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Sammanfattning
Syfte

Mellanchefers roll inom offentlig verksamhet &r under standig férdndring, samtidigt som de
ska se till att forandringar operativt genomfors. Syftet med uppsatsen &r att utreda hur

mellanchefer upplever rollen i samband med forandringsarbete.
Metod

Sex mellanchefer pa ett offentligt sjukhus i Skane har intervjuats om sina erfarenheter

angaende sin roll i samband med forandringsprocesser.
Resultat

| resultatet ses att mellanchefernas roll vid forandringsarbete innebér tolkning pa olika plan.
Mellancheferna tolkar det uppdrag de fatt avseende vad, hur, varfor och nar férandringarna
ska genomforas for att darefter kunna genomfora forandringen. Hjalpmedel for att genomféra

forandringsuppdraget upplevs som betydelsefullt.
Slutdiskussion

Under avsnittet slutdiskussion problematiseras tolkningsprocessen och behoven av
hjalpmedel. Forslag pa framtida forskning rekommenderas har. | denna uppsats presenteras
tva slutsatser géllande mellanchefers roll i samband med férandring:

1. Behovet av hjalpmedel i fasen egen forandring dér tolkning &r centralt.
2. Bristen pa hjalpmedel paverkar resultatet i fasen egen forandring och det finns behov

av att dessa hjalpmedel tillhandahalls.

Sokord: Forandringsarbete, mellanchef, roll, meningsskapande, tolkning.



Abstract
Purpose

Middle managers role within the public sector is constantly changing while it is also them
who must ensure that changes are implemented. The purpose of this paper is to investigate the

role of the middle managers in the context of change management.

Method

Six middle managers in the public sector were interviewed about their experiences regarding
the role associated with the change process. They all work at the same hospital.
Results

The results shows that the role of the change process involves interpretation at different
levels. Middle-managers interpret what, how and why the changes should be implemented to
be able to perform and maintain the change. Time and support are important factors in the

process.
Final discussion

The final discussion investigates the interpretation process and the need of facilities. This
paper presents two conclusions regarding the role of middle managers in the context of
change.

1. Need of tools in the phase of undertaking personal change.

2. Lack of tools affects the result in the interpretation phase of undertaking personal change.

Keywords: Organizational change, middle-managers, role, sencemaking, interpretation.



Populidrvetenskaplig sammanfattning

’Huruvida chefen ser sig som en fluga eller spindel i natet beror helt pa upplevelsen av egen
makt” (Thylefors, 2007).

Foretag och organisationer praglas av standiga forandringar. Halso- och sjukvarden &r en
bransch som upplevt stora forandringar de senaste aren. Syftet med uppsatsen ar att beskriva
hur mellanchefer inom halso- och sjukvarden upplever rollen i férhallande till
forandringsarbete. Yrkesrollen mellanchef forandras standigt inom hélso- och sjukvarden och
blir allt mer administrativ. P& grund av att rollen fatt en mer administrativ karaktar har rollen
gatt fran benamningen forsta linjens chef till mellanchef. Forsta linjens chefer ar mer
involverade i det praktiska arbetet jamfor med mellanchefer. Resultatet i denna uppsats visar
att mellanchefer behover hjalpmedel for att tolka bade sin roll och forandringarna de forvéntas
genomfora. Uppsatsen belyser &ven hur det ar att arbeta i en organisation med hogt

forandringstryck och samtidigt ha ansvar for att implementera férandring.

Resultaten kan anvandas till att genomféra forbattringsatgarder gallande mellanchefers
arbetsbeskrivning och pa sa vis sakerstélla att mellanchefer och 6vre ledning har samma
uppfattning om mellanchefens roll. Om arbetsforhallanden for mellanchefer forbattras kan
situationen inom halso- och sjukvarden effektiviseras vilket paverkar bade medarbetare och

patienter.

Resultaten dr baserade pa sex semistrukturerade intervjuer med enhetschefer pa ett sjukhus i

Skane. Valet av amne framkom genom samtal med respondenterna.



1 Inledning

| uppsatsens inledande del ges en bakgrund till &mnesvalet vilket féljs av en
problemformulering dar en djupare bild ges till varfér amnet &r intressant. Vidare foljer
fragestallningen som kommer att besvaras for att na uppsatsens syfte. Detta kapitel avslutas

med de avgransningar som varit noédvandiga.

1.1Bakgrund

Bakgrunden till denna studie ar att jag under min praktik pa ett offentligt sjukhus i Skane blev
tillfragad att genomfora avgangsintervjuer med sjukskoterskor. Syftet var att undersoka
orsaker till varfor sjukskdterskorna valde avsluta sin anstallning. Under tiden som jag
genomforde dessa intervjuer véxte mitt intresse for sjukskoterskornas chefer fram.
Sjukskoterskornas chefer ar sa kallade enhetschefer och har positionen mellanchef. Mitt
intresse for enhetschefernas roll framkom eftersom jag kunde se att mycket av problematiken
pastods ha att géra med enhetschefernas ledarskap. Jag fann det dven intressant att de positiva
resultaten i organisationen ocksa ansags ha att gora med just enhetschefernas ledarskap. Efter
min tid pa praktiken forstod jag dven att detta var en organisation som &r utsatt for hogt
forandringstryck dar mellancheferna spelar en viktig roll. Jag bestamde mig da for att jag ville

undersdka enhetschefer och deras roll i samband med férandringsprocesser djupare.

Foretag och organisationer genomgar standigt nya forandringar bade internt och externt. For
att 6verleva pa den konkurrerande marknaden kravs formagan att forandra och anpassa sig till
sociala, kulturella, och teknologiska faktorer for att hanga med i utvecklingen (Herzig &
Jimmieson, 2006). | forandringsintensiva foretag och organisationer kravs kompetens att
effektivt kunna leda och hantera férandringar och det ar saledes en av de viktigaste
framgangsfaktorerna (Balogun & Hope Hailey, 2008). Den offentliga sektorn &r inget
undantag och tvingas dessutom att bli allt mer effektiv trots att resurserna ofta minskar. Fler
aktorer tillats tilltrade pa en arena som tidigare dominerats av den offentliga sektorn. Den
okade forandringstakten och den 6kade konkurrensen staller darmed nya krav pa ledare inom
offentlig verksamhet (Shartau i Holmberg & Henning). Dessutom kannetecknas den offentliga
verksamheten av komplexitet eftersom den dagliga verksamheten styrs av bade politiker,
ledning och patienter (Ragneklint, 2002). En forklaring till varfor uppmarksamheten riktas

mot ledarskap inom offentlig verksamhet &r att den offentliga sektorn har utsatts for



genomgripande forandringar. Den offentliga halso- och sjukvarden har genomgatt stora
forandringar med 6kat fokus pa kundens behov vilket har medfort att den byrakratiska
organisationsstruktur som tidigare préaglat varden inte langre dr lamplig. Okad privatisering
och dkade mojligheter for patienten att besluta 6ver sin egen vard har lett till nya krav pa
offentliga aktorer. For att konkurrera med de privata aktorerna maste sjukhusen vara flexibla
och anpassa sig efter patienternas behov. Mot denna bakgrund kan man se att detta stéller nya
krav pa cheferna inom offentlig verksamhet da det ar dem som ska genomféra forandringarna.

1.2 Problemformulering

Arbetsinnehallet for mellanchefer inom offentlig halso- och sjukvardsverksamhet tycks vara
under stdndig omvandling. Dessa forandringar innebér ofta nya arbetsuppgifter och ett okat
ansvar for verksamheten i takt med att organisationen forandras. Arbetsuppgifterna gar allt
mer fran vard och omsorg till mer administrativa uppgifter med 6kat ansvar for verksamheten.
Mellanchefer ska darmed forhalla sig bade till organisationsforandringar, forandrat
arbetsinnehall samt se till att medarbetarna genomfor de forandringskrav som beslutats av den
ovre ledningen. Kraven pa mellanchefer inom offentlig verksamhet kompliceras dessutom av
att de befinner sig i en position mellan politiker och dverordnade chefer pa ena sidan och
medarbetare samt patienter pa andra sidan (Olsson & Ingvad, 2004). Detta gor rollen komplex

da yrkesrollen riskerar att befinna sig mellan konkurrerande forvantningar (Thylefors, 2007).

Rollen som mellanchef inom offentlig halso- och sjukvardsomsorg ar alltsa under standig
forandring och mycket komplex. P& grund av detta vill jag utreda hur mellanchefer inom
hélso- och sjukvarden upplever sin roll i samband med férandringsarbete.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsatts &r att genom en teoretisk grund och med hjélp av insamlat empiriskt

material 6ka forstaelsen for mellanchefers roll i samband med forandringsarbete.

1.4 Fragestallning

Hur upplever mellanchefer pa ett offentligt sjukhus i Skane sin roll i samband med
forandringsarbete?

— vilka behov ser mellanchefer i forhallande till rollen som mellanchef?

