiskt ledningsstdd i organisationer, men

detta forutsatter att det inte uppstar ndgra namnvarda hinder i kommunikationsprocessen. Det

%2 Bakka, J. (2006). Sid 57 f

%% Westin, J. (2002). Lakaren som chef och ledare: fakta, rad och uppmuntran till lakaren i rollen som chef.
Lund: Studentlitteratur. Sid 78 f

> Simonsson, C. (2005). Sid 97

% Erikson, P. (2002). Planerad kommunikation: Strategiskt ledningsstdd i féretag och organisation.
Upplaga: 3:1. Malmo: Liber. Sid 38 & 193

®Varey, R. & Lewis, B. (2000). Internal marketing. New York: Routledge.

> Westin, J. (2002). Lakaren som chef och ledare: fakta, r&d och uppmuntran till 1akaren i rollen som chef.
Lund: Studentlitteratur. Sid 78

*® Ridderstréle, J. & Nordstrém, K. (2000). Funky Business. Sid 33 f, 182 f

%% Simonsson, C. (2002). Den kommunikativa utmaningen. En studie av kommunikation mellan chef och
medarbetare i en modern organisation. Sociologiska institutionen; Lunds universitet. Sid 81
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ar namligen kommunikationen som manga ganger ar orsaken bakom ett problem inom manga
organisationer. Cheferna och personalen har inte alltid samma asikt géllande information;
klagomalen fran de anstéallda kan handla om exempelvis att de inte far information om vad
som pagar i organisationen, att de far for mycket information, att cheferna inte lyssnar pa
dem, att beslut inte kommuniceras etc. Personer pa chefsniva klagar istallet pa att
informationen inte nar fram trots deras otaliga forsok eller att personalen inte foljer deras
direktiv.°° Orsaken bakom s&dana hinder &r enligt Erikson (2002) kulturella gap i en
organisation som férekommer i organisationer med manga skilda enheter och yrkestitlar.
Kulturella gap medfor att personalen inte talar ett gemensamt sprak, vilket i sin tur leder till
en oregelbunden kommunikationsprocess.®*

En hinderfri kommunikation &r svar att astadkomma. For att lyckas med
kommunikationen &r det viktigt att skapa goda forutsattningar och forma en ratt attityd hos
mottagarna, det vill siga medarbetarna i organisationen.®” Kommunikationen inom en
organisation handlar enligt Erikson (2002) om ansvar. Forfattaren menar att den som besitter
nagon sorts information inte kan undvika att ta ansvar for att informationen nas ut, vilket gor

att det strategiska vagvalet i kommunikationen blir viktig att ta hansyn till.®®

3.5 Konklusion

Som framgatt ovan, befinner sig mellancheferna i en position mellan krav fran medarbetare
och dverordnade chefer. Det man kan se ar att manga teorier riktar uppmarksamheten pa
mellanchefers operativa ansvar och deras roll som verkstédllare av ledningens strategier.
Mellancheferna ses som en strategisk resurs vid implementering av nya strategier och har pa
sa satt en viktig funktion i organisationers utvecklingsatgarder. De ska Oversétta ledningens
visioner, implementera deras strategiska beslut och foéra informationen uppat och nerat i
organisationen. En annan faktor som betonas i mellanchefslitteraturen &r problematiken i
relationen till 6verordnade samt relationsskapandet till medarbetarna. Hur ledningens beslut
forverkligas i organisationen paverkas darfor av mellanchefers ledarskap och dess formaga att
motivera och engagera sina medarbetare.

Ledarskap och internkommunikation &r mellanchefens framsta ansvarsomraden. For att
lyckas med det maste det finnas majlighet till kommunikation pa arbetsplatsen och en réatt

installning hos mottagarna, vilket staller krav pa individ- och organisationsniva. En

% Heide, M; Johansson, C. & Simonsson, C. (2005). Sid 17 ff
®1 Erikson, P. (2002). Sid 46
82 Westin, J. (2002). Sid 79 f
% Erikson, P. (2002). Sid 54
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valfungerande kommunikation forutsatter att det inte uppstar nagra namnvarda hinder i form
av kulturella eller strukturella gap i en organisation. Trots att ledarskap till stor del handlar om
personliga egenskaper och formagor, har organisationsstrukturen en betydande effekt pa
individens ledarméjligheter. Organisationsstrukturen i en organisation visar var granserna gar
och satter ribban for vad som gar och inte gar att genomfdra. En organisations struktur, rutiner
och metoder ar darfor mycket viktiga att ta hansyn till, da det ar de som skapar forutsattningar
eller hinder i mellanchefers implementering av ledningens riktlinjer.

For att mellanchefer ska lyckas med det ovannamnda maste det aven finnas stod fran
ledningen. Stodet kan vara i form av tillhandahallande av nédvandig information, tydliga
ansvarsomraden och forvantade resultat och inte minst en full tillit. Med andra ord maste det
finnas en balans mellan befogenhet och ansvar. En alltfor kontrollerande miljo verkar
hdmmande och ett begransat handlingsutrymme medfor att chefer tappar kontrollen.

Handlingsfrihet och foretagskultur som uppmuntrar sjalvstandighet och ansvarstagande
uppskattas pa vissa arbetsplatser. Dock har man kunnat se att medarbetarna faktiskt nskar sig ett
mera styrande och dirigerande sétt i chefens satt att leda. Det &r framforallt vdaxande organisationer
som har ett behov av en gransséttare. Men att vara styrande och sétta granser kan upplevas
som en svar uppgift for manga mellanchefer. En orsak till det kan vara chefers radsla ett
uppfattas som alltfor auktoritéra.

Det finns en tendens att uppfatta chefskap som nagot negativt, inte minst bland personer
i chefspositioner. En ledares roll har kommit att glorifieras genom pastaenden om att ledare
har en formaga att pdverka andras attityder och asikter, medan en chef bara kan paverka
handlingar och beslut hos andra. Det finns en benédgenhet att betrakta ledarskap som “finare”

an chefskap.
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4. EMPIRI

Kapitlet inleds med en kortare beskrivning av vara fallféretag, samt den pagaende
sammanslagningen av dessa. Darefter presenteras den data som har samlats in med hjalp av
kvalitativa intervjuer med mellanchefer pa respektive Sparbank i Skane. Empiriavsnittet
kommer tillsammans med de tidigare presenterade teorierna utgéra en grund for studiens

analys och slutsats.

4.1 Fakta om Sparbankerna
4.1.1 Sparbanken Finn

Sparbanken Finn ar Sveriges storsta sjalvstandiga sparbank med 21 kontor pa 15 orter i
sydvastra och mellersta Skane. Sparbanken Finn ar en bank med djup lokal férankring och
genuint personliga relationer. Banken erbjuder personer, sma och medelstora foretag samt

lantbruk finansiella tjanster i samarbete med marknadens framsta aktorer.®*

4.1.2 Sparbanken Gripen

Sparbanken Gripen AB ar nordvastra Skanes bank med 12 kontor i 6 kommuner. Sparbanken
Gripen engagerar sig i lokala aktiviteter samt i utvecklingen av regionen. For att behalla
narheten till sina kunder och for att garantera effektiva affarer, fattas alla beslut pa lokal niva.
Sparbanken Gripen erbjuder privatpersoner samt sma och medelstora foretag skraddarsydda

finansiella Isningar i samarbete med marknadens framsta aktorer.®

4.1.3 Sparbanken Syd

Sparbanken Syd &r sydostskaningarnas egen bank med 7 kontor i 3 olika kommuner.
Sparbanken Syd, som &r bygdens storsta bank, har som malsattning att bidra till en positiv
ekonomisk utveckling i sodra Skane. Det ar lojalitet och kansla for bygden som ska

genomsyra bankens arbete som 4r till for privatpersoner samt smé och medelstora foretag.

4.1.4 Den nya banken

Sparbanken Finn och Sparbanken Gripen har beslutat sig for att gemensamt skapa en ny bank.

