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Syfte:

Att beskriva de olika roller mellanchefer tvingas ta i ett forandringsarbete i syfte att 6ka

forstaelsen for problematiken i forandringsarbete.
Metod:

Detta arbete tar sin utgangspunkt i en konstruktionistisk syn pa varlden. Jag har gjort en kvalitativ
studie med en tolkningsinriktad ansats. Jag har genomfért semistrukturerade intervjuer, som jag

sedan har analyserat utifran olika teoretiska begrepp.
Teoretiska perspektiv:

Theory of negotiated order anvéands for att forklara hur individer i en standigt pagaende
forhandlingsprocess med andra individer i den aktuella kontexten. Jag tar dven upp teori som

behandlar betydelsen av att skapa delaktighet hos medarbetarna i en férandringsprocess, genom
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att bygga en émsesidig relation mellan ledning och medarbetare grundat pa 6ppenhet och
fortroende, som i sin tur ar en forutsattning for ett lyckat forandringsarbete. Jag skriver dven om
teori kring den betydelse fortroende har pa mellanchefernas arbetssituation i ett forandringsarbete.

Empiri:

Mitt empiriska material bygger pa intervjuer med fyra mellanchefer utférda under varen 2013 pa
svenska foretag verksamma pa den svenska marknaden som vid tillfallet for intervjuerna befann

sig i en organisationsforéandring.
Resultat:

Min analys visar att mellancheferna i en forandringsprocess tvingas ta tva konflikterande roller,
vilket forsatter dem i en till synes ol6slig situation. Jag visar pa svarigheterna med tva foreslagna
strategier for att hantera dessa, samt visar pa den strategi som mina respondenter anvander sig av,
d v s falsk delaktighet. Vidare visar jag pa faran med att anvanda falsk delaktighet som strategi,
eftersom detta kan komma att underminera en av de viktigaste forutsattningarna for en lyckad
organisationsférandring, som &r det fortroende medarbetarna kénner for ledningen. Den falska
delaktigheten kan &ven ses som en oonskad effekt av mellanchefernas begrénsade delaktighet och

handlingsutrymme.
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Purpose:

In this work | aim to investigate two different roles that middle managers are forced to take in

change work and the problems caused by these in the middle managers’s work situation, to
increase the understanding of the problems in change work.

Methodology:

My starting point for this essay is a constructionist view of the world. | have made a qualitative
study using an interpretative approach. | have performed semistructured interviews, which have
been the object of my analysis, which in turn has been made by the aid of a theoretical

perspective.



Theoretical perspectives:

Theory of negotiated order is used to explain how individuals in a constant process of negotiation
negotiate order in the context in question. | also call in theory that deals with the importance of
co-worker participation in a change process, through the building of a mutual relationship
between management and co-workers on a feeling of openness and trust, which in its turn is an
important factor in succeeding in change work. I also write about theory concerning the

importance of trust on middle managers” work situation in change work.
Empirical foundation:

My empirical foundation is the product of four interviews performed during the spring of 2013
with middle managers in Swedish companies acting on the Swedish market, who at the time the

interviews were performed, were currently working in an organizational change context.
Conclusions:

My analysis shows that middle managers in a change process are forced to take on two
conflicting roles, which seemingly puts them in a situation impossible to resolve. | explore the
difficulties with two proposed strategies to handle these conflicting roles, and | also describe the
strategy | found that my interviewees use, which | call false involvement. | also show the danger
of using false involvement as a strategy, since this can undermine the confidence that the co-
workers feel for management. This false involvement can also be seen as an unwanted

consequence of the middle managers limited involvement and limited space for their own actions
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Alla foretag verkar i en foranderlig omvarld, dar det galler att klara av att anpassa sig for att
behalla sin plats pa marknaden. Det kan vl anses vara en vedertagen sanning att
forandringstakten okar hela tiden och darmed &ven kraven pa foretagen att anpassa sig. Som en
foljd av detta kan man se att forandringsarbete inom féretag ar nagot som mer eller mindre har
blivit vardagsmat. Det verkar nastan finnas en dvertro till férandringar som ett underbart
botemedel mot allehanda problem som en organisation kan tdnkas kampa med. | ljuset av detta &r
det intressant att notera att en anmarkningsvart stor del, uppemot 70% enligt R. Maurer (2010),
(se aven Kuyvenhoven och Buss, 2011) av planerade forandringar i organisationer faktiskt
misslyckas. Denna siffra ska enligt Maurer dessutom ha legat pa samma niva sedan tva artionden
tillbaka.

Hur kan detta vara mojligt? Om man gor en enkel litteratursokning i &mnet att genomféra och
arbeta med forandringar, blir resultatet 6vervaldigande. Det har under de senaste artiondena
skrivits enorma méangder bocker, artiklar och rapporter som behandlar &mnet utifran olika
synvinklar. Nagot annat som ocksa ar intressant att notera ar att man under senare ar lagger allt
storre vikt vid mellanchefernas betydelse vid genomférandet av férdndringar (se exempelvis
Bryant & Stensaker, 2011, s. 355; Kuyvenhoven and Buss 2011, s. 2; Balogun and Johnson, 2004,
s. 524; Floyd and Wooldridge, 1994, s. 47). Kuyvenhoven and Buss skriver vidare att trots att
man pa senare ar har arbetat mycket med att starka mellancheferna och forbattra deras
arbetsvillkor i samband med foréndring, fortfarande vet mycket lite om mellanchefernas arbete,
hur man kan underlatta deras arbete och varfor de i rollen som mellanchef far mycket lite
forstaelse och stod i sitt arbete. | sammanhanget vill jag aterknyta till den dystra statistiken pa
andelen lyckade forandringar. Hur kan det komma sig att andelen lyckade féréandringar trots detta
ligger kvar pa samma niva efter sa manga ar? Det verkar med andra ord finnas ett behov av att
ytterligare belysa problematiken kring férandringsarbete genom att underséka mellanchefernas
arbete i en forandringsprocess. Har verkar det saknas en viktig pusselbit i kunskaperna kring
forandringsarbete. Jag anser att det finns ett behov av att underséka mellanchefernas roll i

forandringsarbete for att ytterligare belysa problematiken kring férandringsarbete.
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1.2 Problematisering

| ledarskapslitteraturen finns stora mangder skrivet om ledarskap i forandringsprocesser. En
mycket kand teoretiker i amnet ar John P. Kotter. | en artikel fran 1995 skriver han om de olika
stegen som maste tas for att fa till en lyckad forandring. En av hans poénger ar att man maste
skapa delaktighet hos medarbetarna genom att de uppmuntras till att komma med nya idéer och
att prova nya infallsvinklar inom ramen for den forestaende forandringen. Han tar dven upp

vikten av att informera om forandringen pa alla till buds staende satt och vis.

Detta ligger till mycket stor del i linje med den beskrivning som mina respondenter gor nér det
géller den egna rollen i forandringsarbete. Cheferna talade mycket om vikten av att ge rétt
information kring forandringen och fa medarbetarna att forsta. Denna information kom uppifran
ledningen och mellancheferna hade som uppgift att sprida denna nerat i organisationen till
medarbetarna. Respondenterna talade &ven mycket om hur de arbetar med relationen med
medarbetarna, inbjuder till diskussion och samtal kring férdndringen och hur de arbetar med att

skapa delaktighet hos medarbetarna.

Jag tyckte mig se att cheferna pa detta sétt gav uttryck for att de hade tva olika roller i ett
forandringsarbete, dar de dels arbetade som implementerare av en redan utformad och beslutad
forandring, dels en roll dér de inbjuder till diskussion och samtal kring fordndringen i syfte att
skapa delaktighet hos medarbetarna, d v s som delaktighetsskapare. Dessa tva roller forefoll att
sta i konflikt med varandra, da den forsta rollen verkade handla om att tillgodose ledningens

intressen, medan den andra verkade handla om att ta tillvara medarbetarnas intressen.

Bryant & Stensaker har skrivit en intressant artikel i &mnet, med titeln ”Competing Roles of
Middle Management: Negotiated Order in the Context of Change” (2010) om hur mellanchefer
far ett allt storre ansvar i forandringsarbete. De kan anses ha en position i forandringsarbete dar
de blir en lank mellan den strategiska nivan, dar man arbetar med férandringen, och den
individuella nivan, dar de bemoter de kansloméassiga behoven hos medarbetarna. Forfattarna
menar att mellancheferna stalls infér en utmaning som handlar om att réra sig mellan dessa roller
(s. 355-356).
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Mellancheferna hamnar i en situation déar de tvingas balansera mellan dessa tva roller som
implementerare och delaktighetsskapare. Om de fokuserar for mycket pa att tillfredsstalla
ledningen, riskerar de att medarbetarna upplever att deras oro inte tas pa allvar. Om de istallet
fokuserar for mycket pa att bygga relationer med medarbetarna, riskerar de att inte lyckas med att
genomfora forandringen (s. 356-357). For att klara av att navigera framgangsrikt mellan dessa
roller, maste de hitta olika strategier. Aven om en sadan strategi kan vara till hjalp nar det galler
att navigera mellan flera roller, menar forfattarna att genom att studera hur mellancheferna agerar
och hur de pa olika satt legitimerar sina handlingar, kan man fa en djupare forstaelse for
problematiken med konflikterande roller (s. 358). I min analys visar jag att det dven verkar finnas
andra faktorer som ar kopplade till omradet att hantera konflikterande roller. Detta handlar om
mellanchefernas befogenheter och handlingsutrymme samt om medarbetarnas delaktighet. Detta
kan ses dels som en konsekvens av mellanchefernas konflikterande roller, dels i ett
organisatoriskt sammanhang dér sjalva arbetssattet i organisationen kring den planerade
forandringen kan ses som en viktig faktor i problematiken kring fordndringar. Jag kommer att
utveckla resonemanget kring detta for att avslutningsvis pa detta satt bidra till att 6ka forstaelsen

for problematiken i forandringsarbete.