1.5 Avgréansningar



Denna undersokning &ar avgransad till mellanchefer som arbetar pa ett offentligt sjukhus i
Skane. Dessa personer arbetar som enhetschefer eller liknande position. Studien fokuserar
endast pa mellanchefens uppfattning av rollen och darfor ar inga intervjuer gjorda med
medarbetare, patienter eller 6vre chefer. Uppsatsen skildrar respondenternas upplevelse av

rollen, jamforelser angaende eventuella skillnader i uppfattningen av rollen gors inte.
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2 Begreppsdiskussion

2.1 Forandring

Att forstd och hantera férandring har utvecklats till en industri. Den allmanna uppfattningen ar
att chefer maste kunna planera organisationsforandringar samt reagera pa férandringar i
omgivningen. Organisationsforandring kan ses som ett resultat av yttre politiska, tekniska,
kulturella, demografiska, ekonomiska samt marknadskraftens inverkan. Det finns &ven interna
krafter bakom forandring sa som ny teknik, personalomséattning, rekrytering, nya
arbetsuppgifter eller produkter/tjanster. Utifran denna bakgrund tydliggérs hur komplexa
drivkrafter bakom forandringar kan vara. | vilket hall forandringen ror sig bestams i sin tur av
maéanniskor och deras tolkningar av det som hénder omkring dem (Alvesson & Svenningsson,
1994). Svarigheter med forandringar ar att forverkliga planer utifran pa férhand uppgjorda
ritningar. Darfor finns ett stort intresse fOor det processuella perspektivet. Mottagarna av
forandringen har en central roll géllande att skapa och forma resultatet (Balogun, 2006).
Lewin (1951) urskiljer tre faser vid forandringar. Den forsta fasen benamns som upptining. |
denna fas handlar det om att motivera till fordndring. Den andra fasen &r sjélva férandringen
och ké&nnetecknas av att gamla monster ersétts eller kompletteras med nya. Efter ett tag
stabiliseras forandringen och da sker aterfrysning eller stabilisering. Detta jamviktslage bor fa
upplevas innan nya forandringar genomfoérs (Lewin, 1951). | denna uppsats anvands ordet
forandring och syftar da pa all form av forandring som kan ske pa en arbetsplats. Vidare syftar
jag pa forandring i forhallande till upptiningsfasen da jag utreder forandring som annu inte
tratt i kraft.

2.2 Roll

En roll &r konsekvenserna av de forvantningar som riktas mot innehavaren av en viss position.
Roller ar ddrmed forknippade med sociala beteende som forvantas av en individ inom en viss
social kontext. Individer anpassar sina roller utifran vilken social situation de befinner sig i.
En individ kan alltsa inne ha flera roller. For att samordna en organisation ar roller, normer
och vérderingar anvandbara. Rollsystem i organisationer bestar av formella och informella
forvantningar. Rollinnehavaren gor en personlig tolkning av formella och informella
forvantningar. Anpassningen till de olika forvantningarna baseras pa de olika intressenternas
makt i forhallande till individen (Thylefors, 2005). Jag vill namna tre problem som é&r
relaterade till begreppet roll, vilka &r; rolléverbelastning, rollosékerhet och rollkonflikt.

11



Rolloverbelastning innebér att individen férvéntas utféra mer an vad som &r méjligt under den
tid som finns tid till forfogande. Rollosakerhet forekommer da en individ har for lite
information for att utfora en uppgift tillfredstallande. Rollosékerhet uppstar da
forvantningarna ar for vaga for att individen ska kunna utfora de atagande som forvantas.
Rollkonflikt innebér att en person mats av skilda forvantningar och de &r svara att utfora utan

att det sker pa bekostnad av nagon utav intressenterna (Orpen, 1982).

2.3Definitionen mellanchef

Rollen som mellanchef & mycket omdiskuterad. En anledning till detta ar att rollen ar under
standig forandring. Mellanchefsrollen &r ocksa beroende av individen och dennes omgivning
och kan darfor se olika ut i olika organisationer. Det innebar att det finns manga definitioner
av rollen. En bred definition av vad rollen som mellanchef innebér ar att det &r positionen
mellan den dversta ledningen och den operativa personalen (Herzig & Jimmiesson, 2006). |
rollen som mellanchef ingar att kommunicera, tolka och implementera strategier, skapa en
effektiv arbetsmiljo, sékerstélla en smidig produktivitet, bygga effektiva team, motivera, l6sa
konflikter, rekrytera, samt utvérdera och fordela resurser (Balogun & Hope Hailey, 2008).

Bendamningen mellanchef anvénds i tidigare forskning ofta synonymt med forsta linjens chef.
Forsta linjens chefer &r de chefer som ar lagst ner i chefshierarkin och de har inga chefer
under sig (Richard, 1997; Petersson et al. 2006, Thylefors, 2007 m.fl.). Kartz och Kahn
(1978) har identifierat tre hierarkiska nivaer av chefsarbetet. Chefer pa den hogsta nivan
bendmns som toppchefer och har mest Gvergripande arbetsuppgifter sa som planering,
integrering och samordning. Pa den andra nivan hamnar mellanchefer som har ansvar for det
maéanskliga samarbetet. L&ggs ner i hierarkin ndmns forsta linjens chefer. Av dem krévs éven
praktisk kunskap och de ska behérska det konkreta arbetet (Kartz & Kahn, 1978). Thylefors
beskriver chefsrollerna pa liknande satt; toppchefer har 6verblick och omsétter vaga mal till
handlingsdirektiv. Mellancheferna ska tolka och konkretisera malen ytterligare medan forsta

linjens chefer &r involverade i det praktiska arbetet (Thylefors, 2007).

| denna uppsats anvands begreppet mellanchef eftersom intervjupersonerna ar enhetschefer
och kan ha “’teamledare” och andra ledare under sig. Med anledning av att intervjupersonerna
ar enhetschefer som har en roll som gatt mer fran vard och omsorg till rent administrativa
arbetsuppgifter har jag valt att bendmna dem mellanchefer. Jag har valt att anvdnda mig av
studier som anvander bendmningen forsta linjens chef eftersom att jag anser att beskrivningen

delvis stammer 6verens med rollen som mellanchef.

12



2.4 Tolkning

Tolkning innebér att 6versétta eller forklara nagonting. Tolkning gors darmed for att skapa
forstaelse och tydliggora information for mottagaren. | denna uppsats anvands ordet tolkning
som att begripliggora en situation eller hédndelse. Det ar viktigt att inte blanda ihop mening
och tolkning. Tolkning &r ett passivt begrepp da det finns en verklighet som individen kan
tolka (Hernes, 2008). Tolkning handlar om hur saker forklaras pa olika satt av olika
manniskor. Meningsskapande uppstar daremot efter tolkningen som ett resultat av den
(Brorstrom 2010). Tolkningsprocessen kan delas in i tre steg; det forsta steget handlar om
insamling av information, i steg tva tolkas detta material och i steg tre har ny kunskap erhallits
(Daft & Weick, 1984). Nér tolkningen ar gjord skapas mening.

13



3 Tidigare forskning

| detta kapitel presenteras tidigare forskning som jag anser relevant for mitt dmnesval.
Genom denna presentation vill jag redogéra for den kunskap och problematik som finns inom

amnet samt visa vilka problemomrade som ar relevanta att forska vidare kring.

3.1 Mellanchefers klamdhet i offentlig organisation

Arbetslivsinstitutet (Petersson et al. 2006) har i en studie analyserat mellanchefers (bendmns
har som forsta linjens chefer) situation inom offentlig verksamhet med hénsyn till
organisation och omvarld. Denna studie uppméarksammar 1990-talets nedskarningar inom den
offentliga sektorn och att det finns begransade resurser inom ”human service verksamhet”.
Studien beskriver hur mellanchefen maste franga de egna professionella normerna for att
kunna hantera den situation som rader. Detta medfor att mellanchefen upplever en kénsla av
kronisk otillracklighet. HOg arbetsbelastning, otydliga krav och konflikter mellan ledning,

kollegor och klienter ségs bidra till psykosociala besvar hos mellanchefer.

Mellanchefer klams mellan langtgdende krav fran Gverordnade pa en sida och verksamhetens
behov pa den andra sidan. Ytterligare komplexitet for offentlig verksamhet ar att dessa
organisationer har kommit till efter politiska beslut och att de &r styrda politiskt och av
myndigheter som sétter upp regler dver hur tjansterna ska var utformade. Det som skiljer
offentliga organisationer fran privata ar att allmanheten har insyn i verksamheten
(offentlighetsprincipen). Studien visar dven pa tva olika synsétt nar det galler forandringar.
Det ena synsattet ar forandringar som initieras fran den politiska nivan (uppifran). Detta
synsatt har enligt studien en stel process dar chefer och medarbetare inte far nagra mojligheter
att reagera eller resonera om konsekvenser och de far inte ens nodvéandig information. Det
bidrar till svarigheter for mellanchefer eftersom de inte vet hur de ska handla eller hur de ska
se till att verksamheten fungerar effektivt i fortsattningen. Det andra synséttet ar foérandringar
som initieras underifran. Dar har personalen en helt annan delaktighet vilket paverkar
genomforandet och medarbetarna positivt. Resultatet av studien visar pa att mellanchefens
roll inte &r entydig och Petersson (ibid.) ser tva varianter av mellanchefens roll. | den ena
varianten domineras mellanchefens arbetsuppgifter av de administrativa frdgorna och

resultatmalen &r dominerande. | det andra synsattet domineras rollen av ledarskapsfragorna

14



och dar ar rollen kommunikattdrens och huvuduppgiften for chefen ar att satta samman olika

intressen och att ge medarbetarna stdd och att visa tillit.

Elvi Richard (1997) har gjort en likande avhandling dar hon undersoker mellanchefer
(bendmns &ven héar som forsta linjens chef) i tre organisationer inom offentlig sektor. Den
forsta organisationen som undersoks ar en verkstad inom Samhall dér arbetsledaren &r i fokus.
| den andra organisationen understks hemtjénstassistenternas arbetsledning. Den tredje
organisationen ar en klinik, en sa kallad enhet, pa ett lasarett. Har studeras
avdelningsforestandarnas arbetsledningsstrategier. Ytterligare en bild som beskriver
ledarskapets dilemman, och som anvénds for att forklara vardagsvillkoren for forsta linjens
chefer, dr bilden av att befinna sig i en “kldmsits”. | sin avhandling framhaver hon att

mellanchefer ofta har olika regelsystem att forhalla sig till vilket skapar oforenliga krav.

15



4 Teoretisk bakgrund

| detta kapitel presenteras de teorier som uppsatsen grundar sig pa. Teorier relevanta for att

beskriva mellanchefens roll foljer nedan.

4.1 Foérandringskompetens

Forandring kan ses som positiv eller negativ for organisationen. Det handlar inte bara om
forandringsarbetets effekter ar lyckade eller misslyckade utan om processen &r positiv i den
bemaérkelsen att resultatet gynnar organisationen och dessmedlemmar. Foréandringsarbetet kan

darigenom leda till positiv utveckling for organisationen (Féldt, 2010).