Sytet &r att kunna erbjuda ett bredare utbud av produkter for att locka nya kundsegment och

% http://www.sparbankenfinn.se/om-sparbanken-finn/Sidor/default.aspx (hdmtad den 16 maj 2010)

% http://www.gripen.se/om_gripen/Sidor/default.aspx; http://www.sparbankenfinn.se/Nyheter/Sidor/sparbanken-
syd-forenas-med-sparbankerna-finn-och-gripen.aspx (hdmtade den 16 maj 2010)

% http://www.sparbankensyd.se/Om_banken/ (hdmtad den 16 maj 2010)
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bli annu mer konkurrenskraftiga pa nya geografiska marknader. Under varen 2010 ska
huvudmannen i Sparbanken Syd besluta om &ven Syd ska delta i sammanslagningen. Den nya
banken kommer att dgas gemensamt av Sparbanksstiftelsen Finn med 60 procent,
Sparbanksstiftelsen Gripen med 20 procent och Sparbankstiftelsen Syd med 20 procent.
Banken kommer att behalla sin starka lokalkdnnedom genom 40 kontor i véstra och sodra
Skane och ett nytt kontor i Képenhamn. Med ett huvudkontor i Malmd, berédknas den nya

banken verka under gemensamt namn senast 1 januari 2011.%

4.2 Intervjupersoner
4.2.1 Sparbanken Finn

Intervju I: Magnus Mansson — Chef for affarsomrade privat

Organisationsstrukturen pa Saprbanken Finn ar lost sammansatt vilket, enligt Mansson,
innebdr ett brett deltagande och ett stort handlingsutrymme. Informationen i organisationen
sprids fran koncernledningen till mellanchefer som i sin tur presenterar ledningens direktiv till
medarbetarna. Pa sa satt fungerar en mellanchef som ambassaddr. Manssons ledarstil &r starkt
inspirerad av hans tidigare chefer. Han ser sig hellre som ledare, &n en chef, da han anser sig
leda sina medarbetare snarare an bestdmma 6ver dem. Det &r, enlig honom, viktigt att jobba
malstyrt och lata individen ta ansvar. Trots det finns det speciella uppdragsbeskrivningar, for

att medarbetarna ska kénna sig sékra i sin arbetsroll.

Intervju II: Andrée Briland - Privatradgivare och projektledare

Brilands roll som mellanchef &r att fungera som en sorts mellanhand, da den storsta delen av
kommunikationen som sker mellan personalen under och 6éver Briland, sker via honom.
Ledarskap ar ingenting som Briland funderar 6ver. Det viktigaste enligt honom é&r att lata
medarbetarna tanka fritt och att inte saga at dem hur de ska tanka eller agera. Han anser sig ha
den friheten som behdvs for att kunna utféra sitt jobb utan nagra hinder i form av kontroll
eller auktoritet. Informationen i organisationen sprids fran hogsta ledningen till
affarsledningen som i sin tur kommunicerar det nerat. Det véarsta som kan handa ar enligt
Briland att informationen fastnar dér och aldrig nar ner till ”golvet”. Det ar dock inget
problem i dagslaget. Briland k&nner sig uppdaterad och delaktig i det som sker i

organisationen, mycket tack vare hans goda relation till hans nérmaste chef. Att som chef

®7 http://www.sparbankenfinn.se/om-sparbanken-finn/nya_banken/Sidor/default.aspx;
http://www.gripen.se/om_gripen/Sidor/NyBank_i_oresundsregionen.aspx (hd&mtade den 16 maj 2010)

25



fastna i ett tankesatt som man alltid haft och védgra tdnka i nya banor &r enligt Briland det

storsta misstaget man kan gora.

Intervju lll: Lennart Malmbjer — Affarschef

Malmbjer liknar organisationen vid en orkester dar VD:n representerar diregenten och resten
av medarbetarna orkestern. Arbetet innebér att fa alla att félja noterna, da det ar omajligt att fa
nagot att fungera om nagon sitter och spelar i en annan tonart. | bankmiljoer maste det finnas
struktur och regler men de &r enligt Malmbjer alltid nagot tanjbara. En av mellanchefens
viktigaste uppgifter, enligt Malmbjer, &r att agera budbédrare genom att formedla ledningens
intentioner nerat i organisationen. Det viktigaste i den har rollen &r att budskapet nar fram till
mottagaren och da ar det tillatet att korrigera budskapet for att kunna formedla det pa sitt eget
satt. Att ha formagan att binda samman en grupp, anser han vara hans viktigaste egenskap
som chef. Som ledare kan man inte spela solo utan maste samarbeta och dela med sig anser
han. I rollen som mellanchef, med tryck upp- och nedifran, &r det viktigt att ha nagon att
diskutera med, helst ndgon pa samma hierarkiska niva. Det for att man inte ska kanna sig
ensam i en position mellan oférenliga krav. Att vara chef innebar ocksa att alltid vara
tillganglig, men da inte nodvandigtvis fysisk. Det kan exempelvis vara genom mail eller
telefon, sager Malmbjer samtidigt som han klickar upptaget pa sin telefon nar den ringer.

4.2.2 Sparbanken Gripen

Intervju I: Anders Enberg - Ekonomi- och finanschef

Sparbanken Gripen &r en liten organisation, vilket innebar att man maste ta egna initiativ. Det
ar ledningen som satter upp ramar att jobba utifran men det hindrar inte en att ga utanfor
dessa. Enberg har ett stort handlingsutrymme och kan jobba fritt, vilket gor att han har stora
mojligheter att paverka. Eftersom organisationen &r relativt liten, jobbar alla nira varandra.
Storleken pa organisationen gor dessutom att kommunikationen kan ske utan nagot mellanled.
Det i sin tur staller hoga krav pa relationen medarbetare emellan. Just i rollen som mellanchef
anser Enberg att det ar viktigt med en valfungerande kommunikation, bade uppat som nedat.
Genom att informera forsoker han fa sina medarbetare att kanna sig delaktiga i varje beslut
som tas. Han ser sig sjalv som coach snarare an chef, men menar samtidigt att man ibland
maste inta chefsrollen for att fa nagonting gjort. Han anser att det ar battre att coacha och
motivera sina medarbetare, an att bestimma Gver dem. Enberg tror pa att ju mer frihet man

ger till sina anstéllda, desto storre ansvar kommer de att ta pa sig.
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Intervju Il: Goran Tarring - Rorelsechef. Vice VD

Organisationsstrukturen pa Sparbanken Gripen ar en kombination av ganska hard reglering
och frihet att paverka. Da det ror sig om en bankverksamhet, ar arbetsplatsen strukturerad
med manga regler och instruktioner. Trots det stora inflytandet uppifran finns det dock stora
mojligheter att paverka och utforma sin egen roll. Att coacha sina medarbetare ser Tarring
som sin framsta uppgift i rollen som mellanchef. Han traffar dem regelbundet och forsoker
vara lyhord och motiverande, bade uppat och nedat i organisationen. Information &r viktig for
att medarbetarna ska kunna engagera sig och kanna sig delaktiga. Dessutom ar det viktigt att
man k&nner vilja och drivkraft och att man som chef ar aktivt deltagande hela tiden.

Intervju Ill: Goran Sjoberg - Affarsomradeschef

Sparbanken Gripen ar en relativt liten verksamhet vilket tillater en Oppen och platt
organisationsstruktur, vilket i sin tur uppmuntrar till kommunikation mellan
organisationsnivaer. Den Oppna dialogen bidrar till att skapa nara relationer mellan de
anstallda samt ger alla en mojlighet att paverka de beslut som tas. Som ledare &r inte Sjoberg
den som bestdmmer, utan snarare den som lyssnar. Han ger personalen den befogenheten som
deras arbetsroll kraver och som motiverar dem till att arbeta mot organisationens mal. Det
viktigaste for att fa medarbetarna pa sin sida &r bra kommunikation som far dem att kanna sig

delaktiga i det som pagar i organisationen.