1.3 Syfte

Jag vill i mitt arbete undersdka tva olika roller mellanchefer tvingas ta i ett forandringsarbete och
de problem som konflikterna mellan dessa skapar for mellanchefers situation, i syfte att 6ka

forstaelsen for problematiken i forandringsarbete.

1.4 Fragestallning

Hur ser de olika roller ut som mellanchefer tvingas ta i férandringsarbete? Hur paverkar
konflikten mellan dessa roller mellanchefers arbete i en forandringsprocess? Finns det nagra

andra moéjliga konsekvenser av problematiken kring dessa roller?
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2 Metod

2.10vergripande angreppssétt

En viktig utgangspunkt for detta arbete ar en konstruktionistisk syn pa varlden. Konstruktionism
innebdr att man anser att sociala foreteelser och dess betydelser skapas i det sociala samspelet
mellan manniskor (Bryman & Bell, 2005, s. 34f). Uppfattningen om hur verkligheten ser ut
konstrueras med andra ord av aktorerna sjélva i en standigt pagaende férhandlingsprocess. |
synsattet ingar dessutom en uppfattning om att de tidigare namnda sociala foreteelserna och deras
betydelser hela tiden forandras i denna standigt pagaende forhandlingsprocess (Bryman & Bell, s.
35).

Nagot annat som ocksa ar intressant i detta sammanhang &r det som Strauss m fl skriver om att
det i organisationer finns formella egenskaper som anger hur organisationen ska se ut, men att
man dven maste ta hansyn till att ordningen i organisationer maste skapas i det vardagliga
samspelet mellan organisationens olika aktorer (Bryman & Bell, s.34). Detta kan sdgas vara
utgangspunkten for min undersokning av tva anledningar. Det &r forst det ganska sjalvklara att
mellanchefens position &r ett uttryck for den formella delen i dennes roll, medan den rollens olika
aspekter formas i samspelet mellan organisationens olika aktérer, som utgors dels av ledningen

och dess krav & ena sidan och dels av medarbetarna och deras forvantningar & den andra sidan.

Eftersom malet med uppsatsen ar att belysa och analysera problematiken med mellanchefernas
olika roller i forandringsarbete anser jag att ett kvalitativt angreppssétt inte ar lampligt. Detta
angreppssétt tar fasta pa att med tillrackligt stor volymdata och genom observationer som inte
manipuleras, forsoka hitta avvikelser som kan skapa repetitiva teorier. Det som star i centrum for
min undersokning ar hur cheferna uppfattar sina roller och den bild de ger av verkligheten. Detta
kraver en narhet till sjalva studieobjektet och en mojlighet att istallet ga pa djupet i deras
resonemang. Det kvalitativa angreppssattet foresprakar flexibilitet i insamlandet av data med
hjélp av semistrukturerade intervjuer. Eftersom jag arbetar med manniskors uppfattningar och
ké&nslor framjar ett kvalitativt angreppssatt, med observatéren som aktor och ett jag-du-
forhallande med respondenten (Holme och Solvang, s 76-79, 1996). Daremot kraver den

kvalitativa metoden en medvetenhet om subjektiviteten, eftersom intervjuaren paverkar den
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intervjuade och férdomar hos intervjuaren paverkar hur fragorna stélls och formuleras (Holme

och Solvang, s.78).

Genom att utga fran empiri, det vill sdga att ha ett induktivt arbetssatt dar man forsoker skapa
teorier genom att observera, men samtidigt kombinera detta med vissa for-forestallningar (vilket
kan forstas som deduktion), for att ha ett ramverk att utgd ifran, skapas ett slags mellanting
mellan dessa angreppssatt, ett sa kallat abduktivt angreppssatt (Alvesson och Skoldberg, s. 42,
1994). Innan intervjuerna hade jag sokt en en lamplig forskningsinriktning genom att
overgripande studera rollteorier och &ven soka inspiration till Iampliga infallsvinklar.

Samtidigt som jag héavdar att jag har anvant mig av et abduktivt angreppséattsa har jag
omvéxlande studerat teorier och samlat in data. De insamlade data skapar ett behov av att studera
ytterligare teorier som kan undersokas i verkligheten i form av exempelvis foljdfragor till
respondenterna eller genom att se pa materialet med nya 6gon. Detta stammer in pa en inriktning
som kallas grounded theory (Wallen, 1993, s. 70, citerad hos Ahnfeldt/Davidsson/Ovall, 1999,
s.9). Grounded theory lades fram av Strauss och Glasser och deras tankegangar finns beskrivna

1 ”The Discovery of Grounded Theory”, 1967. Denna inriktning har till viss del anvints i denna

uppsatsen.

Eftersom jag ar intresserad av respondenternas bild av den egna rollen i férandringsarbete, menar
jag i likhet med Bryman and Bell (s. 363) att den kvalitativa intervjun lampar sig bast for detta.
Jag har vid intervjuerna anvant en intervjuguide med fragor som ar grupperade efter ett antal
olika omraden som jag ville att respondenterna skulle prata om ganska fritt. Bryman and Bell
beskriver den semistrukturerade intervjun pa sa satt att forskaren har ett antal teman kring vilka
intervjuerna byggs upp (s. 363). Darfor menar jag att intervjuerna kan ségas vara
semistrukturerade. Vid de tillfallen respondenten avvikit helt fran temat, har jag styrt samtalet
tillbaka med hjalp av fragorna i intervjuguiden, men utan att styra respondenterna i ovrigt. | de
fall respondenterna har kommit in pa &mnen som hort till andra teman i intervjuerna, har de fatt
fortsétta tala fritt. Jag menar, i likhet med Ahrne (2011, s 40) att man i den kvalitativa
semistrukturerade intervjun far mojlighet att anpassa fragorna efter situationen och aven i vilken

ordning dessa stélls. Jag menar att detta ar en stor fordel genom att man pa detta satt kan lata
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respondenterna fritt utveckla tankegangar och pa detta satt fa tillgang till det som respondenterna

anser viktigt.

2.2 Praktiskt angreppssatt

Under denna rubrik kommer jag att beskriva hur jag rent praktiskt har gatt tillvaga.

2.2.1 Val av respondenter

Infor urvalet satte vi upp ett antal kriterier for de personer som vi ville intervjua. De skulle vara
mellanchefer pa mellanstora eller storre foretag verksamma pa den svenska marknaden och for
narvarande arbeta med forandringar. Med mellanstora eller storre foretag avses hér foretag med
mellan 3000 och 8000 anstallda; ett annat krav var att pa det kontor dér var och en av
respondenterna arbetade skulle det arbeta minst 400 personer samt finnas flera avdelningar;
ytterligare ett krav var naturligtvis att det skulle finnas en niva 6ver och en niva under

respondenterna.

Avsikten med dessa kriterier var att placera mellancheferna i liknande positioner organisatoriskt;
de skulle forst och framst ha en position som mellanchef med ansvar for grupper pa minst tio
personer; for narvarande arbeta med forandringar; de skulle ha kollegor pa samma niva, d v s
andra mellanchefer med grupper pa minst tio personer. Pa detta satt vill jag ha en utgangspunkt
for att undersoka mellanchefers arbete i férandring i en organisation dar ingen mellanchef eller
medarbetare rimligtvis kan dverblicka allt vad som hander pa olika avdelningar, for att i ndgon
man kunna géra mina respondenters situation sa jamforbar som majligt och samtidigt kanske ha

mojlighet till en viss generaliserbarhet nar det galler mitt resultat.

Jag ar medveten om att undersokningens omfattning &r liten och att man rimligen kan stélla
fragan om det dverhuvudtaget finns mojlighet att generalisera utefter bara fyra utforda intervjuer,
men jag menar att med de tdmligen sndva ramarna for urvalet av respondenter och foretag, anda

kan argumentera for att det finns ett intresse av denna undersokning och dess resultat. Min avsikt
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med detta arbete ar inte att pa nagot satt forsoka ge en fullstandig bild av mellanchefers situation i
alla typer av foretag pa alla marknader, utan att ge ett litet bidrag till forskningen kring
problematiken i forandringsarbete, med utgangspunkt i forséaljningsforetag, dar de olika
respondenternas position organisatoriskt liknar varandra i stor utstrackning, i ett féretag med en
pagaende organisationsforandring. Jag menar dven att den stora samstammigheten mellan de
olika respondenternas svar gor att det ar mojligt att dra slutsatser och att resonera kring materialet
pa ett meningsfullt satt. For att ge storre tyngd at undersokningen hade det naturligtvis varit
onskvart att utbka antalet intervjuer och vid en liknande samstdmmighet i svaren hade det
naturligtvis okat tillforlitligheten, men inom ramen for denna uppsats var det inte mojligt for mig

att ensam utfora och dven analysera ett stGrre antal intervjuer.

Ingen hansyn har tagits till omsattning eller liknande da det som star i fokus for undersokningen
ar mellanchefernas niva och roll i organisationen. Urvalet innebar aven en begransning till
foretag som sysslar med forséljning av varor och tjanster till konsumenter. Vi menar att dessa
foretag paverkas direkt av standiga forandringar i konsumenternas krav och som darfor driver
fram standigt nya forandringar och forbattringar for att anpassa sig till marknadens krav. Det kan
handla om hur en kundtjénst hos ett tjansteforetag &r organiserad och hur man arbetar med att
I6sa kundens drende, eller sa kan det handla om pa vilket sétt man marknadsfor en produkt eller
tjanst, kanske genom att exempelvis ga fran att beskriva produkten eller tjansten ifraga, till att
istallet forklara for kunden vilka problem som produkten eller tjansten kommer att kunna l6sa for
kunden. Nar det galler tillverkande foretag menar vi att dessa inte paverkas i lika hog grad av de
forandringar som sker i konsumenternas krav och dnskemal och darfor har underskningen

begransats till foretag med liknande utmaningar nar det géller anpassningar till marknaden.