Ett perspektiv pa kompetens inom kontexten for organisationsférandring &ar att kompetens
tillskrivs individen som en typ av resurs eller beredskap som kan omvandlas till nagot
produktiv. Med detta menas att individen har formaga och vilja att genomfora forandringar pa
ett fordelaktigt satt (Ellstrom, 1997). Forandringskompetens utifran detta synsatt ar nara
forknippat med psykologisk kapacitet eller potential att (inom ramen for arbetskontexten)
hantera det som i det har fallet utgdrs av en organisationsférandring. Forandringskompetens
innebar formagan att identifiera, utnyttja, och utvidga sitt tolknings- och handlings och
varderingsutrymme inom ramen for en organisationsforandringskontext (Faldt, 2010).
Forandringskompetens kan saledes ses som férmagan att driva igenom forandring och hantera
krav pa forandring. Pa individniva kravs det att man ar férandringsbenagen.

Faldt (2010) beskriver forandringskompetens utifran ledaren i ett organisatoriskt
sammanhang. Kompetens ndmns gallande att hantera olika krav och forandringar i
organisationer. Erfarenheter och formagan att lara av erfarenheter ses som vésentliga inslag i
ledares forandringskompetens. Forandringskompetens avgor ocksa individens acceptans och
engagemang i framtida organisationsforandringskontexter. Erfarenheter av tidigare

forandringar paverkar slutsatser och forhallningssétt till framtida forandringar (Faldt, 2010).

4.2 Mellanchefen som forandringsagent

Forskning visar att mellanchefer har en véardefull roll i samband med strategiskt
forandringsarbete, bade som genomférare och som Overséttare av strategierna sa att
strategierna blir praktiskt genomférbara (Balogun & Hope Hailey, 2008). En del av ansvaret

bestar i att tolka och kommunicera forandringen samtidigt som mellanchefer sjalv ar foremal
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for forandring. Mellanchefer har ofta rollen som férandringsagent da de &r nyckelpersoner vid
forandringsarbete och fungerar som formedlare och mellanhand mellan medarbetarna och
ledningen (Huy, 2002; Balogun, 2003). Gabel (2002) menar att de skickligaste cheferna finns
bland mellanchefer da de maste forstda bade foretagsledning och medarbetare. |
forandringsarbete kan mellanchefen foérvandla foretagsledningens vision till verkligenhet
(Huy, 2001). Gallande stod ar det vanligt att mellanchefer diskuterar problematik med sina
kollegor med samma roll. Det kan vara svart att diskutera nedat med medarbetarna samt uppat
med 6vre chef (Lindgren, 2007). Forsta linjens chefer har blivit anklagade for att inte vilja
genomfdra organisatoriska forandringar och ofta blivit anklagade for misslyckanden i
organisationen (Balogun, 2003). Mellanchefer har ocksa en inverkan pa kulturen genom att
vara en forebild och motivera de anstéllda for att forandringsprocessen ska vara framgangsrik
(Johansson & Heide, 2008). Forandringsagenten maste agera forebild for medarbetarna och
visa vilket beteende som ar dénskvart (Rendahl, 1996). For att en férandringsagent ska kunna
motivera sina medarbetare till forandring och agera pa ett énskat vis maste han eller hon
forsta och acceptera varden och intressen hos de anstallda. En forandringsagent ska vara
synlig for de anstdllda som é&r berorda for att skapa tillit hos dem. Mycket av

forandringsagentens tid gar darfor at till att bygga relationer (Rendahl, 1996).

4.3 Meningsskapare och meningsgivare vid forandring

4.3.1 Meningsskapande enligt Weick

Meningsskapande (sencemaking) handlar om att tolka och forsta omvéarlden. Weick (1995)
definierar meningsskapande som att forsta eller att skapa battre forstaelse av en situation eller
handling i en organisation. Individer forsoker aktivt skapa mening av sina erfarenheter.
Individer skapar ocksd mening och forvantningar om framtida handelser. Dessa forvantningar
baseras pa medvetna och omedvetna antaganden om omvarlden och paverkas av individens
tidigare erfarenheter. Begreppet meningsskapande &r langt ifran entydigt men handlar alltsa
om processen da mening ges at en situation eller handling som vi stéllts infér, genom att
begripliggora det pa ett satt som later vettigt. Detta dr en aktivitet och en process som sker pa
bade pa individ- och social niva. Alla individer skapar och efterstravar att skapa mening. Nar
vi far ny information behover vi en ram for att tolka och sortera den, annars far informationen
ingen mening for oss. Hur meningsskapandet utvecklas beror darmed dels pa tidigare
erfarenheter (var ram) och dels pa den aktuella kontexten, det vill séga den information vi far
och slutligen hur engagerade vi &r nér vi skapar mening. Meningsskapande kan resultera i att

medlemmar i en organisation tar till sig information pa olika satt och flera olika meningar om
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den aktuella fragan kan da uppsta (ibid.). Weick menar att meningsskapandeprocessen besar
av sju egenskaper; identitetskonstruktion, socialt, pagaende processer, medskapande,
retroperspektivet, selektiv perception och rimlighet.

Identitetskonstruktion

Mening skapas utifran hur vi uppfattar oss sjilva och andra. Hur vi uppfattar identiteten
paverkas saledes omgivningen. Dina beslut kommer i ett senare skede tolkas av andra.
Vetskapen om att andra ska vardera dina beslut paverkar meningskapandeprocessen.

Socialt

Meningsskapande paverkas av rutiner som gor att sociala och gemensamma uppfattningar
samt erfarenheter bidrar till beslutsfattande. Det innebér att individer bidrar till att skapa den
omgivning som de befinner sig i.

Pagaende processer

Meningsskapande ar en standigt pagdende process utan start och slutpunkt. Individer
utvérderar kontinuerligt erfarenheter och olika alternativ. Géllande fordndring kan de ses som
episodiska eller kontinuerliga. Episodiska forandringar har en borjan och ett sluta medan
kontinuerliga forandringar inte ar statiska (Weick & Quinn, 1999).

Medskapande

Meningsskapande &ar en aktiv process dér individer och organisationer inte kan forhalla sig
passiva. Individer far tecken fran omgivningen samtidigt som vi signalerar ut sadana, vilket
bidrar till en gemensam forstaelse av situationen.

Retroperspektivet

Retroperspektivet ar grunden till meningsskapande. Retroperspektivet innebar aterblickande.
Mening skapas genom tidigare erfarenheter och beslut. Beslut fattas utifran kunskap och
erfarenhet som finns sedan tidigare om situationen.

Selektiv perception

Meningsskapande sker utifran utvalda ledtradar som kan styrka tidigare erfarenheter av en
hadelse. Vi konstruerar var omgivning med utgangspunkt i nagra utvalda element, vi lagger
mer vikt vid vissa faktorer som tydliggor situationen for oss. Dessa ledtradar kan besta av
detaljer. | en organisation behdver dessa ledtradar inte vara formellt uttalade, de kan istallet
vara informella monster som paverkar meningsskapandet. | en organisation som ger tydlig
information minska sokandet efter dessa ledtradar.

Rimlighet

Meningsskapande handlar om att skapa en forstaelse av situationen men inte nédvandigtvis

den korrekta. Meningsskapande handlar saledes inte om vad som ar rétt eller anses vara ratt.
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Istallet for att sdka efter vad som &r korrekt bor vi sdka efter det som ar rimligt. (Weick 1995).
Rimlighet  kan  darigenom kopplas  samman  med  beslutsprocessen. I
meningsskapandeprocessen kan det som anses vara rimligt vara tillrackligt tillfredsstallande,
vilket gor att beslutsfattarna valjer det forsta alternativet trots att det inte anses vara mest
rationellt (Simon, 1947). Dessa sju kannetecken i processen ar relaterade till varandra och
interagerar med handling och kontext. For att fa en omsesidig forstaelse forsoker vi binda

samman var évertygelse och vara handlingar (ibid.).

4.3.2 Meningsgivande
Né&r en forandring ska ske ar det ledningens uppdrag att skapa en strategi for hur fordndringen

ska formedlas for att skapa forstaelse kring forandringen. Detta benamns som
meningsgivande (sencegiving). Det innebér att en bild ges om varfor forandringen ar relevant
genom att forklara vad det ar som ska forandras, hur det ska ga till och vad forandringen ska
leda till. Hur val ledningen lyckas med meningsgivandet paverkar de beroérda parternas
meningsskapande som vid en forandringsprocess innebér uppfattningen om vad férandringen
innebar (Gioia & Chittipeddi, 1991). Verktyg som kan anvandas for att skapa meningsgivande
ar berattelser, sprak och metaforer (Brorstrom, 2010). Meningsgivande och meningsskapande
hanger samman pa grund av att individer skapar mening och sedan kan paverka sin
omgivning utifran sina egna preferenser. Genom beréttelser kan individer framhalla sitt

budskap och influera andra (Boye, 1991).

4.4 Rollkonflikt och klamdhet

Offentliga verksamheter bestar ofta av fyra domaner. En politisk doméan, en lednings- och
administrativ doméan, en professionell domén och en brukardomén. De fyra domanerna gor
verksamheten komplex och otydlig. Yrkesrollen som mellanchef innebér att fora politikers
och Overordnade chefers talan nedat och utat i organisationen. Positionen innebér att de ska
agera formedlare och forhandlare mellan de fyra domdanerna som har olika krav och
forvantningar. Detta kallas ofta for en ’klamsits” da uppdraget for mellanchefer &r att vara en

sammanhallande Iank mellan olika parter (Ragneklint, 2002).

Lindestad och Jeffmar (1984) menar att det existerar tva generella problem da mellanchefer
ska utfora sitt ledarskap. Det forsta problemet handlar om en otydlig organisation. Om
mellanchefen har en otydlig bild av organisationen sa okar risken for feltolkningar av
information. Mellanchefens agerande stammer da inte Overens med organisationens mal.