4.2.3 Sparbanken Syd

Intervju I: Anonym

Sparbanken Syd &r en platt organisation som genomsyras av en sa kallad ”Sydanda”, vilket
syftar pa det engagemang som finns inom verksamheten. Arbetsmiljon ar informell och alla
kan fa sina asikter hérda. Anonym arbetar mycket sjalvstandigt utan nagra storre regleringar
uppifran, men menar att man som mellanchef maste stalla sig bakom ledningens direktiv trots
att man sjalv ar av annan asikt. Anonym anvander sig av en demokratisk ledarstil och betonar
vikten av att ta hand om sina egna. Rollen som mellanchef innebér att fungera som ett filter,
det vill s&ga att sammanfatta den viktigaste informationen och fora den vidare till sina
medarbetare. Som mellanchef &r det mycket viktigt att vara synlig och tillgdnglig. Dock har
tidsbristen gjort att de annars ofta forekommande personliga moten idag ersatts av

kommunikation via telefon eller e-mail.
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Intervju Il: Tony Leo — Chef for privatmarknaden

Leo arbetar for att fa en sa platt organisation som mdjligt genom att ge alla maojligheten att
vara delaktiga i besluten som tas. Leo har ett sjalvstandigt arbete, men har samtidigt en bra
och néra relation till personer i ledningen. Det ar exempelvis genom sin chef som han har
mojlighet att paverka de beslut som tas och anser att han pa sa satt har en hel del inflytande.
Han ser sig forst och framst som en ledare, men menar att han intar rollen av en chef nér det
behovs. Han forvantar sig att hans medarbetare stéller sig bakom styrelsens beslut och anser
att om man inte kan gora det, har man ingenting dar att gora. N&r det galler avvéagningen
mellan personalens intresse och ledningens beslut, staller sig Leo alltid bakom de sistnémnda.
Han anser sig ha tillsackligt mycket handlingsutrymme for att kunna utfora sitt jobb pa ett bra
satt. Skulle det uppsta en situation dar hans medarbetare vill fa igenom ett beslut som han
sjalv inte vill vara delaktig i, kan man alltid skylla det pa nagon hogre upp, menar Leo. Korta
och regelbundna informationsmoten tror Leo &r jatteviktiga. Dock har en stressig tillvaro
tvingat att ersétta allt fler personliga moéten med telefonmoten. Forutom resultatuppfoljning, ar
Leos viktigaste uppgift att vara coach och féra vidare information fran ledningen till
medarbetarna. Trots att Leo tycker att han sjélv far den information han behover, kanner han
att hans medarbetar helst skulle vilja se mer av ledningen och fa mer information direkt fran

dem.

Intervju Ill: Anders Nilsson — Naringslivsutvecklare

Organisationstrukturen pa Sparbanken Syd ar lost sammansatt med ett internt
kommunikationsfléde som gar uppifran och ner. Nilsson anser sig ha ett stort handlings-
utrymme och menar att det ar sa det ser ut i organisationen 6verlag. Han kanner inte att han
behover fa “tillstand” uppifran och kénner att alla har ett starkt fértroende for varandra. Den
goda kommunikationen samt ledningens fulla fértroende gor att det hela tiden finns andra att
bolla idéer och problem med. Kommunikation mellan organisationsnivaer, att operativt
omforma ledningens beslut vidare ut i organisationen, utgdr en stor del av Nilssons
arbetsuppgifter. Oppna dorrar, spontana samtal och dagliga morgonméten finns till for att alla
ska fa mojligheten att kanna sig delaktiga och kunna paverka. For att fa med sig sina
medarbetare maste man, enligt Nilsson, alltid sta bakom ledningens beslut till hundra procent.
Han ser sig sjalv som en ledare vars framsta uppgift ar att fa personalen att kanna sig trygg.
Nilsson tror pa att vara en auktoritet snarare an auktoritar och anser att man inte kan tvinga

nagon till att tycka eller géra nagot.
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5. ANALYS

| det har avsnittet kopplas den empiriska datan samman med den teoretiska. D4 vi tillampat
den kvalitativa analysmetoden kommer storst vikt laggas vid att identifiera likheter och
skillnader i forhallandet mellan intervjumaterialet och de tidigare presenterade teorierna.

5.1 Organisationsstruktur

Enligt teorin, spelar organisationsstrukturen en framtradande roll fér mellanchefers mojlighet
att pa basta mojliga satt utfora sitt ledarskap.®® Utifrn intervjuerna har det framgatt att alla tre
organisationer har en forhallandevis I6st sammansatt struktur. Den platta organisationen
uppmuntrar samarbeten 6ver avdelningsgranserna och mojliggor ett fritt kommunikations-
flode, trots de hogre chefernas hierarkiska stallning. Denna struktur, menar intervju-
personerna, ger mellancheferna utrymme till att fatta beslut och ta egna initiativ. Frihet och
storre handlingsutrymme ger cheferna mojlighet att visa engagemang, kreativitet och
initiativrikedom. P4 sa satt kan man “silla agnarna frin vetet”, det vill séiga vilja ut dem som
faktiskt visar framfotterna och vad de ar kapabla till. Det har resonemanget stods av Bakka
(2006) som menar att det har framjar internrekryteringen pa lang sikt.

Flera av vara intervjupersoner talar om de ofta forekommande spontana motena med
medarbetarna. Sadana informella méten, menar de, bidrar till informationsutbyte och till att
skapa battre relationer mellan chef och medarbetare. Respondenterna fran Sparbanken Gripen
och Sparbanken Syd nédmner till och med mgjligheten att vid behov ringa sina éverordnade
chefer nar som pa dygnet, vilket &ven galler personalen under dem sjédlva. Samma
intervjupersoner beskriver sin respektive organisation som familjar och informell, vilket inte
minst illustreras av uttalandet ovan. Bland annat Bakka (2006) argumenterar for att en mer
centraliserad organisation far en snabbare beslutsprocess, trots det ar mellancheferna av den
motsatta uppfattningen och anser att det & den 6ppna och fria arbetsmiljén som skapar fler
tillfallen for snabb information och darmed effektivare beslut.

Samtliga chefer talar om vikten av att arbeta ndra personalen for att lara sig om sin egen
ledarskapsformaga. Det ar enligt dem genom att granska hur ledarskapsaktiviteter tas emot av
medarbetarna, som man kan analysera vad som fungerar bra och vad som fungerar mindre
bra. Ett bra fungerande ledarskap, menar Mintzberg (2004), visar sig i att man som ledare far

entusiastiskt stod fran dem som foljer honom/henne®. Malmbjer tror att en ledare har en

%8 Jmf Bakka. (2006).
% Mintzberg. H. (2009). Sid 9-10
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inneboende kraft att utveckla andra och att sjalv utvecklas tillsammans med andra.” Det har
pekar pa vikten av en ledares sociala formaga. En god ledare utvecklas standigt genom
intresse for andra manniskor. Ledarskap innebar att hantera olika intressen fran olika hall i
organisationen. Svedberg skriver att det oftast forvantas av cheferna att kunna vara alla till
lags™ dé det ofta ar en oméljlighet att tillfredstalla alla maste en ledare hitta en balans mellan
dessa olika viljor. En hog social formaga kravs i de héar situationerna dar lyhordhet,
motivation, mal och dialog sétts pa sin spets. For att en mellanchef ska uppfylla sin funktion

som en bra ledare krévs ett genuint intresse for méanniskor och en vilja att utveckla andra.

5.2 Vertikala och horisontella relationer

En stor del av mellanchefsrollen &r att involvera medarbetarna och fa dem att kénna sig

delaktiga, vilket kréver en bra fungerande kommunikation’.

At ge alla fullstindig information, det tror jag stenhdrt pd. For att man ska fa med
alla s& maste man ocksa informera alla och det viktigaste &r nastan att informera

dem som sitter lingst ner/...] B,

Det hér resonemanget far stod i teorin som séger att kommunikation spelar en framtradande
roll i syfte att informera och involvera alla i det som p&gar inom en organisation.”* Véra
intervjupersoner skildrar sina respektive organisationsstrukturer som valdigt 6ppna med
kommunikationen mellan organisationsnivaer. De berattar om oppna forum som gett
medarbetarna en chans att ventilera sig och menar att man vill skapa en relativt informell
arbetsmiljo som far medarbetarna att Gppna upp sig och prata om bade privata och
arbetsrelaterade &mnen.

Det finns ett flertal variabler som paverkar kommunikationen i en organisation. Problem
i informationsspridningen kan minskas av en stark och inarbetad organisationskultur’.
Organisationskulturen i de tre bankerna &r relativt likartad och karaktariseras av 6ppenhet och
tillganglighet. Pa en bank talar de intervjuade om hur smidigt det ar att kommunicera da alla,
oavsett befattning arbetar pd samma vaningsplan’® samt att man latt kan hugga tag i VD:n nér

" Malmbjer, Sparbanken Finn (2010-05-07)

™ Svedberg, L. (2007). Gruppsykologi. Om grupper, organisationer och ledarskap. Lund: Studentlitteratur. Sid
233 ff

2 Ménsson, Sparbanken Finn (2010-05-04)

"8 Briland, Sparbanken Finn (2010-05-06)

™ Jmf Ridderstréle, J. & Nordstrém, K. (2000). Sid 33 f, 182 f

™ Heide, M; Johansson, C. & Simonsson, C. (2005). Sid 17 ff

"8 Sjoberg, Sparbanken Gripen (2010-05-10)
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han springer forbi i korridoren”’. Hos en annan bank beskrivs miljén som en plats dar
dorrarna star 6ppna och det finns mojlighet till kommunikation pa alla nivaer.