For att garantera anonymiteten for alla respondenter, presenteras dessa enbart utifran erfarenhet,
positioner och i vilken typ av foretag de arbetar i. Jag har ovan definierat vilka kriterier som
anvants och pa detta satt har jag bade kunnat satta respondenterna och deras situation i ett
sammanhang och samtidigt kunnat garantera fullstdndig anonymitet.
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2.2.2 Intervjuforberedelser

Infor intervjuerna togs kontakt med respondenterna och tid for intervju bokades med dem, samt i
de fall intervjuerna utférdes pa arbetsplatsen bad att fa sitta ostorda under hela intervjun. | ett fall
har intervjun utforts i hemmet hos forfattaren, da detta var enklast fér bade intervjuaren och

respondenten.

Eftersom jag var intresserad av att fa respondenterna att prata om ett par olika omraden,
utformades nagra grupper med fragor utifran ett par olika teman som aven ordnades pa sa satt
efter varandra att det blev naturliga 6vergangar mellan dessa vilket aven namns hos Bryman &
Bell (s. 369). Efter den forsta intervjun gjordes en del justeringar i intervjuguiden och denna
version anvandes sedan i de tre foljande intervjuerna. En beskrivning av teman och innehall finns

med som bilaga till uppsatsen.

2.2.3 Presentation av respondenter
Nedan foljer en kort presentation av respondenterna och deras bakgrund

CL, mellanchef pa ett medelstort svenskt forsakringsforetag. Hon har haft sin nuvarande roll i det
aktuella foretaget sedan augusti forra aret och har arbetat i branschen sedan mitten av 1970-talet

och de senaste 20 aren pa mellanchefsniva.

C, mellanchef pa ett medelstort svenskt foretag verksamt inom detaljhandeln. Anstalld i foretaget
sedan 3,5 ar, varav storre delen av den tiden som marknadschef och i den nuvarande positionen

som affarsutvecklare sedan ett halvar.

A, mellanchef pa ett medelstort svenskt bankforetag. Har haft sin nuvarande roll i 8 manader och
blev headhuntad till att bygga Sveriges basta administrativa enhet.

F, mellanchef pa ett medelstort svenskt bankféretag. Har haft sin nuvarande roll i tva och ett halvt

ar och har nio ar bakom sig i foretaget.
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2.2.4 Intervjuerna

Vid alla intervjuerna anvandes mobiltelefon for att spela in samtalet, med respondenternas
samtycke. Inte i nagot fall visade respondenterna nagon tveksamhet infor detta, vilket jag menar
kan vara ett tecken pa att respondenterna kéande sig ganska bekvama med intervjusituationen.
Respondenterna verkade dven vara vana vid intervjusituationen. Troligen kan dven det faktum att

jag dr “’bara en student” ha bidragit till att avdramatisera situationen ytterligare.

Daremot kan det finnas en risk att vetskapen om att allt som sags spelas in pa band och att detta
senare kommer att gas igenom noggrant av intervjuaren, kan paverka vilken grad av frisprakighet
som respondenterna har. Det &r exempelvis tankbart att respondenterna tonar ner vissa asikter och
uttalanden eller att de undviker att tala om vissa saker. Detta uppmarksammar jag i min analys,
da det vid flera tillfallen blev uppenbart att respondenterna av visa anledningar undvek att svara
pa direkta fragor. For att undvika att skapa obehag hos respondenterna vid dessa tillfallen, valde
jag att sa ledigt som majligt ga vidare med andra fragor av mera neutral karaktar och sedan pa
andra satt forsoka komma at respondenternas uppfattning i fragan. Detta upplever jag lyckades i
stor utstrackning, aven om det naturligtvis ar svart, for att inte siga omajligt, att veta hur nara
sanningen respondenternas svar egentligen kom. Men jag menar att med tanke pa att jag faktiskt
fick ett antal uttalanden av ganska stark karaktar, har fatt ta del av e hel del intressanta asikter hos

mina respondenter.

Intervjuerna inleddes med bakgrundsfragor innan vi fortsatte med sjalva intervjufragorna.
Intervjuerna varade mellan en timme och en och en halv timme och utférdes i enskilda rum vid
alla tillfallen. Vid en intervju blev det korta avbrott, men jag upplever inte att respondenten pa
nagot satt tappade fokus, utan aterupptog samtalet igen dar vi blev avbrutna. Det kan daremot
troligen inte helt uteslutas att avbrotten kan ha paverkat respondenten pa sa satt att denne
exempelvis under avbrottet kan ha bestamt sig for att utelamna nagot, men eftersom det vid de
tillfallena inte kan s&gas ha varit kontroversiella &mnen som var aktuella, menar jag att denna

effekt troligen ar forsumbar.

Intervjuerna hade karaktaren av semistrukturerade intervjuer, dar jag utgick fran en intervjuguide,
men lat respondenterna tala fritt nar de kom in pa de andra temana i intervjuguiden. Vid de

tillfallen som respondenterna avvikit alltfor mycket fran intresseomradena har jag bland annat
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genom att aterknyta till tidigare yttranden forsokt aterfora dem till de teman i intervjuguiden som
jag utgatt ifran. Jag har i intervjuerna intagit en intresserad och lyhord position gentemot
respondenterna och genom att stalla foljdfragor dar jag bett dem att ge exempel eller pa annat satt
att utveckla sina svar fatt en intressant som fanns i intervjuguiden, men i évrigt latit
respondenterna tala fritt. Detta har jag gjort for att i mojligaste man fa respondenterna att tala sa
mycket som mojligt och pa sa satt fa en sa tydlig bild som majligt av deras uppfattning om det
aktuella &mnet.

Vid intervjun med CL, som var den forsta intervjun, narvarade tva personer, men vi informerade
respondenten om att den ena av 0ss skulle vara den som utférde intervjun, medan den andra i
huvudsak satt med och antecknade lite reflektioner under samtalets gang, samt stallde nagon
foljdfraga for att undvika att sitta helt tyst, vilket jag menar i vissa fall kan orsaka obehag i
intervjusituationen. De évriga intervjuerna har genomforts av enbart en person, pa grund av

problem att samordna arbetet.

2.2.5 Materialet

Successivt, vartefter intervjuerna genomférdes, borjade genomlyssningen av materialet i syfte att
hitta nagot i som fangade min uppméarksamhet. Jag borjade sedan skriva ner ordagrant citat fran
intervjuerna som valdes dels utifran att det var saker som respondenterna aterkom till hela tiden,
dels andra saker som vid genomlyssningarna véckte nyfikenhet. Senare i arbetet gjordes sa gott
som fullstandiga transkriberingar av materialet. Da gjorde jag dven anteckningar om ungefar nar i
intervjuerna vart och ett av citaten hittats. Detta gjorde jag for att lattare kunna hitta tillbaka till
det som sagts. Jag ville ha mdéjlighet att dels kunna kontrollera att jag citerat korrekt, dels att

kunna lyssna pa sammanhanget som citatet tagits fran.

Jag borjade sedan sortera materialet. Detta gjorde jag for att bekanta mig &nnu lite nérmare med
materialet och for att pa nagot satt skapa lite struktur i respondenternas yttranden. Samtidigt
funderade jag over olika infallsvinklar utifran olika teorier som skulle kunna hjélpa mig att forsta
och tolka det empiriska materialet. Jag arbetade véxelvis med sorteringen av materialet och med

att lasa olika teorier och i detta arbete bdrjade sa ett monster att trada fram. Denna rorelse kan
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beskrivas som i huvudsak induktiv till sin karaktar, da jag har Iatit materialet styra vilken riktning
undersokningen skulle ta, men med vissa inslag av abduktion, da jag &ven rért mig fran teori till
empiri i arbetet med att sortera och analysera materialet (se ovan). Detta beskriver &ven Bryman
& Bell som menar att det induktiva angreppsséttet trolige alltid inbegriper att visst matt av
deduktion. Nar man genomfort en teoretisk reflektion dver sin empiri, kan forskaren se ett behov
av att sortera eller samla in ytterligare data for att kunna prova en formulerad teori. Denna
strategi kallar forfattarna for iterativ, d v s en rérelse som gar fram och tillbaka mellan data och
teori. Det jag vill framhalla har, &r att d&ven induktiv forskning ofta innehaller ett deduktivt

element, se ovan under praktiskt angreppsstt.

3 Teoretiskt perspektiv

3.1 Konflikterande roller

Bryant & Stensaker (2011) skriver i sin artikel “Competing Roles of Middle Management:
Negotiated Order In the Context of Change” om hur mellanchefer far ett allt stérre ansvar i
forandringsarbete. De kan anses ha en position i férandringsarbete dér de blir en lank mellan den
strategiska nivan, dar man arbetar med forandringen, och den individuella nivan, dar de beméter

de kénslomassiga behoven hos medarbetarna

Bryant & Stensaker menar att mellancheferna stélls infér en utmaning som handlar om att rora
sig mellan dessa roller. Dessutom tvingas de agera pa olika satt for att kunna utfora dessa olika
roller (Bryant & Stensaker, 2011, s. 355-356). En av de roller som mellancheferna forvantas ta i
en forandringsprocess ar den som implementerare av forandringen. Oavsett hur de sjalva ser pa
forandringen, innebar denna roll att denne maste tolka och sélja in forandringen till medarbetarna.
Dessutom forvantas de hantera sina medarbetares kanslomassiga tillstand i férandringen (ibid. s.
356).

Forfattarna menar att utmaningen att réra sig mellan dessa roller kan bli sarskilt stor for de
mellanchefer som arbetar med forandringar pa detta satt for forsta gangen, darfor att de bade

maste ldra sig nya roller och att det dessutom skapas nya forvantningar pa dem bade fran
19



medarbetarnas sida och hos mellancheferna sjalva. Dessa bada roller och konflikterna dem

emellan blir sérskilt tydliga i en organisationsforandring (ibid, s. 357).

Mellancheferna hamnar i en situation dar de tvingas balansera dessa tva roller som
implementerare och relationsbyggare. Om de fokuserar for mycket pa att tillfredsstalla ledningen,
riskerar de att medarbetarna upplever att deras oro inte tas pa allvar. Om de istéllet fokuserar for
mycket pa att bygga relationer med medarbetarna, riskerar de att inte lyckas med att genomfora
forandringen (ibid, s. 357).