Otydligheten bidrar till att mellanchefer saknar dverblick. Mellanchefer forvantas dock ha
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kédnnedom om foretagets rutiner, strategier samt ha en helhetssyn éver verksamheten. Det
andra problemet som Lindestad och Jeffmar (1984) pekar pa ar mellanchefers oklara
befattning och hur mellanchefen sjélv placerar sig och uppfattar sin roll i organisationen. Det
ar inte sékert att den position och roll som mellanchefen tar stdammer med den formella

placeringen i hierarkin (Lindestad & Jeffmar, 1984).

Ett exempel pa svarforenliga krav ar 6verordnade chefers krav pa att mellanchefen ska halla
budget medan medarbetarna staller krav pa en god arbetsmiljo. Da blir mellanchefens uppgift
att fa ekvationen att ga ihop och samtidigt vara lojal mot kraven som ledningen staller men
anda vara lyhérd mot sina medarbetare. Mellanchefer riskerar darmed att hamna i en
lojalitetskonflikt eftersom olika aktorer har skilda forvantningar pa mellanchefer, nagot som
ett flertal forskare har diskuterat tidigare (Wolmesjd, 2005; Thylefors, 2007).

For att mellanchefer ska kunna utdva sitt arbeta behdvs en tydlig uppfattning av
organisationen och en realistisk uppfattning av den egna rollen. Detta forsvaras av
“naturkrafter” i organisationen som kénnetecknas av de signaler, information, ansvar och
befogenheter de erhaller fran hogre chefer. Eftersom mellanchefer ofta har begransad
sjalvstandighet s& uppstar rollkonflikt vid motstridiga krav och forvantningar fran olika hall
(Lindestad & Jeffmar, 1984). Direktiv kommer fran foretagsledningen till mellanchefer och
slutligen till medarbetarna. Till skillnad fran foretagsledningen saknar mellanchefer
sjalvstandighet vilket begransar rollen (Holden & Roberst, 2004). Samtidigt innebér deras

position att de har mojlighet att erévra ett storre handlingsutrymme (Wolmesjo, 2005)

4.5 Mellanchefen som formedlare av férandring och de fyra faserna

Balogun (2003) har i sin studie undersokt mellanchefens roll som férdndringsagent. Forskning
har i liten utstrackning utrett den roll mellanchefer har och tar pa sig gallande
implementeringsarbete vid forandring. Mellanchefer ses ofta som den sammanhallande lanken
mellan den strategiska och den operativa karnan eftersom att de férmedlar information bade
uppat och nerat. Mellanchefer har en viktig roll i forandringskedjan da de ska tolka, formedla
samt implementera forandringar. Mellanchefers tolkningar paverkar i stor utstrackning det
slutliga resultatet av forandringen. Utifran sin tolkning kan mellanchefer vara bade
motstandare eller en strategisk tillgang i forandringsarbetet. Eftersom att mellanchefer har en
viktig roll i férandringskedjan kan deras motstand till forandringar paverka eller hindra det
onskade resultatet. Balogun valjer att kalla mellanchefers roll for ”férmedlare av forandring”

(change intermediaries) (Balogun, 2003). Resultatet av Baloguns studie var att mellanchefers
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funktion vid implementering av forandring ar att samordna, leda och skapa mening bade i
relation till sig sjélva och till sin personal. Slutsatsen var att mellanchefer har fyra roller vid
implementeringsarbete som kan delas in i tva aktivitetsomraden dar det forsta ar
meningsskapande och det andra &r koordingering/ledning. Mellanchefers installning till dessa
omraden paverkas av om det handlar om den egna personen eller medarbetarna. Mellanchefer
har samma behov som medarbetarna da det kommer till meningsskapande. Balogun menar att
mellanchefer agerar inom fyra olika faser. Den forsta fasen sker enskilt medan de andra tre

faserna sker parallellt. Modellen redovisas i figur 1.

Meningsskapande Koordination och ledning
Individ Egen Bedriva daglig
forandring verksamhet

Grupp

Figur 1. Egen bearbetning av “Interpretation as the key-task for middle-managers ”(Balogun,
2003).

Enligt Balogun (2003) ar fasen ”genomga egen forandring” den aktivitet som &r
mellanchefens viktigaste uppgift vid forandringsarbete. Detta pa grund av att det ar den
tolkning de gor som senare férmedlas till medarbetarna och att den paverkar genomférandet
av alla de andra faserna. De tolkningar som mellanchefer gor vid den personliga forandringen
paverkar alltsa inte bara dem sjélva utan dven vilka forandringar de uppmuntrar sina
medarbetare att genomga. De forandrar alltsa till en borjan sitt eget beteende och genomfor
sin egen forandring gallande rollen och ansvarsomraden. De maste dven se till att vara en

forebild for medarbetarna.
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Tolkningsarbetet ar en process som sker en tid innan de andra faserna kan uppfyllas. Tolkning
och oOversattning 1 denna fas sker med hjalp av kollegor men &ven med hjalp av
kommunikation med ledningen. Denna forskning visar hur informell kommunikation kan
bidra till meningsskapande for individen. Det ar forst nar processen med tolkningsarbetet ar
genomford som de andra tre faserna kan paborijas. Arbetet med tolkningsprocessen har fatt for
lite uppmarksamhet och uppskattning fran ledningen. Detta har inneburit att tillrackligt med
stod har uteblivit menar Balogun (2003). Tidsbristen och arbetsbelastningen gor att
mellanchefer inte vet vad de ska fokusera pa och de kallas darfor jonglorer. Balogun menar
darfor att det som ledningen kan uppfatta som motstand snarare &r brist pa tid och stod fran
ledningen. Vidare forskning rekommenderas angaende vilka kompetenser som kravs for att en

mellanchef ska kunna genomfora de fyra faserna enligt modellen
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5 Metod

5.1 Kvalitativ forskning

Valet mellan kvantitativ eller kvalitativ forskning bor goras pad basis av syftet med
forskningen. Kvalitativ forskning &r tolkande och innebar analys av data som exempelvis
enkater, observationer, fokusgrupper eller intervjuer. Kvantitativ forskning lampar sig bast for
fragor som beror frekvens eller utbreddhet av ett fenomen och kvalitativ forskning lampar sig
for forskning som ror fragor om manniskor och deras sociala varld (Karlsson, 1999; Bryman,
2008). I min undersokning vill jag forsta och tolka den enskilda individens tillvaro och mitt
syfte &r att beskriva erfarenheter och upplevelser som kopplas till mellanchefers upplevda roll.
Denna uppsats har alltsd en kvalitativ ansats eftersom att utgangspunkten ar mellanchefernas
upplevelse av rollen och hur de tolkar den. Jag har tolkat det material som jag samlat in for att
skapa en forstaelse och se monster. Jag vill uppfatta den sociala verklighet och det som
hander i den pa samma satt som respondenterna. En risk med detta ar det som kallas ”going
native”, som betyder att forskaren identifierar sig med de som forskningen utférs pa och kan
da tappa bort syftet med undersokningen (Bryman, 2008). En annan risk med kvalitativa
studier &r att forskarens tolkning av materialet inte stimmer éverens med den varldsbild som
respondenterna onskar beskriva. Forskarens tolkning av materialet &r beroende av vilka
teorier forskaren valjer att anvanda sig av samt &r forskarens varldsbild och synsatt
avgorande. Strivan efter att hitta ”sanningen” ér alltsd problematisk och kan forstas utifran ett
socialkonstruktivistiskt perspektiv. | relation till socialkonstruktivism, som &r baserad i
en hermeneutisk tradition, finns ingen kunskap att finna bortom individens upplevelser av
verkligheten. Méanniskan och verkligheten &r tva sidor av samma mynt. Mentala processer och
handlingar &r resultatet av sociala interaktioner mellan manniskor. Det enda vi kan veta om
verkligheten ar hur méanniskor skapar och forstar den och sitt agerande i den. | de hér
processerna ses spraket ocksa som tolkat, forhandlat och omformulerat (Berger & Luckmann,
1966). Att beskriva andra manniskors varldsbild innebar att konstruera och tolka. Da mitt
syfte ar att beskriva hur respondenterna upplever rollen vill jag beskriva deras sanning och
verklighet. Jag staller mig samtidigt kritisk till den kunskap jag fatt av respondenterna da den
kunskapen kan antas vara en produkt av deras satt att definiera och kategorisera vérlden och

ar inte en objektiv spegling av den.
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Min uppsats bygger pa en viss historiskt och kulturellt betingad kontext och resultaten ar
darfor foranderliga 6ver tid och rum. Detta innebar att en liknande studie i en annan miljd och
med andra respondenter hade kunnat visa ett annat resultat. Det finns ett samband mellan
kunskap och social handling enligt social konstruktivism. Handlingar blir inom en bestamd
varldsbild naturliga och fornuftiga medan andra blir otdnkbara. Olika varldsbilder medfor
alltsa olika handlingar och den sociala konstruktionen av kunskap och handling far
konsekvenser i praktiken (Burr, 2000). Pa ett annat sjukhus ar det mojligt att de upplever

rollen pa annat sétt efter de handlingar som anses naturliga dar.

Da kunskap ar foranderligt 6ver tid och rum innebér det att den ar en konstruktion som
dekonstrueras och rekonstrueras. Spraket har en stor betydelse i hur kunskap dekonstrueras
och rekonstrueras. Begreppet dekonstruktion &r svardefinierbart. Dekonstruktion kan
bendmnas som en kritik eller som en undersokning av en tradition. Derrida (1968)
problematiserar (dekonstruerar) idén om nagonting ursprungligt som i sig sjalv ar bestamt och
fullstandigt. Med rekonstruktion forsoker man sedan aterge ett handelseférlopp eller bygga
upp nagot pa nytt. Inom den rekonstruktiviska utgangspunkten finns antaganden om att
manniskan &r dialogisk och att hennes forsok att artikulera sina tolkningar av varlden kan
verka 6ppnande 6ver kulturella och sprakliga granser mot forstaelse och handling (Derrida,
1968). Det innebdr att jag och respondenterna har dekonstruerat och rekonstruerat resultatet

av vad rollen som mellanchef innebér.