Att vara synlig och tillganglig anses vara en mycket viktig del i rollen som mellanchef.
En arbetsmiljo dar cheferna och medarbetarna kan fora korta samtal i korridoren, bidrar enligt
manga, till att skapa goda relationer. Mansson tycker att kommunikationen pa hans avdelning

fungerar bra;

[ ...] folk pratar mycket med varandra och vi har som sagt fasta moten, men vi har

ocksd en miljé déir man litt stannar till och tar tvd, tre minuters uppdateringar.”™

Manga av de intervjuade mellancheferna ar Gverens om att det ar viktigt att vara
narvarande och att ta sig tid att prata med och lyssna pa sina medarbetare. Enligt
intervjupersonerna &r inte kommunikation enbart viktig for att involvera medarbetarna, utan
fungerar dven som ett bra verktyg vid konfliktlésning.”® Dock verkar det som att det &r just
kommunikationen och relationen till de anstéllda som blir lidande under mer stressiga
perioder, som exempelvis under en organisationsférandring. Dessutom kommer det fram att
det inte heller forekommer sarskilt mycket kommunikation mellan organisationsnivaerna,
utan att man istallet vander sig till medarbetare pa samma niva i hierarkin, framforallt i

situationer da man stoter pa problem.

5.3 Information och kommunikation

Att praktisera ett bra ledarskap handlar till stor del om att ha kunna kommunicera. All den
information som cirkulerar i en organisation ror sig inte utan anstrangning fran de anstallda.
Redskap och rutiner kravs for att ratt person ska fa tillgdng till ratt information.®® Samtliga
intervjupersoner poangterar vikten av att sd mycket information som mojligt ska
kommuniceras ut och ner i alla organisationsnivaer. Kommunikation och information ses av
respondenterna som det bésta redskapet for att forebygga och hantera problem och hinder.
Genom att informera medarbetarna, kan man fa dem mer delaktiga vilket ar centralt for att fa
éver medarbetarna pa sin sida. P4 samma satt anser intervjupersonerna att man som chef
maste lyssna och vara lyhord for att kunna upptacka eventuell oro eller motstand i

organisationen.

" Enberg, Sparbanken Gripen (2010-05-05)
® Ménsson, Sparbanken Finn (2010-05-04)
" Jmf Svedberg, L. (2007).

8 Simonsson, C. (2005). Sid 97
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Informations- och kommunikationsteknik som finns tillganglig for att underlatta spridning av
information inom organisationer har lett till 6kad informationsméngd. En tredjedel av
respondenterna ser overflod av information som ett problem. De anser att det inte finns
tillracklig kapacitet for att hantera all den information som flédar inom organisationen. Trots
det finns det enheter som istallet & missndjda pa grund av informationsbrist®’. Dock tror Leo
att det inte ar bristen pa sjalva informationen som ar problemet. Han tror snarare att bristen
ligger i en for stor informationsmangd som gor det omojligt att ta till sig nagonting, en
uppfattning som delas av flera mellanchefer i var studie.®

Vara intervjupersoner ser det som sin skyldighet att som mellanchef sélla i det standiga
informationsflddet innan informationen kommuniceras vidare till medarbetarna. Dock kraver
den hér aktiviteten ytterligare anstrangning och tid fran mellanchefens sida. Mellanchefen
innehar ett stort ansvar da deras position kan liknas vid en sluss dar informationen gar igenom
oavsett om den ska upp eller nedat i organisationen och i och med utvecklingen med ett
Okande informationsflode kommer deras ansvar som sluss troligen att fortsatta 6ka. Personen
som besitter information har ett strategiskt val att utfora och denne person maste ta sitt ansvar
och se till att informationen sprids.®®

Teorierna pekar pa vikten av en tvavagskommunikation mellan ledning, mellanchefer
och medarbetare.** Vi har kunnat se att det finns en medvetenhet om detta faktum hos
samtliga intervjupersoner, dock tyder valdigt mycket pa att fokus ligger pa
envagskommunikation, det vill saga att sprida ledningens budskap ner i organisationsledet. P&
Sparbanken Finn tillampas Top-down principen, vilket innebér att informationsflodet utgar
fran toppen och gar via mellanchefen nerdt i organisationen. Malmbjer beskriver
informationsflodet som en visklek. Han menar att nar ett budskap har gatt igenom ett langt led
maéanniskor, som det gor i en organisation, kan budskapets innebdrd vara helt annat &n vad det
var menat fran borjan. | varsta fall kan information ga forlorad pa vagen.® Enligt Briland
maste ett budskap fran ledningen ga igenom manga led innan det nar personalen i den
operativa karnan. Informationen fran organisationens topp, som filtreras hos mellancheferna
riskerar att fastna dir och aldrig na ner till ”golvet”ge. Enberg pa Sparbanken Gripen pratar
om hur viktigt det ar att kommunikationen gar at alla hall i organisationen, det vill séga man

pratar med medarbetarna under sig, men dven med cheferna éver sig. Dock verkar det inte

8 | eo, Sparbanken Syd (2010-05-14)

# Nilsson, Sparbanken Syd (2010-05-19)

8 Jmf Erikson, P. (2002). Sid 54

8 Se ex Westin, J. (2002).

% Malmbjer, Sparbanken Finn (2010-05-07)
% Briland, Sparbanken Finn (2010-05-06)
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som att den strategin riktigt fatt fotfaste i verksamheten. Aven dar ar det namligen ledningen
som é&r den framsta informationskallan som sprider sitt budskap via mellancheferna som i sin
tur formedlar det vidare i sina respektive enheter. Trots att det finns indikationer pa en vilja att
kommunicera mellan olika organisationsnivaer, ar det mycket som tyder pa att
kommunikationsflodet inom samtliga organisationer fungerar som en nedatgaende spiral.
Intrandtet som finns i alla tre organisationer, &r en mycket viktig kommunikationskélla. Dock
ror det sig aven har om envagskommunikation utan méjlighet for input fran personer langre

ner i hierarkin.

5.4 Frihet under ansvar

En stor del av de teorier som idag finns om mellanchefers roll i de allt plattare
organisationerna fokuserar pa chefers positioner mellan den strategiska ledningen och
personalen i den operativa kdrnan. Det innebdr att de har ett ansvar for medarbetare under sig,
samtidigt som de maste ta hansyn till direktiven uppifran.®” Samtliga mellanchefer i var studie
har ett personalansvar i sina respektive avdelningar. Trots att antalet medarbetare, som vara
intervjupersoner har under sig, & mycket varierande ar det ganska tydligt att mellancheferna
ifrdga ser det manskliga samarbetet inom organisationen som sin huvudsakliga aktivitet.
Mellancheferna ar mycket trogna sin egen avdelning och den personal som de ansvarar for.

De intervjuade mellancheferna pratar om en stark foretagskultur som genomsyrar hela
organisationen. Samhdrighet och en solidarisk stdamningen ar det som driver verksamheterna
framét. Flera av de intervjuade definierar sitt ledarskap med tre ord; frihet under ansvar” och
menar att inga styrningsverktyg ar nddvandiga. Decentraliseringen, som ar mer eller mindre
framtradande inom samtliga organisationer, erbjuder mellancheferna en stor frihet, men pa
samma gang aven ett omfattande ansvar. Det ar fortfarande den hogsta ledningen som
kommer med direktiven, men det a&r mellancheferna som satter dem i handling.

Nar vi bad vara intervjupersonerna att beskriva vad som ar viktigast i rollen som
mellanchef svarade samtliga; att medarbetarna trivs, att alla ska tycka att det ar kul samt att
alla medarbetare ska ha tillgdng till den information deras position kraver®®. Det kan tolkas
som att organisationen inte bara fokuserar pa harda vérden, utan aven pa individen. En
valfungerande interaktion chef och medarbetare emellan anses vara det som skapar varde
inom organisationen da det okar engagemanget hos medarbetarna, vilket i sin tur har en

positiv effekt pa organisationens I6nsamhet.