For att klara av att navigera framgangsrikt mellan dessa roller, maste de hitta olika strategier.
Genom att hantera dem sekventiellt och isolerat fran varandra, det vill saga att utféra dem vid
olika tillfallen, finns mojlighet att vid varje enskilt tillfalle uppmarksamma de olika uppgifter
som hor till var och en av de bada rollerna. Pa detta satt kan de skapa legitimitet for forandringen
genom att utveckla en forstaelse och en acceptans hos medarbetarna, istéllet for att enbart arbeta
med implementeringen av forandringen och arbeta for att uppfylla de forvantningar de har pa sig
fran ledningens hall. En annan strategi kan vara att hantera dessa roller parallellt, det vill séga
samtidigt i olika typer av situationer. | vissa fall kan detta mojligen vara en anvandbar strategi,
men forfattarna utvecklar inte tankegangarna sarskilt tydligt kring detta (ibid, s. 358). Jag

kommer att aterkomma till och undersoka detta lite narmare.

Aven om en s&dan strategi kan vara till hjalp nar det galler att navigera mellan flera roller, menar
forfattarna att studera hur mellancheferna agerar och hur de pa olika sétt legitimerar sina
handlingar, kan man fa en djupare forstaelse for problematiken med konflikterande roller (ibid, s.
358). | en organisationsférandring tvingas mellanchefer forhandla mellan sina olika roller i en
kontext som innefattar ett flertal personer i organisationen, exempelvis 6verordnade och de egna

medarbetarna.

Theory of negotiated order bygger till stor del pa teorier om interaktionism. Interaktionism &r en
inriktning inom sociologin som inriktar sig pa den mikro-sociala nivan i samspelet mellan
individer, dar man undersoker hur mening skapas genom interaktion mellan individer och de
monster som skapas i specifika organisationskontexter. Inom interaktionismen menar man att
manniskor forst och framst handlar enligt de 6vertygelser och uppfattningar de har pa ett visst

omrade; att dessa uppfattningar &r en f6ljd av social interaktion; och att dessa uppfattningar hela
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tiden omférhandlas och hanteras genom en tolkningsprocess som alla manniskor anvander sig av
nar de moter problem av olika slag. Theory of negotiated order bygger pa interaktionismen, men
sétter in dessa interaktioner mellan individer i en storre kontext, dar man dven tar hansyn till
faktorer pa makro-niva som innefattar formella regler, processer och hierarkier pa en makro-niva
(ibid, s. 362).

3.2 Att bygga relationer grundat pa fortroende

I en forskningsartikel fran 2003 skriver David E. Morgan och Rachid Zeffane om betydelsen av
att bygga relationer mellan medarbetare och ledning. Det fortroende som medarbetarna kénner
for ledningen, sétts pa prov under en organisationsforandring. Detta fortroende formas av de
erfarenheter medarbetaren gjort under sin tid i organisationen, men satts samtidigt in i kontexten

av den forestaende organisationsférandringen.

Man har pa senare ar alltmer kommit att uppmarksamma vilken betydelse karaktaren pa denna
relation har nar det galler paverkan pa samordning och kontroll i en genomgripande
organisationsforandring (Morgan & Zeffane, 2003, s. 55). Nagot som understryks &r vikten av att
bygga upp och behalla en relation mellan medarbetare och ledning som bygger pa 6msesidig
respekt, dppenhet och delaktighet. Denna relation anses vara sarskilt viktig att underhalla och
behalla i en organisationsforandring, dels for att pa sa satt skapa en kansla av delaktighet hos
medarbetarna som berdrs av forandringen och pa detta satt lattare stavja uppkomsten av olika
slags motstand, dels for att underlatta viljan till samarbete och en kansla av att arbeta mot

gemensamma mal och pa detta sétt skapa delaktighet.

Som en konsekvens av detta finns det hos medarbetarna en uppsattning forvantningar pa hur
ledningen ska komma att agera i en organisationsforandring, som grundar sig pa karaktaren hos
den relation som finns sedan tidigare mellan medarbetarna och ledningen. Trots att det anses som
avgorande for ett lyckat forandringsarbete att uppratthalla denna relation innebéar det samtidigt att
det skapas en konflikt for organisationen nér det galler att balansera arbetet med forbattringar i
organisationen mot att uppratthalla en god relation med medarbetarna. | en
organisationsforandring kan detta vara en extra utmaning . Det satt varpa ledningen skoter
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organisationsforandringen i relation till medarbetarna paverkar hur dessa upplever sin egen

delaktighet och handlingsutrymme i den aktuella organisationsforandringen.

Genom att arbeta med att bygga goda relationer kan man 6verbrygga klyftor mellan olika grupper
i organisationer, framja samarbete och pa detta satt fa en 6kad forstaelse for organisationens mal
med forandringen. Mellanchefernas roll blir i detta sammanhang mycket tydlig. Som
implementerare av fordndringen agerar mellanchefen en slags formedlare av férandringen och
dess villkor fran ledningen till medarbetarna och agerar samtidigt som relationsbyggare nar det
géller relationen till medarbetarna.

Alla typer av relationer som grundas pa fortroende ar 6msesidiga till sin natur och forutsatter ett
utbyte fran de bada parter som ar en del av den. Man kan se byggandet av relationer som en
process dar man genom samtal praglade av 6ppenhet och tydlighet, successivt bygger upp ett
omsesidigt fortroende. Detta fortroende innebér sedan att ledningen vet att medarbetarna har ett
fortroende for ledningen och dess avsikter med forandringen, samtidigt som medarbetarna
upplever att de far komma till tals och vara delaktiga (hela detta stycke bygger pa Morgan &
Zeffane, 2003, 5.55-58).

Det finns &ven en annan aspekt av att uppratthalla fortroende i en organisationsférandring. David
E. Morgan & Rachid Zeffane har i sin studie kommit fram till slutsatsen att effektivitet och
fortroende &r relaterat. Fortroende for chefer och ledning &r dessutom relaterat till den

uppfattning medarbetarna har om den individuelle mellanchefens mgjlighet, det vill s&ga vilken
sannolikhet medarbetarna tror att mellanchefen har majlighet att paverka den anstélldes
arbetssituation och att han i sitt arbete anvander denna majlighet att paverka med fornuft. Deras
artikel slar ocksa fast att forandringar paverkar fortroendet negativt och att det darfor ar av stor
vikt att noga forvalta och arbeta for att uppratthalla detta i en organisationsférandring (ibid, s. 58).

3.3 Mellanchefernas situation i férandringsarbete

Som tidigare namnts, har mellanchefernas roll i forandringsarbete kommit att betonas alltmer pa

senare ar. Kuyvenhoven & Buss skriver i en artikel fran 2011 om hur mellanchefernas situation
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paverkar effektiviteten i forandringsarbetet. De utgar fran den traditionella rollen mellanchefer
tilldelats i forandringsarbete, d v s som implementerare. Deras artikel slar fast att det finns ett
antal faktorer som paverkar deras arbete i forandringen positivt, av vilken en mycket
betydelsefull faktor & majligheten att paverka den planerade forandringen i ett tidigt skede (s.5).
Detta paverkar i sin tur mojligheterna for mellancheferna att géra medarbetarna delaktiga pa ett
meningsfullt sétt, d v att de kan arbeta med medarbetarnas delaktighet pa ett 6ppet sétt (ibid, s. 6).
Denna 6ppenhet ar enligt Morgan & Zeffane en forutsattning for att bygga och behalla fortroende

i en forandringsprocess, se ovan.

Aven Saku Mantere skriver om fortroende i sin artikel fran 2008, dér han beskriver fortroende
som en underlattande faktor for att utfora uppdraget som implementerare. Han har tva
infallsvinklar pa detta. Den ena handlar om det fortroende som ledningen ger till mellancheferna
nar dessa far ta del av tankegangarna kring den planerade férandringen och dven vara delaktiga
pa ett mera aktivt satt, som dessa i sin tur kan ta vidare till sina medarbetare som da pa samma
satt far ta del av och vara delaktiga pa ett mera aktivt satt. Den andra infallsvinkeln &r att det ger
mera handlingsutrymme fér mellancheferna pa sa satt att de far ett storre fortroende fran
ledningen for att kunna utratta sitt arbete, i de olika roller som detta inbegriper, samt dven en
storre tolerans for avvikelser eller misslyckanden. Detta ger sammantaget ett stérre

handlingsutrymme fér mellancheferna i forandringsarbetet )ibid, s. 306).