5.2 Intervjuer

Intervjuer ar antagligen den mest anvanda metoden inom kvalitativ forskning da intervjuer ar
en metod som erbjuder inblick i manniskors upplevelser. Denna uppsatts innehaller
primdrmaterial som utgérs av kvalitativa semistrukturerade intervjuer. Samtliga
intervjupersoner informerades om sin rétt till att vara anonyma och att intervjun var helt
frivillig samt att de kunde avbryta intervjun vid behov. Jag valde att spela in intervjuerna for
att mitt antecknande inte skulle stéra samtalet. Intervjuerna var cirka 90 minuter langa. For att
fa med citat som kan styrka teori och reflektioner har jag valt att spela in och transkribera
samtliga intervjuer. Arbetet med transkriberingen har dven gett mig tid att reflektera kring den
teori och forskning jag last under arbetets gang. Malet med intervjuerna var att med hjalp av
materialet analysera hur forandringar i organisationen paverkar rollen for mellanchefer. Den

organisationsforandring som just genomforts da arbetet med min uppsats startade kan ses som
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ett intressant sidospar till uppsatsen. Detta kan ha paverkat sattet som intervjupersonerna

svarade pa.

5.2.1 Pilotintervjuer

Mitt arbete med intervjuerna borjade med att jag genomforde tva pilotintervjuer for att
undersdka vad intervjupersonerna upplevde som relevanta &mnen att diskutera. Jag var 6ppen
for de damnen som intervjupersonerna Vville diskutera. Det finns en dynamik i
forskningsintervjun som &r ett samspel mellan forskaren och den intervjuade och som bygger
pa att bada parter finner amnet intressant och dar ny kunskap utvecklas genom dialog. Det ar
viktigt att intervjun préaglas av 6ppenhet och flexibilitet och att lata intervjupersonerna berétta
fritt om det undersokta fenomenet. Intervjuaren ska bygga upp en atmosfar dar den
intervjuade kanner sig trygg nog for att tala fritt om sina upplevelser och kénslor (Bryman,
2008). | uppsatsen forsta skede var syftet att skriva om ledarskap. Efter att mina
pilotintervjuer var genomforda bestdmde jag mig for att fokus skulle vara férandring vilket
jag sag som ett stort inslag i mellanchefers roll. Nar jag bestamt mig for mitt uppsatsamne sa
fick jag kontakta personerna som jag genomfort pilotstudierna med igen for att komplettera
med de fragor som uppkommit under arbetets gang. Anledningen till att pilotstudierna
genomfordes var for att tillsammans med respondenterna komma fram till ett uppsatsémne

som kandes relevant och intressant.

5.2.2 Semistrukturerad intervju

Samtliga intervjuer var semistrukturerade intervjuer. Kvale (1997) definierar dem som “En
intervju vars syfte ar att erhalla beskrivningar av den intervjuades livsvarld i avsikt att tolka
de beskrivna fenomenens mening” (ibid.). Jag hade utformat en intervjuguide med fragor som
jag stallde men foljden av fragorna kunde variera utifran respondenternas svar. Vid behov
stallde jag kompletterande fragor. Jag forsokte halla intervjuerna sa strukturerade som mojligt
for att jag skulle kunna jamfora svaren. Till skillnad fran strukturerade intervjuer sa foljde jag
inte intervjuguiden slaviskt 1 likhet med kvantitativa intervjuer. Fordelen med
semistrukturerade intervjuer &r att jag kunde vara flexibel infor vad som kom fram i de olika
intervjuerna (Bryman, 2008). Vid konstruerandet av fragorna har jag anvant en sa kallad
tratteknik innebarande en intervjuprocess dar stora och 6ppna fragor stélls forst for att sedan
overga i mer specifika fragor. Denna intervjuteknik anses fungera motiverande for
respondenterna da dessa i borjan av intervjun kan tala nagorlunda fritt om intervjuamnet
(Patel & Davidson, 2011). Det finns dock standardisering i intervjuernas upplagg da detta

kravdes for att sedan kunna jamfoéra samtliga respondenters svar i kommande analys.
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5.3 Fallforetag och urval

Da grunden for uppsatsens empiriska material ar de kvalitativa intervjuer som genomforts
kravdes ett urval av respondenter till intervjuerna. Jag tillampar icke slumpmassigt urval vid
valet av foretag och medverkande respondenter. Det ar en urvalsmetod dar forskare gor ett
medvetet val av vilka de skall intervjua (Patel & Davidson 2011; Bryman, 2008 m.fl). Jag
valde att genomfora mina intervjuer pa ett offentligt sjukhus i Skane. Sjukhuset hade nyligen
genomgatt en stor organisationsforandring. Stora organisationsforandringar ar et
aterkommande fenomen inom offentlig halso- och sjukhusvard. Jag valde just detta sjukhus pa
grund av att jag hade kontakter dar genom min praktikperiod. For att fa kontakt med
enhetschefer pa fallforetaget sa kontaktade jag min handledare som jag hade under min
praktikperiod. Min handledare gjorde ett utskick via mail till enhetschefer inom
organisationen. Mailet innehdll information om mitt uppsatsarbete och de som var
intresserade av att delta i en intervju svarade pa detta mail. Min handledare tilldelade mig
sedan en lista med mojliga intervjupersoner dér jag gjorde ett slumpmassigt urval av personer.

Jag har valt att intervjua 6 enhetschefer som har positionen som mellanchef eller likvérdig.
5.4 Presentation av respondenter

Samtliga intervjupersoner arbetar pd mellanchefsniva och pd samma sjukhus. Eftersom att de

har blivit lovade anonymitet presenteras de med kodade namn.
Intervjuperson A — Har arbetat pa mellanchefsniva i cirka 8 ar
Intervjuperson B — har arbetat pa mellanchefsniva i cirka 7 ar
Intervjuperson C — Har arbetat pa mellanchefsniva i cirka 14 ar
Intervjuperson D — Har arbetat pa mellanchefsniva i cirka 20 ar
Intervjuperson E — Har arbetat pa mellanchefsniva i cirka 26 ar

Intervjuperson F — Har arbetat pa mellanchefsniva i 4 ar.
5.5 Tillvagagangssatt

Jag valde att ha en generell forskningsfraga vilket ar typsikt for kvalitativ forskning (Bryman,

2008). Jag valde en generell fragestallning for att jag ville vara 6ppen fér vad som kunde
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komma fram i resultatet. Jag gjorde en teoretisk studie samtidigt som jag bdérjade genomféra
intervjuerna. Enligt det deduktiva arbetsséttet utgar forskning fran befintliga teorier och
allmanna antaganden och slutsatser dras sedan utifran detta for att déarefter empiriskt provas i
det specifika fallet. Vid ett induktivt arbetssatt sa forankras inte forskningen i redan befintliga
teorier da empirin formulerar teorin, det vill siga teorin ar istallet resultatet av

forskningsinsatser (Patel & Davidson, 2011; Bryman, 2008).

I min uppsats har jag inte valt deduktivt eller induktivt arbetssétt utan anser att jag kombineras
dessa. Detta kallas for en abduktiv ansats som kan ségas vara en kombination av de deduktiva
och induktiva angreppsatterna da uppsatsen enligt denna utgar fran forskning for att darefter
formulera teoretiskt material som sedan testas och far sta till grund fér nya forskningsansatser.
Enligt Bryman (2008) kan det finnas svarigheter for en uppsats att helt férhalla sig till endast
en av de forskningsansatserna som beskrivs har ovan. Jag anser att jag har en abduktiv ansatts
da jag till att borja med samlade in min empiri och valde darefter teori. Detta bidrog till att
min forstaelse for amnet vaxte fram successivt. Efter att jag redovisat tidigare forskning som
var relevant for mitt uppsatsamne utgick jag fran Baloguns modell (2003) men utvecklade
modellen och resonemanget i min analys och pa sa vis bidrar jag till ny forskning med hjalp

av modellen.
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6 Presentation av resultat

| detta kapitel presenteras mina resultat géallande hur intervjupersonerna upplever sin roll i
forhallande till forandringsarbete.

6.1 Fyra steg i tolkningsprocessen

| forandringsprocessen uppfattar jag fyra steg med hjélp av mitt empiriska material. De fyra
stegen ar; vad, varfor, hur och nér. De fyra stegen beskrivs nedan. Jag menar att de fyra stegen
kan placeras in i Baloguns modell (2003) "under fasen egen fordndring” som dven kan kallas

for en tolkningsprocess. Detta redovisas vidare i min analys.
6.1.1 Steg 1: Vad ir det man vill féorandra?

For mellancheferna i min undersokning ar steg 1 i tolkningsprocessen att forsta vad det ar
man vill forandra. Citatet nedan beskriver att det kan vara svart att tolka vad forandringen

innebdr. Stod anges av flera intervjupersoner vara ett hjalpmedel i detta steg.

”Ibland &r det svart att tolka, vad ar det man vill? D& kan jag bolla med kollegor. Vi har ett

bra klimat, avdelningscheferna i mellan. Jag kan &ven bolla med HR .
Intervjuperson A

Ett konkret exempel pa vad respondenterna upplever att rollen som mellanchef innebr, &r att
rollen till stor del bestar av att tolka forandringsdirektiv fran 6vre ledning. Momentet att satta
sig in i ledningens mal upplevs saledes som det forsta steget i tolkningsarbetet. For att kunna
tolka och prova malet med forandringen beréttar intervjupersonerna att det ingar filtrering av
information och samtal med kollegor. Intervjupersonerna menar att en del av den information
de blir tilldelade inte &r relevant for deras avdelning. Detta dr nagot som de genom tolkning
avgor pa egen hand. Informationen &r enligt dem inte anpassad till de olika avdelningarna

vilket de upplever som problematiskt.