8 Jmf Alvesson, Mats. (2006) och Bolman & Deal. (2009).
8 Malmbjer, Briland och Mansson, Sparbanken Finn
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Mellancheferna ser det som sin framsta uppgift att vdgleda medarbetarna mot tydligt
utsatta mal. Det finns inga speciella restriktioner som begransar dem i deras arbete, vilket de
menar uppmuntrar till egna initiativ och ger mdjlighet att vidga sina ansvarsomraden.
Samtliga chefer i var undersokning anser sig ha tillrackligt mycket befogenhet i forhallande
till sina arbetsuppgifter och talar bara positivt om sitt breda handlingsutrymme samt de fria
tyglarna som deras position medfor. Det &r enligt dem det som gor att avdelningarna kan
fungera sa sjalvstandigt som de gor idag. Trots att vara intervjupersoner pratar om en enhetlig
organisation dar alla stravar mot samma mal, ar det i slutindan den egna avdelningens resultat
som tycks vaga tygst.

Mellanchefernas uttalanden later ibland som ett inarbetat mantra, inte minst nar
diskussionen beror organisationens vérdegrund och man menar att varje avdelning “lever
bankens sjil”®. Manga anser att det ar viktigt att anpassa budskapet till mottagaren for att
minska motsattningar i organisationen. Det ar viktigt att hitta en bra balans i
kommunikationen sa att mottagarna far ratt installning till informationen och att det inte
bildas motvilja eller negativitet i gruppen.®® De oférenliga kraven som mellanchefer stalls
infor, menar Mansson, blir annu mer tydliga i situationer dar man ska motivera sina
medarbetare att arbeta mot organisationens béasta, nar den enskilda avdelningen inte paverkats

sarskilt positivt;

[ ...]har man byggt upp ndgonting pd sin egen avdelning som man tycker fungerar
och folk ar nojda och glada, och sen far man uppifran ett direktiv att man maste
gora nagot nytt eller pa sikt kanske skara ner pa personal. Den typen av beslut har

man svart att f& gehor for pa sin egen avdelning. ”**

Samtidigt anser han att det ar just det har som &r mellanchefsrollen, att implementera

beslut som kommer uppifran och samtidigt se till att den egna avdelningen fungerar.

8 Malmbjer, Sparbanken Finn (2010-05-07)
% Enberg, Sparbanken Gripen & Briland, Sparbanken Finn
°1 Mansson, Sparbanken Finn (2010-05-04)
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Det har visar att trots den stora friheten som mellanchefer har, ar det viktigt att halla sig inom
de givna ramarna. Manga av vara intervjupersoner ar 6verens om att man som mellanchef
alltid ska stalla sig bakom den hogsta ledningens beslut och formedla budskapet uppifran trots

att man personligen &r av annan asikt;

“Mellanchefsrollen innebdr att vara ambassador [...] Ndr ledningens direktiv
presenteras till medarbetarna pa ens egna avdelning, maste man som mellanchef
stalla dig bakom dem till hundra procent, &ven om man sjalv egentligen tror pa en

0092
annan idé”.

Man far alltsa gora vad man vill, sa lange man inte gar emot organisationens invanda monster.
Eller som Malmbjer uttrycker det; “det ar viktigt att ta till sig av allas synpunkter men
tyngden ligger pa att bilda en helhet hos medarbetarna sa att inte nagon borjar agera utanfor
ramarna.””® Med andra ord galler det att inte sticka ut och att inte tycka for annorlunda.

Implementering av ledningens bestammelser ar enligt samtliga intervjupersoner en
mellanchefs frdmsta uppgift. | samband med det poangterar mellancheferna vikten av att
stodja dessa beslut till hundra procent, oavsett vad man sjalv tror p&.** Trots den friheten som
vara intervjupersoner beskriver, tycks det finnas ett valdigt begransat utrymme for
individuella och kanske mer avvikande asikter. Hur paverkas foretagets utveckling om inte
nya idéer far plats att frodas?

Fragan ar om det inte & en nagot patvingad solidaritet som rader i organisationerna. |
mellanchefernas skildring av deras arbetssituation framstdar de dem som enkla
styrningsverktyg som ledningen gommer sig bakom. Eller kan det vara sa att mellancheferna
anvander den hogsta ledningen som skynke for sina egna asikter och strategiska beslut som de

sjalva inte vagar sta for?

5.4.1 Chefer och ledarskap

Enligt Mintzberg finns det tre faktorer - Hantverk/praktisk erfarenhet, vetenskap/teori samt
konst/intuition - som en chef i olika utstrackning tillampar i sitt ledarskap®. Enbart en liten
del av vara intervjupersoner ansag sig tillampa sina teoretiska kunskaper. Teorier ar enligt

deras uttalande nagot som alltid finns i bakhuvudet och skapar en sorts ramverk, men som

% Ménsson, Sparbanken Finn (2010-05-04)
% Malmbjer, Sparbanken Finn (2010-05-07)
* Nilsson, Sparbanken Syd (2010-05-19)

% Mintzberg. H. (2009). Sid 9-10
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sallan medvetet anvands i praktiken. Istallet visar svaren fran vara intervjuade mellanchefer
att deras arbetsroll fargas av deras tidigare erfarenheter.

Erfarenheter tycks vara det som véger tyngst hos cheferna vilket ocksa Mintzberg
argumenterar for. Erfarenheten kommer, enligt respondenterna, dels ur deras egna handlingar
och dels ur deras tolkningar av andras, framforallt deras tidigare chefers, agerande i
ledarskapssituationer. Kontakter med erfarna chefer &r viktig i flera av respondenternas
chefsroller. Exempelvis Briland talar om det stéd han far av sin 6verordnade chef, Malmbjer,
och menar att deras Oppna och avslappnade realtion har hjélpt honom i flera

beslutssituationer®. En annan intervjuperson saknar en sadan relation till en annan chef;

“Jag har inte riktigt ndgon att stéta och bldta med eller bli peppad av eller vill

grdta ihop med.”’

Intuition och magkansla tycker cheferna & mycket viktig i alla sorters beslutssituationer.
Intuitionen &r enligt intervjupersonerna starkt kopplad till erfarenhet, ju mer erfarenhet desto
lattare ar det att dra paralleller till tidigare situationer. Sadana kopplingar gors utan narmare
eftertanke och upplevs darfor ofta som intuition. Det visar saledes att intuition &r nagot man
kan bli battre pa med tiden, det vill sdga ju mer erfarenhet man har, desto battre referensram
for intuition. Intuition kan enligt Malmbjer vara allt ifran hur nagon tar i handen nar man

halsar, pratar, klar sig och uppfor sig.*®

5.5 Teambyggare

Ledarskap och chefskap &r tva valdigt starkt laddade begrepp®® och det tycks vara ytterst
viktigt for vara respondenter att sarskilja dessa begrepp. Enligt samtliga respondenter ses
chefskap som styrande och auktoritart, medan ledarskap snarare ses som stddjande och
inspirerande végledning. En ledare motiverar sina medarbetare, medan en chef bestdammer
over dem, tycks vara en gemensam uppfattning. Ordet ledare anses helt enkelt ha en finare

innebord, enligt véra intervjupersoner.®

% Briland, Sparbanken Finn (2010-05-06)
" Anonym, Sparbanken Syd (2010-05-14)
% Malmbjer, Sparbanken Finn (2010-05-07)
% Jmf Ahltorp, B. (2003).

1 Ipid.,
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Exempelvis Mansson ser sig hellre som ledare, dn en chef, da han anser sig leda sina

medarbetare snarare an bestamma 6ver dem.

”[...] jag ser hellre att man ger folk ett tydligt mal och en tydlig budget eller

verktygslada men sen hur de sjalva I6ser det, s lange de féljer bankens regelverk,

sd tror jag de Ioser det bittre sjilva. ™

Det innebér att man som mellanchef ska finnas men inte synas, i syfte att ge sina medarbetare
frihet att tanka sjalvstandigt och hitta egna l6sningar till de problem som uppstar. Ovriga
egenskaper som enligt vara intervjupersoner ar nddvandiga ar att vara lyhord, fungera som en
bra mentor genom att agera bollplank, samt ge feedback.

Enligt vara intervjupersoner, representerar chefskap ett styrningssatt som ar hart styrt
och kontrollerat av en éverman. Det &r ett ord med negativ klang som anvands vid behov av
mer direkt styrning. Mintzberg beskriver chefskap och ledarskap som tva likstéllda begrepp,
som synonymer'%?. Det har speglar dock inte véra intervjupersoners syn pé deras chefsroll.