4 Analys

4.1 Rollen som implementerare

Under intervjuerna pratade respondenterna mycket om hur man som mellanchef bér arbeta i en
forandringsprocess. | detta arbete betonade de det egna ansvaret for att salja in forandringen hos
medarbetarna pa olika satt. En annan sak som de aterkom till var betydelsen av att vara tydlig i
informationen och att réta ut alla eventuella fragetecken angaende vad som ska handa i

forandringen.
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4.1.1 Sélja in férandringen

Pa fragan om vad som ar viktigast i kommunikationen kring forandringen i forhallande till

medarbetarna svarar en av respondenterna sa har:

”Om jag har fatt information om en forandring sa maste jag kommunicera den pa mitt satt. Jag maste pa
nagot satt ta dgarskapet Gver forandringen och hitta min historia att beratta [---] sa att jag far medarbetarna
att forsta.” (F)

Och fortsétter:

”Fordndringen ska vara lika tuff for chefen som fér medarbetarna, men sedan ska han eller hon bidra med
ett perspektiv pa forandringen. [---] Men om det &r en positiv forandring da &r det bara att forstarka
den.”(F)

Respondentens spontana svar ar att han maste ta pa sig ansvaret for forandringen oberoende av
hur denne personligen upplever den. Dessutom ska han eller hon hitta ett satt att sélja in
forandringen pa, som denne kan sta fér. Om man laser lite mellan raderna sa lyser det igenom att
respondenten personligen tycker att den aktuella forandringen faktiskt inte ar sa positiv, vilket i
sig gor uppgiften att forsdoka Overtyga medarbetarna om att fordndringen ar nddvandig och
dessutom nagot bra, ganska besvarlig. Detta understryks med brasklappen pa slutet om att en
positiv forandring skulle ha varit sa mycket enklare att salja in, i kontrast till den aktuella

forandringen.
Lite i kontrast till den nagot dystra synen pa forandring star nedanstaende uttalande:

»Sa nar sen forandringen kommer sé har jag redan pratat med mitt gang om de problemen vi har och nar
da foérandringen kommer kan jag saga: men det hér ar ju jattebra! Det har ar ju precis vad vi behéver! Och

sa kan vi prata om det.” (CL)

Har ser man hur respondenten i sitt arbete har forberett mottagandet av en forestaende forandring
genom att helt enkelt innan medarbetarna far veta nagot om férandringen borja gora dem
medvetna om att saker och ting kanske inte fungerar sa bra som de skulle kunna gora.
Forandringen vacker da forvantningar om resultatet hos medarbetarna och det finns da en

6ppning for att salja in forandringen redan fran borjan.
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”Resultatet av en forandring blir aldrig béttre &n hur jag har lyckats sélja in den. Om medarbetarna inte
forstar varfor. .. Istillet for att séiga att de inte fattar s ér det jag som har misslyckats med min

inforsédljning. Jag kan stilla frdgan till dem och be dem forklara for mig, for att veta om de har forstatt.” (C)

Har ser vi aterigen hur en av respondenterna ser pa det tunga ansvar som vilar pa mellanchefen
nér det galler att sdlja in en fordndring hos medarbetarna. Han antyder att han nastan férhor dem.
Nar respondenten hér hur medarbetaren pratar om forandringen gar det rimligen att avgora hur
medarbetaren har uppfattat forandringen. Da tjanar fragan syftet att se om den bilden stammer
overens med vad mellanchefen vill fa fram till medarbetarna. Pa detta sétt tar respondenten

ansvar for att skerstélla att inforsaljningen av férandringen har lyckats.

Ovanstaende citat visar pa att mellancheferna anser att en viktig del i deras eget arbete kring
forandringen handlar om att sélja in fordndringen och dvertyga medarbetarna. Vad respondenten
personligen tycker om forandringen har inte sa stor betydelse, utan det viktigaste verkar vara att

de lyckas fa medarbetarna att uppfatta den ratt, forsta och vara medvetna om vad som ska handa.

4.1.2 Tydlighet i informationen
’Formedling av information maste vara formell, samtidig och tydlig. Rétt information ar A och O.” (F)

Har ger respondenten ett rakt, tydligt och Gvertygat svar pa fragan om vad som &r det viktigaste
nar man ska kommunicera en forandring till medarbetarna. Det far inte finnas nagra som helst
oklarheter i informationen angaende forandringen. Detta poangteras dessutom ytterligare genom
att respondenten pratar om att rétt information &r borjan och slutet (Alpha och omega ar forsta
och sista bokstaven i det grekiska alfabetet och dterfinns ocksa i ett kint bibelcitat, ”Jag dr borjan
och slutet:”, vilket ofta illustreras med just de tva grekiska bokstaverna alfa och omega, som i
svenskan skrivs som A och O, forfattarens anmarkning). Min poang har &r att peka pa att
respondenten betonar betydelsen av ratt och riktig information, inte att fa ett kort citat att lata

Odesmattat.

Nir jag bad om ett fortydligande angéende vad “rétt” information innebér fick jag svaret att det

skickas ut ett informationsmaterial som ska anvandas vid de moten dar man informerar
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medarbetarna om forandringen. Det finns alltsa ett standardiserat material som #r ”det enda ritta”.
Detta understryker ytterligare vikten av att informationen ser ut pa ett visst satt, d v s att den

ar ’ratt”.

”Forandringsarbetet borjar med att man ska vara tydlig med vad som ska férandras. Nasta steg &ar varfor
det ska forandras. Tredje steget &r att definiera till manniskor hur det ska forandras och sa vad ar syftet
med det. De maste alla forsta.” (A)

Respondenten (A) ger har exempel pa ett upplagg pa hur informationen som ges kring
forandringar kan se ut. Det verkar handla om att fa fram ett budskap pa basta mojliga satt till
medarbetarna och &ven att respondenten menar att det finns ett rétt sétt att formedla
informationen pa. Hela arbetet med att informera kring forandringen handlar till synes om att
overfora information fran ledningen i foretaget ner till medarbetarna om vad som ska ske. Detta
ska sedan finnas i medvetandet hos var och en av medarbetarna. Genom att anvénda

frasen “’definiera till minniskor” understryks att detta &r vad som ar viktigt.

”Det ar OK att komma med ifragasattanden, men nar vi gar ut ur rummet kor vi pa det som ar bestamt.
Man far lov att tycka annorlunda. Ibland vinner man, ibland forlorar man. Man maste forsta och gilla
laget.” (C)

Har uttrycker respondenten (C) annu tydligare an i ovanstaende citat fran (A) att informationen
ska tas emot av medarbetarna, men att oberoende av vad dessa tycker eller tanker kring

forandringen sa ar det bara att acceptera, ta till sig och forsta att detta ar vad som ska handa.

| citaten ovan kan vi se att det finns starka asikter om betydelsen av rétt, tydlig och korrekt
information. Det far inte finnas nagra oklarheter om vad det &r som ska handa och alla maste fa
samma information och forsta den pa samma séatt. FOr att detta ska kunna ske, maste

informationen vara sa tydlig som det bara ar majligt.

4.2 Rollen som relationshyggare

Under intervjuerna berattade mellancheferna hur de arbetar mycket med relationen med

medarbetarna. De pratade om att prata med och lyssna pa vad medarbetarna tanker, tycker och
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kanner kring den pagaende forandringen. Det som daremot framstod som det allra viktigaste i det
sammanhanget var att arbeta med att skapa delaktighet hos medarbetarna i den pagaende
forandringen. Vi far har dven vissa antydningar som pekar pa att delaktigheten kanske inte sag ut

s& som de beskriver den.

4.2.1 Lyssna in vad medarbetarna tycker om forandringen

”| det forsta skedet lyssna mycket pa medarbetarna, fraga om och om igen, hur kanns det? Nu har det gatt

en vecka... Sa att man verkligen borrar i fragan.” (F)

| ovanstaende citat tar respondenten (F) en uppsokande approach for att fa reda pa vad
medarbetarna har for asikter om och kanslor kring férandringen, istallet for att bara luta sig
tillbaka och forvanta sig att alla ska komma till honom med sina asikter och reaktioner kring
forandringen. Genom att ta initiativet och att friga om och om igen tar han en aktiv roll i att
forsoka fanga upp vad det kan finnas for reaktioner kring férandringen hos var och en av

medarbetarna.
Lite i samma stil &r nedanstaende citat:
”Jag tror att nyckeln &r samtal, samtal, samtal. Bygga relationer.” (A)

Aven om respondenten (A) inte uttrycker pd samma sétt att han aktivt graver i medarbetarnas
reaktioner, ger han anda uttryck for en stark tilltro till att bjuda in medarbetarna till samtal gang
pa gang. Han uttrycker det som att han bygger relationer med medarbetarna och genom att

anvanda ordet nyckel forstarks yttrandet i sin helhet.

Det &r viktigt att ha en 6dmjuk installning till férandringar for manga tycker det ar jobbigt. [---] Det kan
bli mycket rykten och oro. Man maste vaga lyssna pa dem som motsétter sig. De har den starkaste rosten.

Om en tycker det, tycker formodligen fler likadant.” (C)
Vid ett annat tillfalle i intervjun séger respondenten foljande:

”Man maste vaga ta de svara samtalen med den enskilde.” (C)
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| det forsta av de tva citaten fran respondent (C) ger denne uttryck for en av de mjukare
aspekterna pa ledarskap i férandring. Genom att satta upp ett finger i luften och forsoka kénna av
stamningar och lyssna pa de, till synes, ganska fa kritiska rosterna, kan mellanchefen fanga upp
fler av dem som gar och har asikter om forandringen utan att uttrycka dem. Respondenten talar
aven om enskilda samtal, dar de jobbiga reaktionerna kan komma fram aven fran dem som inte

tidigare uttryckt nagra reaktioner.

”Man ska inte forringa det har med att flytta personer. Alla ar inte som jag som skiter i om jag sa sitter i en
skrubb. Jag brukar séga att de som arbetar med administration &r i allménhet véldigt strukturerade
manniskor. Och da ar det tryggheten att vara strukturerad och att veta var man sitter. [---] *T#ink om jag
inte fér sitta bredvid X sen’.” (CL)

Har tar respondenten (CL) upp nagot som kanske kan verka irrelevant, d v s att en medarbetare
kan komma att reagera negativt, eller till och med ma daligt 6ver att byta skrivbord.
Respondenten visar med detta en medvetenhet om spannvidden av de reaktioner som kan ténkas
dyka upp hos medarbetarna i en fordndringsprocess och att det &r en viktig faktor att ta hansyn till
och aven hantera reaktioner kring. Personen uttrycker respekt for den enskildes upplevelse. Hon
forstarker yttrandet genom att kontrastera detta mot sin egen totala avsaknad av behov av en bra
plats.

Citaten i detta stycke visar pa en mjuk sida i mellanchefens arbete med forandringsprocessen, dar
denne blir en samtalspartner for medarbetarna angaende reaktioner och kénslor kring

forandringsprocessen.