“Jag vill ha tydliga ramar om jag ska genomfora en fordndring. Det gar dat mycket tid till att
tolka forandringsdirektiv. Jag hade 6nskat att direktiven sallades och anpassades mer for de
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olika avdelningarna, som ett filter. Det som bara galler oss behover ju inte ga ut till alla

avdelningarna”.
Intervjuperson C

Intervjupersonerna upplevde att de méste “agera filter” och sélla bland all den information
som gar ut till alla avdelningar. Detta menar de ar valdigt tidskravande. Jag aterkommer till

tidsaspekten under steg 4.

6.1.2 Steg 2: Varfor ska fordndringen genomforas?

Det andra steget i tolkningsarbetet innehaller enligt respondenterna tolkning géllande varfor
forandring ska genomforas. Intervjupersonerna var eniga om att de sjalva maste vara positiva
till forandringen. Detta menar de krdvdes for att de sedan skulle kunna motivera sina
medarbetare genom foérandringen. For att intervjupersonerna ska kunna vara positiva till
forandring menar de att de sjalva maste forsta varfor forandring genomfors. | mellanchefernas
tolkningsprocess gallande varfor forandring ska genomforas kan jag urskilja tva viktiga
resultat.

1. De maste tolka forandringen for att motivera sig sjalva for att vara lojala mot 6vre

ledning.

Vikten av att forstd varfor forandringen ska goras beskrivs av intervjupersonerna som
nodvandig for att skapa egen motivation och lojalitet gentemot ledningen och
forandringsdirektivens innehall. De menar att de inte kan ha rollen som mellanchef om de inte
kan sta for de forandringar som de ska genomfora. Férst nar mellancheferna kanner lojalitet
infor forandringen kan de motivera medarbetarna till férandring. Intervjupersonerna beskriver
att det ar deras skyldighet att se forbattringsmdjligheterna. Hur de tolkar och motiverar sig
sjalva till varfor en forandring ska genomféras bidrar till lojalitet. Det &ar alltsa deras
skyldighet att vara positiva till forandringar. For att arbeta som mellanchef menade de saledes

att de maste vara forandringsbenégna.

”Forandringsarbete ingar i ledarskapet, det ar var skyldighet och férhoppningsvis leder det

till nagot bdttre”.
Intervju F

2. De maste tolka forandringen och motivera sig sjalva for att sedan kunna motivera

medarbetarna.
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Intervjupersonerna var eniga om att de maste vara positiva till férandringarna eftersom deras
installning paverkar medarbetarna. Det &r tydligt att intervjupersonerna &gnar sig at
meningsskapande i detta steg da de menar att de bollar” med andra for att skapa en positiv
bild av forandringen. Intervjuperson D, E och F beskriver tydligt att tolkningsarbetet kravs

for att motivera och skapa lojalitet och for att kunna motivera personalen.

”Det viktigaste ar att 6vertyga mig sjalv sa att jag kan vara lojal. Da kan jag hitta
motivationsvagar till personalen. Kan jag inte motivera mig sjalv gar jag till min dvre chef.
Man maste sjalv vara forandringsbenagen for att skapa ett forandringstryck. Mellanchefen ar

avgorande for om en fordndring genomfors eller inte”
Intervjuperson D

”Jag kan inte vara negativ till en forandring, jag maste skapa forutsattningar for att det ska
implementeras pa avdelningen. Inte bara hanga upp en lapp utan diskutera med personalen.

Om jag inte stéller upp pa férandringen da maste jag limna mitt chefskap .
Intervju E

”Som chef maste man alltid ligga tre steg fore. Det dr for patienternas skull, sd kan jag
motivera mig. Annars far man soka ett annat jobb, om man inte tror pa det man gor. Kan inte

jag sjalv kunna tro pa detta sa kan jag inte motivera mina medarbetare heller”.
Intervju F

6.1.3 Steg 3: Hur genomfor vi forandringen?
Efter att mellanchefen har satt sig in i fordndringen och tolkat vad och varfér man vill

forandra sa ska de planera hur det ska genomforas. Det kan ses som det tredje steget och

beskrivs i citatet nedan.

"Att sditta sig in i fordndringen och hur man ska formedla det ar det som tar langst tid; hur

gor jag detta pd bdsta sdtt och sdkerstdller timingen mellan enheterna’.
Intervju E

Det tredje steget i tolkningsprocessen vid en foérandring beskrev intervjupersonerna som
tolkning och planering av sjadlva genomforandet. De beskrev att de anpassade

forandringsdirektiven sa att forandringen skulle bli genomforbar pa den egna enheten. | detta
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skede ingick aven planering kring hur de skulle presentera informationen for medarbetarna.
Intervjuperson A beskriver detta tydligt:

”Direktiv kommer uppifran och detta mdste alla avdelningar félja men ofta kan vi skapa vdr
egen modell sa att det passar oss. Jag maste tanka igenom hur jag ska presentera vart
uppdrag sa att det blir s& bra som mojligt pa avdelningen. Det &r svart men roligt. Ibland far

man hjdlp genom att bolla med andra’.
Intervjuperson A

Som intervjuperson A beskrev ovan ar stod en viktig komponent i férandringsprocessen. Stod
vid tolkning av férandring kom bade fran évre chef, ledning, kollegor och yttre natverk. Stod i

hur férandringen ska genomféras anses som en viktig komponent i férandringsprocesser.

" Jag kan ocksd komma pd idéer och bolla med min 6vre chef och far testa det. Man kan inte
bara ta allt rakt upp och ner men man maste ju félja budskapet. Annars kan man forstora mer
an vad man gor nytta. Vi bollar pa chefméten en gang i veckan; Hur ska vi forhalla oss till
detta? Ska vi avvakta? Kommer det ndgot nytt? Ska vi ta denna bollen? Vi diskuterar det i

chefsgruppen och forsoker gora sa lika som mojligt pa kliniken”.
Intervjuperson A

Som intervjuperson A beskriver har ovan évergar tolkningsarbetet aven i anpassningsarbete
till enheten da det sker 6vervagande géllande om forandringsarbetet ska prioriteras eller inte.
Intervjuperson C beskriver att det kan saknas tydlighet fran 6vre ledning vilket bidrar till att
tolkningsarbetet tar tid. Har uppstar prioriteringsarbete.

“Pa chefsméten kan det vara svart att ta med det till sin egen arbetsplats. Alla fordndringar
passar inte pa alla avdelningar. Man kan inte ta en forandring rakt av, den maste anpassas

till miljon man arbetar i. Men &nda ha kvar tinket .
Intervjuperson C

Mellanchefernas installning till varfor forandringen ska ske, alltsa hur de sjalva kanner

angaende motivation och lojalitet mot forandringen paverkar hur det prioriterar och hur de
genomfor forandringen.
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6.1.4 Steg 4: Nar ska vi genomféra fordandringen?

Tidsfaktorn var en aterkommande faktor i mina intervjuer. Dilemmat att balansera tillgangen
av tid med de olika arbetsuppgifter och krav i verksamheten tycks vara nagot som flera
mellanchefer upplever som centralt i foérandringsprocessen. Intervjupersonen namner att tid

for tolkning dven maste planeras in i presentation och genomforande gentemot personalen:

“Det som jag sdger uppfattats olika av alla medarbetarna, det tolkar ocksd olika, ddrfor
maste det finnas tid for fragor och diskussioner. Personalen behdver ocksa sin startstracka .

Intervju E

Pa fragan om det saknades nagon kompetens eller resurs fick jag ofta svaret tid och
framforhallning. Intervjuperson F menar att det ar brist pa tid och framférhallning vilket ar
anledningen till att det uppstar prioriteringssvarigheter. | en organisation som utsatts for
standiga forandringar kan det vara svart att stanna upp och stabilisera. Citatet nedan beskriver

detta ytterligare:

“Kraven pd enhetschefer har dndrats otroligt mycket pa grund av alla férandringar som
kommer. Tidigare hade man en forandring och kunde vila i den och jobba in sig i den och sen
kom nasta, nu duggar det férandringar hela tiden. Det man sager idag ar sant idag men

kanske inte i morgon”’.
Intervju E

Pa grund av bristen pa tid upplever intervjupersonerna att forandringsprocessen innehaller
prioriteringsarbete angdende vad de ska prioritera att genomfdra. Prioriteringsarbetet menar
de uppstod exempelvis pa grund av att forandringsdirektiven kunde forandras eller helt tas
tillbaka. Intervjupersonerna menade att de inte hade tid eller férmaga att genomféra alla
forandringsdirektiv samtidigt utan maste prioritera vad som ar viktigast just nu. Nedan foljer

nagra citat som handlar om hur intervjupersonerna ser pa tid och prioritering:

"Tid att tinka hade man hoppats att det fanns tid till, att samla ihop sig och fundera pa vad

som dr prio 1.
Intervju E

“Tiden ar en hindrande faktor da det kommer till féréandring for det skapar stress. Jobbet

bestar mycket av att slacka brander, exempelvis vakanser vid sjukdom. Man far prioritera vad
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som ar viktigast just nu, man blir som ett filter for man kan inte ta allt pa samma gang, de

klarar inte personalen”
Intervju E

“Man har inte alltid jiitte brattom att implementera direktiv uppifran for ibland &ndras de
direkt igen. Man maste lita pa sin egen chefsroll. Da har jag det ansvaret, da kan jag inte

springa pa allt utan far fundera och tolka det dom sager”.
Intervjuperson B

Intervjuperson B beskriver en avvaktande tolknings — och prioriteringsprocess och forklarar
detta med att direktiven ovantat kan forandras igen kan medfdra onddigt arbete. Nedan foljer
citat som ocksa kan ses som oférenliga krav angaende tidsaspekten. Respondenterna beskriver
att de kan avvakta med vissa forandringar eller lata bli att genomféra dem om de anser att det

ar skadligt for avdelningen.

“"Man kan aldrig ha tillrdcklig bemanning, man skulle vilja ha mer tillgang till mer anpassad
bemanning. Och tid, saklart. Detta ska du genomfora om en mdnad, mer framforhdllning”.