Tolkat utifran mellanchefernas uttalanden tycks de flesta anvéanda sig av ett coachande
ledarstil och innehar darmed rollen av Ahltorps sa kallade Teambyggare. Samtliga chefer
beskriver sig som valdigt jamlika sina medarbetare och anser att en demokratisk ledarstil, dér
alla ar delaktiga, &r att foredra. Deras roll som coach innebdr att vara stod och bollplank for
medarbetarna. Sjoberg och Tarring delar en gemensam syn pa vad som gor en bra ledare.
“Ledare ér inte den som behdver bestimma, utan agerar snarare som en lyssnare.”103 Det
viktigaste, enligt Tarring, ar att vara lyhérd och att kunna motivera de anstéllda.
Mellancheferna anser att de uppmuntrar till handling, men kommer aldrig sjélva med ett svar
eller en I6sningar. Att jobba malstyrt och Iata individen ta ansvar, ar en gemensam upfattning
hos mellancheferna. Det héar pekar precis pa det som Ahltorp pratar om, namligen en
verksamhetskultur som fokuserar p& konsensus mer an pé direktiv'%.

Lyckas man skapa en solidarisk stdmning i organisationen, da kravs det inte sa mycket
kontroll och styrning. Vi ar dock nagot skeptiska till den har entusiastiska instéallningen hos
mellancheferna. Sjalvklart kan for mycket kontroll motverka initiativ fran de anstélldas sida
men fragan & om inte medarbetarna faktiskt skulle vilja ha mer styrande och dirigerande

fingervisningar'®. Om medarbetarna & sjalvgéende och inte i s& stort behov av

191 Mansson, Sparbanken Finn (2010-05-06)
192 Mintzberg. H. (2009). Sid 9

193 Sjpberg, Sparbanken Gripen (2010-05-10)
104 Jmf Ahltorp, B. (2003).

1% Ibid.
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direktstyrning, kan det onekligen fungera bra. Det &r dock osannolikt att samtliga
mellanchefer i var undersokning arbetar i sa pass sjalvstandiga grupper. Ett nagot auktoritart
ledarskap, med klara riktlinjer skulle kanske till och med kunna skapa balans i mindre stabila
grupper. Att anvanda styrningsverktyg for att stodja och pa sa sétt hjalpa en grupp att prestera
goda resultat tillsammans. Vara intervjuer visar att mellanchefernas ledarstil ofta ar starkt
influerad av deras tidigare erfarenheter. Manga hamtar inspiration fran sina tidigare chefer,
vilket kan vara bakgrunden till den nagot forlegade synen pa chefskap och ledarskap hos
mellancheferna.

Svaren fran vara respondenter ar nagot tvetydiga. Mellancheferna sager sig ha rollen av
nagot som kan liknas vid den sa kallade teambyggaren, da de & mana om sina anstallda och
leder genom att lyssna och stotta, snarare &n genom att styra™*®. Det &r ett bra satt att g4
tillvaga for att mota de motstridiga forvantningar som mellanchefer ofta stalls infér, menar
Svedberg.®" Det &r dock inte dar tvetydigheten uppstar. Istallet handlar det om mellanchefers
felaktiga uppfattning om att en ledare & en auktoritet medan en chef &r auktoritar.'®
Mellancheferna, som hamtar mycket inspiration fran sina tidigare chefer, praglas av en radsla
att uppfattas som styrande. | sina svar pa frdgor om deras roll som chefer lades allt fokus pa
deras coachande ledarsstil. I sitt forsok att vara en “modern” ledare, tycks mellancheferna
glomma sin roll som just chef. Enligt Ahltorp ar det sallan positivt att fokusera for mycket pa
en roll, att till exempel bara vara en teambyggare. P4 samma sétt kan inte en chef bara vara
det ena eller det andra, det vill sdga bara en ledare eller en chef da dessa l6per i praktiken
parallellt.**

Trots mellanchefernas forsok att i sina uttalanden komma ifran allt som har med
policies och styrsystem att gora, finns det situationer som kréver ett mer styrande ledarskap.
Det tycks finnas en ©Onskan hos mellancheferna om en foretagskultur som préaglas av
samforstdnd och samarbetsvilja, medan forskningen visar att medarbetare faktiskt vill ha ett
mera styrande och dirigerande ledarskap.'*® Paradoxalt nog finns med andra ord ett behov av
en chef som kan staka ut mal och satta granser, samtidigt som cheferna fruktar for att
uppfattas som alltfor auktoritdra och styrande.

Mellancheferna i var studie ar fast beslutna om att de spelar en roll som paminner om

teambyggaren. Det ar hogst troligt att vara intervjupersoner ar uppfinniga innovatérer som

1% Jmf Ahltorp, B. (2003)

197 Svedberg, L. (2007). Gruppsykologi. Om grupper, organisationer och ledarskap. Lund: Studentlitteratur. Sid
233 ff

198 Nilsson, Sparbanken Syd (2010-05-19)

199 Jmf Ahltorp, B. (2003)

"0 Ibid
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hittar nya mojligheter for foretaget eller att de natverkar och knyter nya affarsrelationer
utanfor organisationen. Det &r dock inte det de fokuserar pa att prata om. Efter vara intervjuer
med mellancheferna, ser vi dem framst som relations- och teamorienterade teambyggare'*.
Vara intervjupersoner definierar ledarskap som en motsats till chefskap. Men att styra behéver
inte alltid innebéra att man ar auktoritér. Det &r viktigt att inse det faktum att det i praktiken
inte handlar om antingen eller, utan snarare om att kombinera de tva uppgifterna att vara chef
och ledare. Att kombinera sin teambyggarroll med en nagot uppgifts- och strukturorienterad

I**2, V&r tolkning av mellanchefernas uttalanden &r att en stor

dirigent skulle inte vara helt fe
del av deras arbete innefattar malstyrning som i sin tur innefattar narkontakt med
medarbetare, det vill sdga en kombination av chefskap och ledarskap. En mellanchef pa en
bank kan sjalvklart inte bara vara relationsorienterad, men inte heller bara resultatorienterad.

Poangen ar att uppratthalla sin auktoritet utan att nédvandigtvis vara auktoritar.

1 Jmf Birgitta, Ahltorp. (2003)
"2 Ipid
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6. SLUTSATSER

Nedan sammanfattas resultatet och ger svar pa féljande fragestallningar:
1. Vilka hinder moter mellanchefer i sitt arbete?
2. Vilka strategier anvander mellanchefer for att hantera eventuella hinder som kan uppsta i

en organisation?

6.1 Chefsroller

Ahltorps undersokning visar att det finns fyra markanta chefsroller. | var studie kunde vi
fraimst identifiera en av dessa roller, ndmligen “teambyggaren”. Véra intervjupersoners
skildring av deras roll som mellanchefer anser vi bast stimma 6verens med rollen som
Ahltorp kallar “teambyggare”. De ar relations- och teamorienterade chefer som leder genom
att lyssna och stotta, snarare an genom att styra. Dock visar Ahltorps forskning att manga
faktiskt vill ha klara och tydliga direktiv av sin chef. Idag tycks arbetsuppgifterna vara nagot
oklara. Mellancheferna talar om fria tyglar, men séger emot sig sjalva nér de ndmner de givna
ramarna och organisationens monster som man inte far ga utanfor. Sjalvklart kan for mycket
kontroll motverka initiativ fran de anstéilldas sida men & andra sidan kan inte alla i en
verksamhet vara med och fatta beslut. Ett mer centraliserat styrsystem i organisationerna tror
inte vi skulle skada verksamheterna, tvartom skulle mer klara riktlinjer kunna skapa balans
och ge stod at de enskilda enheterna. Det har resulterar i en paradoxal situation, dar
medarbetarna vill ha klara och tydliga direktiv, samtidigt som cheferna fruktar for att

uppfattas som auktoritéra och styrande.

6.2 Ledarskap och Chefskap

Verksamheterna ger mellancheferna stora maéjligheter men med majligheterna kommer ocksa
ett storre ansvar och hogre krav pa en som ledare. Mellanchefen ska végleda medarbetarna
mot klara mal utan att dirigera eller komma med fasta direktiv. Frihet under ansvar innebar
foljande for mellanchefens roll;

- Vara nérvarande, men inte styra medarbetarna;

- Uppmuntra och ge stéd, men inte komma med lésningar;

- Lyssna, men inte komma med svar;

- Delegera ansvaromraden, men inte kontrollera.

Mellanchefsrollen framstar som en motsagelsefull roll. Cheferna vill garna framhéava att de

har en coachande roll dar vikten ligger vid att lyssna, stddja och uppmuntra. Men utan ramar
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och riktlinjer kommer inte medarbetarna veta vad som forvantas av dem och vad de ska
prestera. Det ar oklart i vilken man mellancheferna ger klara direktiv for arbetsuppgifterna, da
de i vara intervjuer undviker ord som kan kopplas till ett auktoritart chefskap. De tycks inte
vilja att deras ledarskap ska forknippas med begrepp som kontroll, styrning, rapportering eller
direktiv.