4.2.2 Skapa delaktighet

”Medarbetarna &r delaktiga i férandringar och forbattringar och allt annat som ska géras. Och det tror jag

ocksa ar nyckeln till det hela.” (A)

Respondenten (A) ger har uttryck for en stor tilltro till att man maste goéra medarbetarna delaktiga
for att faktiskt lyckas med en forandring. Har antyds ocksa att det vid andra typer av forandringar
och forbéattringar, som inte &r organisationsforandringar, brukar finnas ett ganska stort

handlingsutrymme for medarbetarna nar det galler att vara delaktiga i det arbetet. Underforstatt:
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eftersom det ar viktigt att medarbetarna ar delaktiga, och brukar vara det, ar de naturligtvis

delaktiga dven i den pagaende organisationsforandringen.

”Det &r en prestigelds organisation. Det ar en stark vi-kansla. Jag upplever att vi alla arbetar tillsammans
med férandringen.” (C)

(Som svar pa fragan: Hur ar stamningen bland medarbetarna nu under forandringsarbetet?)

Har uttrycks en kanske nagot annorlunda aspekt pa delaktighet. Har handlar det inte bara om
medarbetarna, utan respondenten inkluderar aven sig sjalv i svaret pa hur stamningen ar bland
medarbetarna. Pa sa satt satter mellanchefen sig sjalv i samma situation som medarbetarna.
Genom att anvanda orden vi-kansla och vi involveras alla, bade medarbetare och mellanchefer, i
forandringsarbetet. Samtidigt ar det intressant att notera att respondenten skickligt undviker att
svara pa fragan som faktiskt handlar om medarbetarna, vilket vacker en tanke om att det kanske

forhaller sig sa att medarbetarna kanske inte ar sa néjda som respondenten vill ge sken av.

Ett annat exempel pa dar medarbetarna uppmuntras att vara aktiva och ta del i arbetet med att
forandra och forbattra ar nedanstaende:

”| det pagaende forandringsarbetet kommer det ofta forslag pa aktiviteter. Vi har whiteboardtavlor som
alla kan se dar medarbetarna kan skriva om allt ifran att vi har slut pa skrivarpapper till att man har ett

forslag pa hur vi ska sélja mera inom ett visst omrade eller nagot annat.” (F)

Respondenten ger har ett exempel pa hur han arbetar med att skapa delaktighet. Genom att lata
forslagen fran medarbetarna bli visuellt synliga, pAminns medarbetarna dagligen om majligheten
att sjalva ta initiativ till att komma med forslag pa forandringar eller forbattringar. Kanske kan
det tyckas irrelevant i sammanhanget att namna att en sa praktisk sak som att skrivarpappret ar
slut hamnar pa whiteboardtavlorna, men det vore forhastat att dra nagra slutsatser baserat enbart

pa detta uttalande. Nar jag fragade vad som hander med forslagen sedan, svarade han sa har:

”De tas upp till diskussion och sa kommer det ett beslut langre fram, men beslutet fattas pa en annan
niva.” (F)

Har kan vi se att det finns en liten spricka i fasaden nar det galler hur det star till med

medarbetarnas delaktighet i forandringsprocessen. Medarbetarna far alltsa garna komma med
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forslag och delta i diskussioner kring dem, men de &r inte med i sjalva beslutsprocessen. Vad &r

det som forsiggar har?

4.2.3 ... men vilket utrymme for delaktighet finns det egentligen?

Pa fragan om medarbetarna ar delaktiga i forandringen drar en av respondenterna pa malet innan

han svarar:

»Jag vill saga att alla ar delaktiga. Jag har sjalv sa mycket information om vart foretaget ar pa vag. Att ha
information &r ju en del i att vara delaktig.” (C) (respondentens kursivering)

Respondenten ger uttryck for att han vill att det ska vara sa att medarbetarna ar delaktiga i
forandringen. Daremot sa finns det saker i yttrandet som talar emot det. Han séager att han vill att
det ska vara sa, istéllet for att bekrafta att det &r sa. Pausen innan han svarar tyder pa en tvekan
om hur han ska svara. Detta sammantaget pekar mot att respondenten ar medveten om att
medarbetarna faktiskt inte ar delaktiga i sa stor utstrackning i férandringen. Dessutom forstarks
uttalandet genom att han pratar om att information och delaktighet hdnger samman, samtidigt
som han sjalv har mycket information kring férandringen. Underforstatt har inte medarbetarna

samma eller lika mycket information, vilket innebar att de inte &r lika delaktiga.
Pa samma fraga svarar en annan respondent:

”Nar alla &r med fran borjan blir det mycket lattare. Men det r inte jattevanligt. Oftast fattas ett beslut
uppifran och sedan blir det mellanchefernas jobb att fa alla att svilja det.” (A)

Istallet for att ge ett rakt svar pa fragan om medarbetarna ar delaktiga i forandringen berattar
respondenten hur det brukar vara: medarbetarna ar séllan med nar férandringen utformas utan
besluten dr redan fattade nar medarbetarna far reda pa det. Inte heller uttrycker respondenten att
det finns mojlighet for medarbetarna att ta del i forandringen framéver. Det som ska hénda ar att

medarbetarna ska fas att acceptera faktum angaende en beslutad forandring.

”Innanfor ramarna har jag frihet att genomfora fordndringar. Sedan maste nadgon saklart fatta besluten.” (C)
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Mellanchefen berattar alltsa att han sjalv har ett visst handlingsutrymme, men undviker helt och
héllet att svara pa hur medarbetarna &r delaktiga i forandringen, trots att detta var det &mnet som
behandlades vid detta tillfalle i intervjun. Nar jag forsokte aterkoppla till det aktuella temat i syfte

att fa honom att sdga nagot om medarbetarnas delaktighet i forandringen svarade han:

”Forslagen pa forandringar kan komma var som helst ifrén. Det kan vara kunder. .. men oftast kommer de
uppifran.” (C)

Respondenten undviker helt och hallet att saga nagot om medarbetarnas delaktighet, trots att jag
styr intervjun tillbaka till amnet. Dessutom ger han exempel pa varifran forandringarna kan

komma, vilket tydligen bade &r utifran och uppifran i foretaget.

Det starkaste yttrandet i intervjuerna ar det som foljer nedan. Kontexten i intervjun var att strax
fore detta yttrandet rérde sig respondenten mellan att prata om hur man far med sig medarbetarna

i forandringen och mellanchefens ansvar i detta.

”Med respekt for den enskilda ménniskan maste jag klargéra vissa alternativ. Alternativet att jag jobbar
kvar och surar och inte & med finns inte.” (A)

Har staller respondenten (A) saken pa sin spets. Det later nastan som att medarbetaren maste
valja mellan att acceptera forandringen eller lamna foretaget. | en svensk kontext ar det inte
rimligt att tdnka sig att det skulle vara en omedelbar konsekvens. Daremot uttrycker respondenten
en stark asikt om att alla maste acceptera forandringen. Inget motstand, inte ens i form av sura
miner, kommer att accepteras. Genom att anvénda uttrycket finns inte forstarks yttrandet
ytterligare. Det som mildrar yttrandet i sin helhet &r att han pratar om att respektera andra
manniskor. Daremot sa vacker detta citat en fraga hos mig: Hur star det egentligen till med

delaktigheten och handlingsutrymmet fér medarbetarna i en forandringsprocess?

| de ovanstaende citaten ser vi hur respondenterna undviker fragan, svarar nekande, pratar om sin
egen delaktighet och sitt eget handlingsutrymme etc, men vad ar det som hénder med

medarbetarnas delaktighet egentligen? Vad ar det som forsiggar har?
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4.3 Mellanchefernas handlingsutrymme och delaktighet — vilken situation agerar de i?

| denna del av analysen kommer jag att utveckla delar av resonemangen kring nagra av de citat
som jag tagit upp tidigare. Dar har jag antytt ndgot om det som jag har kommer att utveckla lite
narmre. Jag kommer dven att ta upp nya citat, sa den lassugne far sitt lystmate aven i det féljande.

Respondenterna svarar genomgaende att de har befogenhet att initiera och genomfora
forandringar pa egen hand. Men nar man skrapar lite pa ytan framkommer det att aven for
mellanchefernas del innebér det en hel del begrénsningar. Dels handlar det om att de sallan eller
aldrig, vid en planerad organisationsforandring, har varit delaktiga vid planeringen och
utformningen av denna, trots att den egna avdelningen i stor utstrackning berdrs; dels handlar det
om att de forandringar de i realiteten far lov att genomfora, ofta snarare handlar om att l6sa

praktiska detaljer i den pagaende forandringen.
Foljande citat far inleda denna del av analysen:

’Forandringar kommer, sa gott som alltid, uppifran. Det ar séllan jag, som mellanchef, ute i verkligheten,

holl jag pa att saga, har blivit tillfragad om mina, sa att saga, asikter i fragan. Oftast handlar det i slutanden
om att gora nagot slags forandring i bemanningen, att flytta pa eller gora sig av med personer. Detta séljer
man dock alltid in som en positiv organisationsférandring, som man presenterar i mangder av PowerPoint-

presentationer. Som jag da sedan ska informera mina medarbetare om, i min tur.” (F)

Har redogor respondenten i klarsprak for att han faktiskt inte har sa mycket att saga till om. Trots
att han ar den som arbetar narmast verksamheten, som han ndmner att kalla verkligheten, har han
inte blivit tillfragad under den fas i forandringsarbetet dar man utformat och satt upp riktlinjerna
for detta. Han forstarker yttrandet genom det sarkastiska anvandandet av ordet verkligheten och
antyder pa sa satt att ledningen inte arbetar i verkligheten. Dessutom beskriver han att den
obehagliga uppgiften att meddela personalforandringar lamnas at honom, utan att han fatt ett ord
med i laget. Hans roll har reducerats till att vara budbdrare av en forandring, dar delaktigheten

forefaller vara obefintlig.

Ett tudelat citat som jag tagit upp tidigare i analysen ar féljande:
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”Om jag har fatt information om en forandring s maste jag kommunicera den pa mitt sétt. Jag maste pa
nagot satt ta dgarskapet Gver forandringen och hitta min historia att beratta [---] sa att jag far medarbetarna
att forsta.” (F)

Och fortsétter:

”Forandringen ska vara lika tuff for chefen som for medarbetarna, men sedan ska han eller hon bidra med

ett perspektiv pa forandringen. [---] Men om det ir en positiv fordndring da ér det bara att forstirka den.”