Intervju F

“Tiden dr kdrnan till allt, man ska ha hog patientsdkerhet men ndr ska man hinna exempelvis

fortbildning nar man bara har éverlappningstid pa 1,5 timmar?”.

Intervju E

6.2 Hjalpmedel for att hantera forandring

6.2.1 Stod
Intervjupersonerna betonade att stod fran kollegor var en viktig faktor for att kunna tolka och

genomfora forandring. Stod kan ses som ett hjalpmedel genom hela tolkningsprocessens fyra

steg. Detta beskrivs i citatet nedan:

“Jag fick ta pa mig ett "stone face”. Annars skulle jag fd en orolig grupp sd det var min

strategi. Jag kinde mig aldrig ensam for jag hade mina kollegor”.
Intervjuperson C

Manga av intervjupersonerna fick dven stéd genom att skapa egna natverk som de ansag

fungera minst lika bra som det stod de fick inom organisationen.
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“Rollen ar ensam. Jag har mitt natverk, det behover inte vara kollegor, det kan vara andra

personer. Jag skulle 6nska mer samarbete mellan yrkeskategorin .
Intervjuperson D

”Som stod har jag har en mentor utanfor organisationen, det ar en fordel att bolla med nagon

som ar objektiv .
Intervju F

Aven om yttre och inre nitverk ses som en tillgdng anser intervjupersonerna att det ar for lite
samarbete enhetscheferna i mellan. Nar jag fragade varfor de trodde att det var sa fick jag
svaret att det saknades tid. Bristen pa tid ar aterkommande och har sakerligen att gora med att
tolkningsprocessen inte ar synlig for 6vre ledning och darfor prioriteras inte stod till denna

process.

Samtliga intervjupersoner betonade vikten av att fa med sig medarbetarna i
forandringsprocessen samt att skapa delaktighet. Medarbetarna kan saledes ocksa ses som ett

viktigt stod i forandringsprocessen.

VAtt lyckas med en fordndring underlittas av att medarbetarna ser forbdttringsmdojligheterna,

ser vinsterna .
Intervju E

Foljande citat beskriver bade vikten av att fa stod fran medarbetare samt att tydligare ramar

hade framjat genomférandet angadende forandringsarbete.

"Att fa tydligare ramar hade friamjat fordndringsarbete, det hade inneburit mindre
tolkningsarbete. Genomforandet ligger hos mig men jag maste fa veta vad man vill fa ut av
forandringen. Hur man praktiskt gar tillvaga far vi bestamma hér. Da maste medarbetarna

vara delaktiga. Jag brukar lyfta det pa méten och sedan bilda arbetsgrupper. Jag brukar

ocksd ha en plan som jag kan presentera som dr oppen for fordndring”.
Intervjuperson C

6.2.2 Erfarenhet
Citatet nedan beskriver att erfarenhet &r en form av hjalpmedel for att hantera rollen som

mellanchef. De som saknar stdd beskriver att de kan hantera rollen med hjélp av erfarenheten
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de besitter. Respondenten nedan beskriver en forstaelse gentemot nya chefer géllande bristen

pa stod.

“Mitt egna ndtverk dr lika viktigt stéd som det stodet som finns i organisationen. Det dr
viktigt att ha ett ansikte och ett namn. Det &r valdigt vardefullt. Detta saknar nyanstéllda, de
kan nog kénna sig valdigt ensamma medan jag kanner mig valdigt trygg. Det har med
erfarenhet att gora. Jag vet vilka jag ska ta kontakt med ndr det uppstar en viss situation”.

Intervjuperson B

En del respondenter menade att kraven som kommer fran ledning och medarbetare kan vara
svara att hantera och kombinera. For att hantera dessa krav kan erfarenhet underlatta for
mellanchefen. Foljande citat beskriver situationen och upplevelsen av detta:

“"Man har krav fran personalen och uppifrdn sd man sitter liksom mitt i. Mycket skickas ner i
enhetschefens kna och ska goras samtidigt som kommer fran olika stuprér. Jag har

erfarenheten att klara av detta men jag forstar att det kan vara svdrt for nya chefer”

Intervju E
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6.3 Sammanfattning av resultat

Min empiri visar att respondenterna ser sin

Tolkning med
betydelse i samband med forandringsarbete. Egen tolkning hjélp av

omgivning

Gallande forandring menar respondenterna att
mycket tid laggs pa tolkning. Tolkningsprocessen
bestar av att tolka, vad, varfér hur och nar.

Respondenterna ser det som sin roll att tolka vad,

varfor, hur och nar en forandring ska genomforas. Planering av genomfSrande av

foréandring.

Tolkningsprocessen ses som viktig och komplex
och sker pd manga olika plan. Modellen till hoger EgewsMpstration:

beskriver processen som att “egen tolkning” tillsammans med “tolkning med hjalp av
omgivning” bidrar till planering gallande genomférandet av forandringen. Under hela
processen menar respondenterna att tid, stdd och erfarenhet och riktlinjer &r viktiga
hjalpmedel.

Strategier for mellancheferna i min empiri var att skapa motivation till férandringar genom att
tolka — vad, varfor, hur och nédr forandringen ska goras. Det gjordes for att de skulle se
forandringen som nagot positivt och for att kunna vara lojala mot dvre ledning. Att vara lojal
och forandringsbenéagen var nagot de menade ingick i rollen som mellanchef. Det krévs alltsa
att respondenterna far agnar sig at tolkning vid forandring for att vara positiva. Det kréavs for
att det ska kunna ge motivera sina medarbetare sa att &ven dem ska se forandringen som
positiv. De efterfragar tydligare riktlinjer som de menar behGver vara mer specificerade till de
olika avdelningarna. Hjalpmedel for att tolka hur, vad, varféor och hur gallande
forandringsarbete ar enligt resultatet tid, stod, riktlinjer samt erfarenhet. Problematik
angaende tolkningsprocessen &r brist pa tid, stod, erfarenhet och riktlinjer som kan leda till

bortprioriteringar gallande forandringsdirektiv.
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7 Analys

7.1 Fasen egen forandring

Under kapitlet tidigare forskning presenterade jag Baloguns modell (2003) angaende
mellanchefen som férmedlare av forandring. Modellen beskriver fyra faser gallande
forandring dar mellanchefer har en betydande roll. De fyra faserna ar egen forandring, bedriva
daglig verksamhet, hjalpa medarbetare genom forandring och implementera foréndring i

organisationen.

Meningsskapande Koordination och ledning
Individ Egen Bedriva daglig
forandring verksamhet

Grupp

Figur 1. Egen bearbetning av “Interpretation as the key-task for middle-managers ”(Balogun,
2003).

Enligt Baloguns (2003) studie ar tolkning och meningsskapande (sencemaking) den fas som
ar den mest centrala i samband med forandringsarbete. Den processen har jag valt att kalla
“egen forindring”. Innan fasen “egen forandring” ar genomford sa bor inte de tre andra
faserna paborjas. Jag har darfor valt att omarbeta Baloguns (2003) modell. Jag har valt att
bendmna egen fordndring “fas 1” och de tre andra tre faserna som “fas 2” da de tre kan ske

parallellt. Nedan illustreras fas 1 och fas 2.
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Fas 1 Fas 2

Hjdlpa medarbetare genom
fordndring

Bedriva daglig verksamhet

Implementera férindringen pa
enheten

Figur 2. Egen bearbetning av “Interpretation as the key-task for middle-managers ”(Balogun,
2003).

Da fas 1 (egen forandring) ar central i mellanchefers forandringsarbete har jag valt att endast
fokusera pa den i min analys. Det tolkningsarbete som pagar i fas 1 (genomga egen
forandring) ar mellanchefers nyckeluppgift. Att tolkningsprocessen ses som nyckeluppgiften i
fas 1 ar pa grund av att den paverkar de andra tre faserna. | min empiri kan jag tydligt se att
tolkningsarbetet upplevs som en kravande uppgift. Jag fann att intervjupersonerna talade
mycket om hur de upplevde och arbetade med egen omprévning och tolkning gallande
forandring.

7.2 Rollen som mellanchefer innebar krav pa att vara positiv till forandring

Under intervjuerna med mellancheferna framkom det att mellancheferna upplevde att det ofta
saknades tydliga direktiv fran ledningen i samband med nya férandringar. Cheferna menade
darfor att deras roll &r att tolka forandringens mening och innebdrd. Enligt Weick (1995)
tolkar manniskor handelser olika eftersom vi har olika erfarenheter och forestallningar. Med
utgangspunkt i Weicks teori kan mellanchefernas tolkning av ett férandringsdirektiv alltsa
variera eftersom de olika cheferna bar med sig olika erfarenheter. Olika tolkningar av en
forandring kan i sin tur leda till skillnader i genomférandet. Mellanchefernas behov av att
skapa sig en positiv bild av forandringen kan ocksa paverka tolkningen av ledningens
forandringsdirektiv. Weick (1995) menar att det finns en risk for selektiv perception vid
meningsskapande, vilket innebdr att individen tolkar omgivningen till sin férdel. Strévan efter
att se ett forandringsinitiativ som positivt kan alltsa leda till att mellancheferna tolkar
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forandringen pa ett satt som tillater dem att vara positiva till den. Detta kan ocksa innebéra att

mellanchefer tolkar och genomfor forandringar olika.