6.3 Chef eller ledare

Ett standigt aktuellt &mne for cheferna ar huruvida de ska stélla sig mot begreppen chef och
ledarskap och i vilken grad de ska tillampa dem. Trots att flera teorier framstéller begreppen
chefskap och ledarskap som synonymer, som man inte kan sarskilja helt och hallet, ar
cheferna i var studie av annan uppfattning. En allman uppfattning hos vara respondenter &r att
en chef &r den som styr sina medarbetare, medan en ledare snarare motiverar dem. Ledare
anses ha en finare innebord, medan chef ar ett ord med negativ klang. Vara intervjupersoner
vill inte bli sedda som chefer, utan beskriver sig sjalva som coacher eller ledare. For att inte
uppfattas som styrande eller auktoritdra, lagger mellancheferna allt fokus pa sitt coachande
ledarstil. Risken med det har kan vara att de, i sitt forsok att uppratthalla bilden av en
”modern” ledare, glommer bort att vara en chef och att det i sin tur leder till att deras
auktoritet gar forlorad. Vi anser den har synen pa chefskap vara nagot forlegad, vilket vi tror
kan bero pa att mellanchefernas ledarstil ofta ar starkt influerad av deras tidigare erfarenheter.
Manga hamtar inspiration fran sina tidigare chefer, vilket kan vara anledningen till att deras
synsatt pa chefskap och ledarskap hamnat pa efterkalken.

Vara intervjupersoner definierar ledarskap som en motsats till chefskap. Men att styra
behover inte alltid innebéra att vara auktoritér. Det &r viktigt att inse det faktum att det i
praktiken inte handlar om antingen eller, utan snarare om att kombinera de tva uppgifterna att
vara chef och ledare. Var tolkning av mellanchefernas uttalanden &r att en stor del av deras
arbete innefattar malstyrning som i sin tur innefattar narkontakt med medarbetare, det vill
sdga en kombination av chefskap och ledarskap. En mellanchef kan inte bara vara
relationsorienterad, men inte inte heller bara fokusera pa harda varden. Sjalvklart kan inte en
mellanchef, som maste se upp- och nedat i organisationen, bortse fran allt som har med
mellanmanskliga relationer att gora. Det viktigaste dr inte att fokusera pa antingen det ena
eller det andra, utan inse att det ena inte ska utesluta det andra. P4 samma satt som att vara en

auktoritet inte maste innebara att vara auktoritar.
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6.4 Vertikala och horisontella relationer

Verksamheter med ett Gppet arbetsklimat satter stor press pa att de manskliga relationerna
fungerar utan problem. For att skapa en trevlig och positiv arbetsmiljo kravs det arbete som
framjar relationer. Det ar har chefens sociala formaga far en viktig roll. Cheferna talar om
vikten av att ha en stark etablerad organisationskultur som grundar sig i en stark gemenskap.
Genom att standigt forse medarbetarna med fullstandig information kommer de att kénna
delaktighet. Det ar mellanchefens ansvar att férmedla verksamhetens budskap och pa sa satt
agera mottagare, filter samt formedlare av information. Det &r viktigt att halla sig inom de
givna ramarna och att alltid stalla sig bakom den hogsta ledningens beslut, oavsett personlig
asikt. Mellancheferna far omvandla den information som ska formedlas eftersom de vill att de
understéllda ska var glada och nojda da det ar ytterst viktigt att de behaller en god relation.
Det skulle kunna innebdra att de riktar medarbetarnas eventuella missndje mot hogsta
ledningen for att sjalva behalla en god relation med sin avdelning.

Informationen kan delges genom gemensamma moten, men &ven snabba spontana
moten i korridoren. Chefen ska vara ndrvarande genom att ta sig tid att lyssna och vara
uppmarksam. Med hog narvaro sa upptacks tidigare problem och oro bland medarbetarna.
Trots att de intervjuade mellancheferna ar éverens om att det &r viktigt att vara nérvarande
och att ta sig tid att prata med och lyssna pa sina medarbetare, ar det just kommunikationen
och relationen till de anstéllda som blir lidande under mer hektiska perioder.

En annan betydelsefull del av en mellanchefs arbete ar att skapa och varda sina
kontakter med 6vriga chefer. Det har visat sig att informella relationer ar mycket dnskvart och
vardeskapande i det dagliga arbetet. | tider da arbetsbordan okar eller ett svarare problem
uppstér har cheferna stort behov att ha en “vianchef” att ventilera med, diskutera och fa stod
av. Avsaknaden av en sddan “vinchef” kan skapa ett utanforskap bland cheferna samt

ensamhet och oro Over att vara helt ensam med beslut eller/och problem.

6.5 Informationséverflod

Brist pa information ar ofta en anledning till att problem uppstar i organisationer.
Respondenterna menar darfor att informationen bor kommuniceras ut och ner i alla
organisationsnivaer. Ett forsok att gora informationen tillganglig for alla medarbetare har
resulterat i ett 6kat informationsflode inom verksamheterna. | stallet for att fa en positiv
inverkan har det lett till ett informationsdverflod som mellancheferna inte har kunnat

kontrollera. Cheferna har inte haft tid att kunna ta ut “’ratt information” vilket resulterat i att
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medarbetarna inte heller hinner ta till sig all ny information som finns tillganglig. Nagon
I6sning till det nya problemet verkar inte ha infunnit sig da chefernas fokus fortfarande ligger
pa att alla ska ha tillgang till fullstandig information men inte vidtagit atgarder at det nya
problemet som uppstatt. Mellancheferna behover hjalp med att sortera ut véasentlig

information sa att mottagarna hinner och vill ta sig den.

6.6 Personlig ledarkompetens

Ledarskap bestar av en balans mellan erfarenhet, teori och intuition. Teoretisk kunskap
tillampas sallan i en mellanchefs arbetsroll. Snarare ar det tidigare erfarenheter och intuition
som skapar forutsattningar for deras ledarskap. For att praktisera ett bra ledarskap &r det
viktigt att ha en balans mellan de tre faktorerna vilket cheferna inte verkar ha. Mellancheferna
ar fullt medvetna om hur ett framgangsrikt ledarskap ska praktiseras enligt teorin. Men det
framgar att de i praktiken anvander sig framst av praktiska erfarenheter och lardomar fran
tidigare chefer. Mellancheferna tycks inte ha nagon balans mellan de tre byggstenarna som
utgor ett framgangsrikt ledarskap. Chefer vars ledarstil inte influeras av nya teorier riskerar att
fa ett ndgot forlegat synsatt pa ledarskap. Om for mycket fokus ligger pa erfarenheter kan
ledarskapet latt upplevas som trakigt och langsamt, vilket kan ha hant i det har fallet da
mellanchefernas ledarstil baseras pa mycket frihet och eget initiativ. Kanske skulle ett mer

teoretiskt och styrande ledarskap kunna tillampas for att uppna en snabbare arbetsprocess.
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7. DISKUSSION

Nér vi inledde arbetet hade vi en bild av bankvarlden som en hart centraliserad hierarki. Den
uppfattningen hade inte vara intervjupersoner. De intervjuade mellancheferna framstaller
organisationsstrukturen i samtliga verksamheter som relativt decentraliserade, med en
méanniskosyn som karakteriseras av tilltro och solidaritet. Den 6ppna organisationskulturen,
menar de, gor det mojligt att utdva ett demokratisk ledarskap som inkluderar alla medarbetare
I varje beslut. Att skapa ett gott arbetsklimat samt att uppmuntra till samarbete ser
mellancheferna som sin framsta uppgift och anser att det béasta sattet att uppna det ar genom
att vara lyhord, ge arlig feedback samt att ha nagon att utbyta sina idéer med. Medarbetarna &r
sjalvgaende och inte i sa stort behov av kontroll och styrning. Att jobba malstyrt och lata
individen ta ansvar, ar en gemensam uppfattning hos mellancheferna.