(F)

Tidigare i analysen skriver jag att denna respondent anser att han maste ta pa sig ansvaret for
forandringen, oberoende av egna asikter i frdgan. Man kan lasa mellan raderna att detta ar en
forandring som respondenten kanske inte ser som enbart positiv. Respondenten beskriver
dessutom en besvérlig process dar denne ska hitta ett sétt att formedla denna forandring pa ett satt
som gor att han nar fram till medarbetarna. Mellanchefen ger dessutom uttryck for att den egna
rollen i forandringsarbetet i detta fall inskranks till att bidra med ett perspektiv pa forandringen,

for att pa sa satt fa den att verka mera positiv dn den ar i verkligheten.
En annan av respondenterna beréttade féljande:

”Om jag har fatt information om en organisationsforandring, sa ar det oftast nar det borjar bli klart hur den
nya organisationen ska se ut. Da far jag forst veta det. Sen kommer det kanske information om hur de nya
grupperna ska se ut och da far jag exempelvis i uppgift att se till sa att de nya grupperna kan sitta

tillsammans. Och da kan det kanske vara sa att jag far ordna nya skrivbord och vaggar, eller sa lamnar jag

Over det till flyttprojektet, om det har bestdmts att man ska gora sa.” (CL)

Jag vill understryka att respondenten svarar sa har nar vi pratar om hur denne arbetar med
forandringen. Har kan vi aterigen se hur mellanchefen stélls infor fullbordat faktum nér det galler
den planerade forandringen. Respondenten far information om att de ska ske en
organisationsforandring, men forst i slutskedet av utformningen av denna och respondenten har
alltsa inte involverats i processen. Mellanchefen ger sedan dessutom exempel pa en uppgift att
I6sa, som handlar om att ordna nya platser at alla i de nya grupperna, pa egen hand eller med
hjalp av ett flyttprojekt. Detta kan daremot komma att 6verldmnas till flyttprojektet, men inte
heller detta har respondenten mgjlighet att besluta om. Denna respondent forefaller nar man laser

detta citat ha en valdigt marginell roll i férandringsarbetet, &ven om det kan vara sa att denne helt
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enkelt inte kom pa nagot mera intressant att ta upp. Det finns daremot flera andra citat fran

samma respondent som ger ett liknande intryck, exempelvis detta:

”Nar vi har borjade arbeta med forandringen, sa var jag ju ganska ny i min roll, men da hade jag redan
borjat med att ta reda pa vad alla gjorde och sa nér jag da visste det for var och en sa borjade jag gora
lathundar for alla som arbetade med detta, sa att vi sedan skulle se, vad kan vi gora for att detta ska
fungera sa bra som mojligt, for det var ju nya som skulle komma in och géra samma sak som de andra och

da maste de ju ha mallar att folja.” (CL)

Jag finner det anmérkningsvart att en mellanchef som har arbetat i arbetsledande position under
manga ar engagerar sig i och lagger arbetstid pa att utforma manualer fér medarbetarna. Jag
menar att det ar befogat att ta reda pa vilka arbetsuppgifter var och en av respondentens
medarbetare har, for att pa sa sétt skaffa sig en storre forstaelse for hur den avdelningen fungerar
for att sedan kunna sétt det i relation till foretaget och det uppdrag som organisationsférandringen
innebar. Faktum kvarstar daremot, att denna respondent genomgaende genom hela intervjun inte
vid nagot tillfalle ger exempel pa hur denne ar delaktig i eller vilka befogenheter som féljer med

rollen i forandringsarbetet, trots att vi vid flera tillfallen forsoker att grava djupare i fragan.
Och sa ett sista citat som far avsluta denna del av analysen:

”Ledningen sitter malet. Sedan har jag frihet att genomdriva forédndringar som jag anser gynnar mélet.

Och sa méste jag forankra med HR och sé vidare. Jag far fordndra inom givna ramar.” (A)

(Som svar pa fragan: Har du frihet att genomfora férandringar?) Aven om denna respondent ger
intryck av att ha lite stérre handlingsutrymme &n CL gor for, ser vi att det forsta respondenten tar
upp ar att det ar ledningen som har satt upp malet. Respondenten ger inte pa nagot satt uttryck for
att denne varit delaktig i det arbetet, men efter det s&ger han att han har frihet att genomdriva
forandringar inom givna ramar. Anvandandet av ordet frihet visar pa att denna respondent anser
sig ha vissa befogenheter nar det galler att sjalv genomdriva forandringar, d&ven om det ar inom pa
forhand uppsatta ramar. Daremot vill jag papeka att anvéindandet av ordet frihet” fran min sida

kan ha fargat av sig pa respondentens svar och darfor inte ska tillmatas alltfor stor betydelse.

Trots att det finns vissa skillnader mellan respondenternas uttalanden, ar det bestaende intrycket

att mellanchefernas handlingsutrymme &r tdmligen begrénsat. Mellancheferna stélls
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genomgaende infor fullbordat faktum nar det géller planerade forandringar, d v s de har inte i
nagot fall tillfragats eller varit delaktiga i arbetet med utformningen av den aktuella forandringen,
utan deras del i férandringsarbetet blir att arbeta med implementeringen av densamma, oavsett
vilka yrkesmassiga asikter de har angaende forandringen i sig. Sista ordet ar sa att saga redan sagt
nar mellancheferna paborjar arbetet med forandringen. Det handlar dven om att de enbart inom
ramen for pagaende forandringar far méjlighet att utforma vissa delar pa egen hand, d v s
ramarna ar redan satta och detaljerna for den aktuella avdelningen lamnas at mellanchefen att

16sa.

4.3 Analysdiskussion

Min analys visar att det finns en uppfattning hos respondenterna om hur man som mellanchef bor
agera i en forandringsprocess. | materialet kunde jag urskilja tva olika roller som mellancheferna
tvingades ta i foérandringsarbete, rollen som implementerare och rollen som relationsbyggare.
Dessa bada roller innebar helt olika arbetssatt. Rollen som implementerare innebar att arbeta med
att mota de krav som stélldes pa mellanchefen fran ledningens sida, medan rollen som
relationsbyggare handlade om att méta forvantningarna fran medarbetarna och att arbeta med att
gora dem delaktiga i forandringen. I en forandringsprocess ser jag alltsa att mellanchefer tvingas
ta tva olika, konflikterande roller, med vad jag anser diametralt motsatta arbetsuppgifter.

Vad héander nar en mellanchef tvingas hantera dessa tva roller? Trots att respondenterna sjalva
ger uttryck for dessa roller, verkar de inte vara medvetna om den konflikt som forsiggar mellan
dessa. Detta kan tyda pa att de valjer att agna sig at dem sekventiellt, det vill saga vid olika
tillfallen, for att pa sa satt kunna arbeta med dem bada, vilket ligger i linje med en av de strategier
inom theory of negotiated order som Bryant & Stensaker tar upp. Utover detta far de ocksa
mojlighet att, pa en mikro-niva, skapa mening vid varje isolerat tillfalle i interaktionen i den

aktuella situationen. Pa detta satt kan de navigera mellan de konflikterande rollerna.

Det som daremot komplicerar bilden ar att det vid flera tillfallen framkom att dessa tva roller

ibland blev aktuella samtidigt i vissa situationer. F6ljande citat illustrerar detta:
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”Om man ska saga upp en avdelning maste man vara jattetydlig. Detta ska ske! Hur kan vi stotta er i det?”

(A)

Detta yttrande visar pa en till synes oloslig konflikt mellan mellanchefens olika roller i en
organisationsférandring. Har krockar det totalt. Denna till synes omdjliga balansakt kan endast
delvis forklaras med det som Morgan och Zeffane skriver om betydelsen av att bygga relationer
grundade pa 6msesidig respekt, 6ppenhet och delaktighet. Istallet for att dra sig undan sina
konflikterande roller, vilket ar ett mojligt, om an inte sérskilt lyckat handlande enligt Bryant &
Stensaker, kan mellanchefen valja att stélla sig i en oerhort sarbar position genom att lagga korten

pa bordet om en obehaglig organisationsforandring.

Genom att pa detta satt genast bjuda in till ett samtal i en for medarbetarna kritisk situation,
skapas en mojlighet for dessa att visa sig lika sarbara och ge uttryck for starka och spontana
kénslor kring organisationsférandringen. Denna 6ppenhet ar enligt Morgan och Zeffane en viktig
faktor nér det galler att bygga goda relationer med medarbetarna, vilket i sin tur ar en

forutsattning for att stavja olika slags motstand och skapa delaktighet hos medarbetarna.

Jag menar daremot att det finns tva stora problem med denna strategi: For det forsta: Det bor
rimligen vara en 6vermansklig uppgift att pa detta satt samtidigt hantera de tva konflikterande
rollerna som implementerare och relationsbyggare. | en sa tillspetsad situation som den ovan
beskrivna blir troligen varje normal person medveten om den uppenbara konflikten mellan dessa
roller och upplever att det ar omdjligt att klara detta utan att gora vald pa sig sjalv eller sin

yrkesmaéssiga roll.

Det finns ytterligare ett problem med denna strategi: Det kan tyckas I6jevackande att tdnka sig att
en medarbetare som stélls infor fullbordat faktum: du maste lamna din befattning! pa nagot séatt
skulle vilja vara delaktig i en forandring som innebér att denne far lamna sin position i
organisationen. Samtidigt kan man stélla graden av 0ppenhet i situationen i relation till den
omvalvande konsekvens organisationsforandringen far for medarbetaren. Ju storre 6ppenhet,
desto storre upplevd delaktighet i férandringsprocessen, oavsett hur konsekvenserna ser ut for

den enskilde individen. M&jligen kan detta innebara att medarbetarna, den taskiga situationen till
trots, upplever sin delaktighet pa ett sa positivt satt att dennes motstand mot férandringen minskar,

vilket i forlangningen innebér att ledningen pa avsett satt kan genomfora den planerade
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organisationsfoérandringen. Aterigen maste man stalla fragan: ar det rimligt att mellanchefen
klarar att hantera rollerna pa ett sadant satt att detta gar att uppna? Jag argumenterar ovan for det
omojliga i detta.