Trots den friheten som vara intervjupersoner beskriver, tycks det finnas ett valdigt
begransat utrymme for individuella asikter. | sina uttalanden forsoker mellancheferna komma
ifran allt som har med policies och styrsystem att gora. Det tycks finnas en énskan hos
mellancheferna om en foretagskultur som préglas av samforstand och samarbetsvilja. Fragan
ar dock om det inte &r en nagot patvingad solidaritet som i sa fall rader i organisationerna.
Som mellanchef ska man alltid stélla sig bakom den hogsta ledningens beslut, oavsett sin egen
asikt. Mellanchefernas skildring far dem att framstd som enkla styrningsverktyg som
ledningen gommer sig bakom. Det ar organisationens basta som star i centrum och det &r
mellanchefernas uppgift att fa alla att strava mot det. Det ar just det har som &r
mellanchefsrollen, att implementera beslut som kommer uppifran. Den har mittenpositionen
innebar konflikter, missforstdnd och oklarheter om ansvarsomraden som latt Gverlappar
varandra. Det kan framsta som ett kaos. Men som en av cheferna sa, & man inte beredd pa att
bli klamd mellan olika krav och viljor, ska man inte bli mellanchef.

Det ar tidigare erfarenheter och intuition som skapar forutsattningar for mellanchefernas
ledarskap. Under vara samtal med mellancheferna, upplever vi dock att det &r just diverse
organisationsteorier som mellancheferna grundar sina svar pa. De beskriver en organisation sa
som den bor vara; demokratisk, 6ppen och tillatande. Dock rakar de vid flera tillfallen

avslja” bilden av den verkliga organisationen.
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8. VIDARE FORSKNING

Nagot som visat sig vara av stor vikt for mellancheferna och som kan vara intressant att
forska vidare kring & kommunikationens centrala roll. Exempelvis fann vi stora brister i
hanteringen av information och stérningar i kommunikationsfloden, som orsakar forsamrad
arbetsmiljo. For att forebygga liknande problematik i framtiden anser vi det darfor viktigt att
forska vidare kring informationsspridning samt informationshantering ur mellanchefs-
perspektiv.

Ett annat forskningsomrade skulle kunna vara mellanchefens sociala formagor och deras
verbala kompetens. Det kan goras ur ett beteendevetenskapligtperspektiv, det vill séga sociala
relationers betydelse vid informationsspridning eller pedagogikens betydelse for hur
information hanteras och férmedlas pa mellanchefsniva.

Ytterligare ett omrade vi funnit intressant att utveckla och forska vidare kring &r
ledarskap ur ett genusperspektiv. Sociala natverk fann vi vara av stor betydelse for
mellancheferna vid hantering av problematiska situationer i deras dagliga arbete. En
utgangspunkt skulle kunna vara att se om det sociala natverket har samma betydelse for méan

och kvinnor i chefspositioner?
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INTERVJUFRAGOR

INLEDNING

Namn

Nuvarande befattning? Chef — hur lange?

Vilken utbildning har ni och tidigare erfarenheter?

Hur ménga anstallda ansvarar du for?

Hur ser en typisk arbetsdag ut?

Vad anser du vara viktigast for dig i din position som mellanchef? Vad dgnar du mest tiden &t?
Nar man pratar om organisationsstruktur brukar man skilja mellan tva olika modeller. Vilket stammer bést
overens med din arbetsplats?

- Enstrukturerad arbetsplats dar verksamheten ar hart reglerad och makten centraliserad eller

- Enlost sammansatt struktur och uppmuntrande till ett brett deltagande i beslutsfattandet?

PN O Ok wh e

ORGANISATIONSKULTUR

Ar foretagskultur av stor vikt i det har forandringsarbetet?

Maste den forandras i samband med organisationsférandringen? Varfor? Hur gar man tillvaga?

Ar personalens installning av stor vikt vid férandring?

Hur navigerar du dina medarbetare? Hur engagerar du dem?

Har ni undersokt hur manga av cheferna som fullt ut stodjer forandringen? Hur?

Har du sett eller hdrt om det &r chefer som &r emot forédndringen?

Hur skulle du agera om du har en medarbetare som ar motstravig till férandringen, och som kanske sprider
negatlwtet kring sig?

No g k~owdPRE

MELLANCHEFENS ROLL

Hur ser den interna kommunikationen ut i organisationens forandringsprocess?

Hur upplever du att relationen fungerar mellan organisationens topp samt den operativa organisationsniva?
I vilka former traffar du dina anstallda? P& vems initiativ traffas ni?

Hur mycket deltar du i den sociala gemenskapen pé arbetsplatsen?

I vilka former traffar du dina chefer? P& vems initiativ traffas ni?

Har den hogsta ledningen stort inflytande pa ditt arbete?

Om ja, pa vilket sitt? Ar det bra?

Om nej, &r det bra?

En stor del av mellanchefslitteraturen behandlar de oférenliga krav som stallda pa mellanchefen som slits i
den Klassiska konflikten mellan éverordnade och underordnade? Kénner du igen dig?

10 Upplever du att det finns svarigheter med att som mellanchef befinna sig i organisationens mitt?

11 Tanker du mycket pa hur du handlar mot dina medarbetare under férandringen?

O 0O NO Ul A W DN -

LEDARSKAP

1 Vilken &r din viktigaste egenskap som chef/ ledare?

Hur tror du att personalen runt omkring dig upplever ditt ledarskap?

Tycker du att ditt ledarskap fordndras i och med organisationsfordndringen?

Kan du ge exempel pa hur det forandrats och varfor?

Hur hanterar du problem/ motséttningar?

Tycker du att din personlighet avspeglar sig i ditt ledarskap?

Nar du tar beslut i olika situationer, tar du hjélp av teorier d&?

Saker du larde dig innan du blev chef , erfarenhet, hur spelar det in i ditt ledarskap?
Intuition, hur relaterar du till det, anvénder du dig av det?

w N

0 ~No o~

FORANDRINGSPROCESSEN

1. Vad &r det som sker inom foretaget? Vad &r syftet med organisationsforandringen?
2. Hur ser er tidsram ut for férandringen, nar ska den vara genomférd?

3. Har ni en plan, foljs den, om nej varfor inte, vad gors at saken?
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4. Hur har forandringen mottagits i organisationen som helhet? Har ni anvant nagon strategi for att den ska
mottagas pd “rétt” satt?

Ar din personliga installning till férandringen av stor vikt? Varfor/ varfor inte?

Hur tycker du att du som mellanchef bidrar till denna organisationsférandring?

Vad tror du kommer vara det svaraste med forandringen? Varfor?

Kan du beskriva var i organisationen du befinner dig idag; Inflytande? Medbestdammande?

Tycker du att denna roll &r tydligt definierad, uppgifter, ansvarsomraden, befogenheter etc.
MELLANCHEFER | ORGANISATIONER UNDER FORANDRING

1. Har organisationsforandringen lett till att du behovt andra ditt satt att arbeta pa?

- Omja, ar forandringarna de som avsags? Om nej, hur ser du pa att det inte skett nagra forandringar?

2. Vilka fallor och problem har du stott pa?

3. Vad bor man som mellanchef tinka pa vid planering, utformning och genomférande av
organisationsférandring?

4. Finns det gemensamma innebdrder som gér det lattare att skapa en gemensam bild av férandringen bland
dem som &r involverade i férandringsprocessen? - Hur stor frihet har du att tolka den?

5. Hur skapas en gemensam bild av strategin bland personalen?

6. Vilka faktorer anser du vara viktiga for att forandringen ska halla langsiktigt och inte stanna av?

7. Vad tror du kan fungera som ett hinder i fordndringsprocessen? Forsdker du att motverka detta?
8
9

© o N o d

Har du varit med sedan beslutet om organisationsforandring initierades? Vilken roll hade du da?
. Vad anser du vara den storsta skillnaden om du jamfor med organisationen innan foréndringen?
10. Vilka fordelar/nackdelar ser du med att arbeta i den nya organisationen?
11. Finns det 6vergripande strategier for hur utvecklingsarbete ska bedrivas inom den nya organisationen?

BEFOGENHET

1 Hur arbetar du med avvégningen mellan personalens intressen och ledningens behov och direktiv?

2 Vilket stdd har du i din arbetsroll?

3 Vilken betydelse har befogenhet (Handlingsutrymmet) for dig i ditt arbete?

4 Skulle du séga att du har tillrackligt mycket befogenhet i forhallande till ditt ansvarsomrade?

5 om nej, hur hanterar du det?

6 Har du egna idéer kring hur utvecklingsarbetet ska bedrivas? Finns det utrymme for egna initiativ?

7 Tror du att det finns situation da for mycket befogenhet kan vara till din nackdel? Tror du din chef skulle

héllit med dig om det?
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