Vilka andra strategier kan sta till buds for mellancheferna att anvanda sig av i detta sammanhang?
Rollen som relationsbyggare innefattar att arbeta for att géra medarbetarna delaktiga i
forandringsarbetet. Delaktighet ar en forutsattning for ett lyckat forandringsarbete, enligt bland
andra John P. Kotter, och denna skapas genom att pa olika satt involvera medarbetarna i arbetet
med forandringen. Medarbetarna ska uppmuntras till att komma med forslag pa forandringar och
I6sningar pa problem i forandringsarbetet. Detta ar ocksa ndgot som mina respondenter
aterkommer till och dven ger exempel pa hur de arbetar med detta. Men ndgot som komplicerar
det hela ar att respondenterna malade upp en bild av hur de arbetar med att skapa delaktighet hos
medarbetarna. Trots att de gav uttryck for att delaktighet &r en viktig forutsattning for en lyckad
organisationsférandring visade det sig vid en narmare granskning att det fanns en del sprickor i
fasaden. Nar respondenterna talade om delaktighet, sken det ofta igenom att det kanske inte stod

sa bra till med delaktigheten hos medarbetarna.

Vid en narmare undersdkning av vad delaktigheten innebar for medarbetarnas del fanns det en
hel del som pekade i riktning mot att handlingsutrymmet for medarbetarna var starkt begransat.
Respondenterna undvek pa olika satt att prata om medarbetarnas delaktighet, genom att till
exempel prata om sin egen delaktighet eller vinkla svaren bort fran det aktuella &mnet. Dessutom
visar jag i min analys att respondenterna sjalva forefoll vara medvetna om att medarbetarnas
delaktighet och handlingsutrymme var begréansat. Det hela forefoll vara ett spel for gallerierna.
Delaktigheten verkade vara en falsk delaktighet.

Jag ser falsk delaktighet pa tva sétt i detta sammanhang. For det forsta ar det ytterligare en
strategi som mellancheferna kan anvanda for att fullgora rollen som implementerare. Detta ska de
dessutom g0ra utan att sabotera for sig sjalva i rollen som relationsbyggare. Samtidigt som de
verkar vara medvetna om att den delaktighet de skapar for medarbetarna &r en falsk delaktighet,
ska halla uppe fasaden om att det &r en akta delaktighet. Samtidigt ska illusionen om
delaktigheten uppratthallas i rollen som relationsbyggare, for att inte rasera det fortroende som ar

en sa viktig del i forandringsarbete.
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Falsk delaktighet kan dessutom ses som en odnskad konsekvens av det begransade
handlingsutrymme som mellancheferna har i férandringsarbetet, dér de sjalva inte har fatt vara
med i utformningen av denna, samtidigt som de ska arbeta med implementeringen av denna och
dessutom gora medarbetarna delaktiga, dar min analys visar att delaktigheten var vad jag kallar
en falsk delaktighet. Man kan alltsa se att det i realiteten inte finns ndgon delaktighet att tala om
for medarbetarnas del som en konsekvens av att vare sig mellanchefer eller medarbetare varit
delaktiga i det stora arbetet med utformningen av férandringen, utan att endast oviktiga beslut om

mer praktiska detaljer dverlamnas at medarbetare och mellanchefer.

Det finns ytterligare en konsekvens av falsk delaktighet. | en fordndringsprocess satts det

fortroende som medarbetarna kanner for ledningen pa prov

5 Avslutning

5.1 Resultat och slutsats

Genom analysen har jag nétt ett svar pa min fragestallning: Hur ser de olika roller ut som
mellanchefer tvingas ta i férandringsarbete? Hur paverkar konflikten mellan dessa roller
mellanchefers arbete i en forandringsprocess? Finns det nagra andra mojliga konsekvenser av

problematiken kring dessa roller?

Man kan fundera pa vilka konsekvenser det far for forandringsarbetet i sig, nar man tar i
beaktande det faktum att mellancheferna dels teoretiskt tillskrivs en allt stérre och viktigare del i
arbetet med implementeringen av férandringen, dels, som min analys visar, att de verkar ha ett
slags nyckelroll nér det galler arbetet med foréandringen, i det att de dels utgor ett slags lank
mellan ledningen och det uppdrag denne har déarifran, dels i att arbeta ganska intimt med
medarbetarnas forstaelse av och kanslor kring forandringen. Mellancheferna ser ut att ha en tung
roll i férandringsarbetet, samtidigt som de har ett begransat handlingsutrymme. De tvingas dven
hantera de olika konflikterande roller som jag dven beskrivit, samt spela ett spel dér de arbetar
med att skapa en kénsla av delaktighet hos medarbetarna, som forefaller vara en falsk delaktighet.

Jag forutsatter personligen att det &r ganska svart och kraver stor skicklighet fran ledningens sida
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for att lyckas invagga intelligenta medarbetare i tron att de verkligen ar delaktiga i fordndringen

pa ett meningsfullt satt.

Dessutom satts det fortroende medarbetarna kanner fér ledningen pa prov i en
organisationsforandring. Tidigare har teorierna visat pa olika strategier att hantera de
konflikterande rollerna och jag menar att det finns en tredje; falsk delaktighet. Denna strategi
anvands bade i rollen som implementerare for att skapa motivation och delaktighet for att sélja in
forandringen som nagot positivt. Den anvéands dessutom i rollen som relationshyggare for att
skapa en kansla av 6ppenhet, mojlighet att paverka och delaktighet for att motverka

fortroendeforlust gentemot medarbetarna.

Jag anser ddremot att faran och nackdelen med att mellancheferna tvingas arbeta for att skapa en
falsk delaktighet, ar att man spelar ett farligt spel. Om ledningens har en planerad férandring som
ska genomforas, dar man skapar en falsk delaktighet for medarbetarna, kan detta genomskadas,
vilket i sin tur riskerar att kraftigt underminera det fortroendet som medarbetarna kanner for
ledningen. Detta fortroende &r i sin tur en av forutsattningarna for en lyckad

organisationsférandring.

Sammantaget vill jag har velat belysa en del av den problematik som omger mellanchefernas
situation i forandringsarbete och samtidigt dven kunnat peka mot att det finns en del problem i

denna situation som kan komma att paverka forandringsarbetet.

5.2 Forslag pa framtida forskning

Den motstridiga bild som respondenterna malade upp nar det géllde hur medarbetarnas
delaktighet sag ut i verkligheten kan lattare forstas mot bakgrund av problematiken kring de
konflikterande roller som mellancheferna stélls infor i férandringsarbete. Dessa till synes
oférenliga roller staller hoga krav pa mellanchefen att hantera krav fran ledningen och samtidigt
balansera dessa mot forvantningarna fran medarbetarna, dar arbetsuppgifterna i bada rollerna ar
nodvandiga att utféra for att lyckas med en organisationsforandring, samtidigt som

handlingsutrymmet for medarbetarna var begransat. Det vore intressant att utforska vidare vilka
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konsekvenser den beskrivna situationen far for utkomsten av en forandringsprocess och pa vilka

sétt ledningen kan underlétta for mellancheferna att hantera denna situation.

Min uppsats handlade om att belysa mellanchefernas roller i forandringsarbetet och en slutsats
var att de arbetar med olika strategier. En vanlig strategi bland de intervjuade cheferna var det
som jag kallade for falsk delaktighet. Denna falska delaktighet uppkom antingen som en
medveten strategi av mellanchefen eller som en konsekvens for att minimera fortroendeforlusten
hos de anstéllda vid sen information om en beslutad forandring eller litet utrymme for de
anstallda att paverka skeendet i forandringen. Det hade varit intressant att forska vidare pa hur
falsk delaktighet anvands av chefer som har planerat att anvénda det som en strategi for att skapa
acceptans och delaktighet av medarbetarna i en férdndring och hur chefer som anvander den som
ett forsvar mot fortroendeforlust. Skiljer grupperna sig at i erfarenhet, upplevelse av sin situation

nar det galler kontroll, stress etc?

Vidare skulle det vara intressant att se pa nyanserna i strategin da den anvands i rollen som
implementatdr och i rollen som delaktighetsskapare. Skiljer de sig at i motivation och utférande?
Var lagger man tyngdpunkten vid respektive roll. Detta skulle kréva ett storre antal respondenter
och kanske en mindre paverkan av undersokningsobjektet, varfor det skulle vara svart att ta med i

denna uppsatsen.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Intervjuguide

Intervjuguiden har efter att intervjuerna gjordes férkommit, men jag har med hjélp av
genomlyssningar av materialet rekonstruerat de teman som intervjuerna byggdes upp kring, och

jag kommer darfor istallet att enbart aterge dessa, med kommentarer kring innehallet.
Intervjuerna inleddes med bakgrundsfragor om respondentens roll och arbetsuppgifter.

Forsta temat handlade om synen pa forandring, hur handlingsutrymmet ser ut och varifran
forandringen eller forslag pa forandring kommer.

Andra temat rorde fragor kring hur man arbetar med informationen, hur och nar informationen
kommer och hur mellancheferna vidarebefordrar den, samt vad mellanchefen anser vara viktigt i

arbetet med informationen kring férandringen.

Tredje temat rorde mer specifikt fragor kring medarbetarna, dels hur man informerar
medarbetarna om férandringen, vilka kanaler som anvénds och vid vilka tillfallen, samt
respondenternas syn pa vilka satt som eventuellt skulle fungera béattre dn andra och mera allméant
synen pa den egna rollen i relation till medarbetarna.

Fjarde temat handlade om reaktioner hos medarbetarna i samband med forandringen och hur man
arbetar med att bemota och hantera dessa, samt vad mellancheferna ansag vara viktigast nar man

bemoter medarbetarna i dessa situationer.
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