Mellancheferna har en viktig roll i forandringsarbetet da det ar dem som ska férmedla
ledningens direktiv och vision till medarbetarna. Mellancheferna menar att det &r omojligt for
dem att implementera en forandring i sin verksamhet om de sjéalva inte stodjer forandringen.
Detta forhallningssatt till forandring stammer in pa beskrivningen av vad det innebér att vara
en forandringsagent (Balogun 2003; Rendahl, 1996). Respondenterna menar att de maste
agera forebild eftersom att deras tolkning ar den som sprids till medarbetarna. For att vara
trovardig mot medarbetarna maste mellanchefen motivera att férandringen kommer att bidra
till ndgot positivt. Vidare menar respondenterna att de maste se forbattringsmojligheterna for
att vara lojala mot sitt uppdrag. | detta skede kan lojalitetskonflikt uppsta eftersom att kraven
fran ovre ledning och medarbetare kan vara oférenliga (Ragneklint, 2002; Thylefors, 2007
m.fl.). Det & mellanchefens uppgift att fa svarforenliga krav att ga ihop och samtidigt vara
lojal mot kraven som ledningen stéller samt vara lyhord mot sina medarbetare (Wolmesjo,

2005). Det &r denna situation som bendmns som klamsits.

Mellancheferna beskrev att stod i tolkningsprocessen var viktig for dem. Kollegor,
medarbetare och yttre natverk var viktiga stod for dem i denna process. Det kan innebéra att
tolkning som sker med stdd av medarbetare eller kollegor kan ske till fordel for den egna
arbetsplatsen for att de ska kunna vara positiva till forandringen. Det kan innebara att
forandringen som blivit tolkad, anpassad och genomford inte ar i enlighet med 6vre lednings
mal. Medarbetarna och 6vriga mellanchefer &r en viktig del i mellanchefernas arbetsmiljo.
Vid en eventuell klamsits mellan medarbetare och ledning kan tolkning ske till fordel for
medarbetarna och kollegor istéllet for ledningen. Kollegor kan ses som ett av det viktigaste
stodet for mellanchefer inom organisationen eftersom att det ses som problematiskt att
diskutera nedat och uppat i organisationen pa grund av klamsitsen (Ragneklint, 2002;
Lindgren, 2007 m.fl.). Det kan ocksa ses som ett satt att hantera klamsitsen. | de fall
mellancheferna far stod utanfor organisationen kan de bortse fran forvantningar och krav

inom organisationen men det kan aven bidra till feltolkning.

7.3 Rollen som mellanchef innebar otydliga riktlinjer

Faldt (2010) beskriver férdndringskompetens som att hantera olika krav och forandringar i

organisationer. Forandringskompetens innebar férmagan att identifiera, utnyttja, och utvidga
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sitt  tolknings-, handlings- och  varderingsutrymme inom ramen for en
organisationsférandringskontext (Faldt, 2010). Tidigare erfarenhet avgor individens acceptans
och engagemang i framtida organisationsférandringskontexter. Erfarenheter och férmagan att
lara av erfarenheter ses som véasentliga inslag i ledares forandringskompetens. Detta var ocksa
nagot som mellancheferna gav uttryck for i intervjuerna. En av mellancheferna berattade att
erfarenhet var nagot som bidrog till trygghet gallande rollen men att det kunde vara svart for
nya chefer eftersom att de saknade erfarenhet. Bristen pa tydliga direktiv kan vara en av
anledningarna till att mellancheferna beskriver att det finns ett behov av erfarenhet for att
hantera rollen. Eftersom att tidigare erfarenhet paverkar om mellanchefer staller sig positiva
eller negativa till fordndring kan forandringskompetens ses som ett hjalpmedel for
mellanchefer i forandringsprocesser. Forandringskompetens kan hjalpa mellancheferna att fa

balans mellan behovet av att forsta och att behalla handlingsutrymme.

For att undvika att mellanchefer hamnar i lojalitetskonflikt och/eller klamsitsen kravs det att
ovre ledning ger tydligare riktlinjer. Respondenterna uppger att de vill ha tydligare riktlinjer
vilket skulle kunna minska tolkningsutrymmet och pa sa vis risken for feltolkning. Genom att
minska tolkningsutrymmet ¢kar chanserna for att tolkningen sker i enlighet med ledningens
mal. Respondenterna beskrev att tidsbrisen bidrog till att de d4gnade sig mycket at
prioriteringsarbete. Prioriteringsarbetet innebar ocksa tolkning eftersom att respondenterna
menade att de maste tolka vad som ska prioriteras och skapa en prioriteringsordning.
Problematik angaende prioriteringsarbete kan liknas vid ett av de generella problem som
Lindestad och Jeffmar (1984) talar om géllande hur otydlighet kan generera feltolkningar. Da
mellanchefer ofta saknar 6verblick kan de fa svart att veta vad de ska prioritera och det kan
aven bidra till tolkningar som inte stammer med ledningens direktiv. Detta kan i sin tur leda
till att mellanchefer inte arbetar efter ledningens mal och vision. Intervjupersonerna anvande
sig av sortering i den dagliga verksamheten genom att exempelvis prioritera bort en del
forandringar, lagga in tid for samtal med kollegor samt att lagga ner tid pa att gora
medarbetare delaktiga i utvecklingsarbetet utifran deras forutsattningar. Mojligen ar det
ledningens uppgift att tydliggora stegen i tolkningsprocessen for att forenkla mellanchefernas
roll (vad, varfor hur och nar). Tydligare riktlinjer minskar dock mellanchefernas
tolkningsutrymme. Om mellanchefernas tolkningsutrymme reduceras kan de inte langre
anpassa forandring till den egna avdelningen vilket skulle kunna medféra att de inte kan skapa

en positiv mening av forandringen.
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8 Slutdiskussion

| denna uppsats har jag utrett hur mellanchefer pa ett sjukhus upplever sin roll i samband med
forandringsarbete. Jag har insett att mellancheferna i min undersékning upplever sin roll i
forandringsprocessen som betydelsefull da det kommer till implementeringsarbete. Deras
upplevelse och tolkning av forandringsdirektiv ser de som avgorande for genomférandet. Jag
har tva slutsatser som jag valt att diskutera i denna uppsats.

1. Mellanchefer upplever ett behov av hjalpmedel i fasen egen férandring

2. Brist pa hjalpmedel paverkar resultatet av fasen egen forandring

8.1 Behov av hjalpmedel i fasen egen forandring

Balogun (2003) menar att det saknas forskning om vilka kompetenser som behdvs for att vara
mellanchef. Jag menar istéllet att det rader brist pa hjalpmedel. Det finns behov av hjalpmedel
eftersom att tolkningsprocessen i forhallande till forandring forsvaras utan hjalpmedel. Nar
tolkningsprocessen tar tid kan det vara en bidragande faktor till att mellanchefer ses som
motstandare till forandring. Det kan bero pa att tolkningsprocessen inte ar synlig for ovre
ledning och darfor inte uppmarksammas. Eftersom att mellancheferna pa detta sjukhus arbetar
nara sina medarbetare innebar det att ledningen har relativt lagt inflytande. Ledningen kan oka
sitt inflytande om de ser till att mellanchefernas behov av hjalpmedel i fasen egen forandring
tillgodoses. Hjalpmedel gallande mellanchefers tolkning géllande de fyra stegen vad, varfor,
hur och nar kan péaverka utfallet av resultatet av forandringen. De hjalpmedel som
respondenterna menar att de behdver for att genomféra rollen som mellanchef &r: tid, stéd,

erfarenhet och riktlinjer.
8.1.1 Behov av stéd

Mitt resultat visar att stod &r ett hjalpmedel vid fasen egen forandring. Det finns behov av
stod eftersom att det har betydelse for hur tolkningen och i sin tur férandringen blir. Stéd ar
helt avgorande for hur tolkningen utvecklar sig. Stod kan besta av 6vre ledning, kollegor
medarbetare och yttre natverk. Korrekt stod kan minska risker for att det uppstar felaktiga
beslut. Ett tecken pa att respondenterna saknar stod &r att en del respondenter skapade egna
natverk utanfor organisationen. Min hypotes ar att manga skapade yttre natverk for att de
upplevde att det saknades stod inom organisationen. Yttre natverk har dock ingen vetskap om
vad som &r malet och visionen med de forandringar som sker vilket kan bidra till fel beslut.
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Manga papekade att de saknade stod fran kollegor vilket de ansag hangde ihop med bristen pa
tid. Det kan ocksa ha att géra med att tolkningsprocessen inte &r synlig for 6vre ledning vilket
bidrar till tid inte ges. Bristen pé stdd och chansen att ”bolla” med andra kan ocksa bidra till
feltolkning. Darfor ar stod ett viktigt hjalpmedel. Stod fran ledningen kan dessutom
sakerstilla att mellanchefen arbetar efter de mal som ledningen satt upp. Ovre ledning kan 6ka
meningsgivande till mellancheferna genom att ge tydligare riktlinjer gallande de fyra stegen
vad, varfor hur och ndr for att effektivisera tolkningsprocessen.

8.1.2 Behov av forandringskompetens och riktlinjer

Weick (1995) menar att meningsskapande grundar sig pa exempelvis retroperspektivet som
innebar att individen utifran tidigare erfarenhet fattar beslut. Erfarenhet har alltsa betydelse
for hur vi tolkar och skapar mening. Manga intervjupersoner papekade att de visste hur de
skulle agera for att det hade tidigare erfarenheter men att det maste vara svart for dem som &r
nya i rollen. Darfor kan erfarenhet ses som ett viktigt hjalpmedel i férandringsprocessen.
Detta kan liknas med begreppet forandringskompetens (Faldt, 2010) som skapas genom
erfarenhet och larande utifran erfarenhet. Forandringskompetens kan dven innebara att tolka
och utnyttja handlingsutrymmet som de har. Genom erfarenhet kan det ses som att
mellanchefernas roll och arbetssatt tydliggors. Resultatet visar att det finns ett behov av
erfarenhet for att genomféra forandringar pd ett bra satt. Erfarenhet kan bestd av att
mellanchefer har erfarenhet av att vara chef eller av att genomfora forandringar. Erfarenhet
kan aven skapas i utbyte med kollegor. Erfarenhet kan éven besta av férandringskompetens
vilket innebdr att vara forandringsbenagen pa individniva. Det innebar att mellanchefer maste
se fordelar med att forandringar gors vilket bygger pa tidigare erfarenheter av att genomfora
forandringar. De mellanchefer som har god férandringskompetens har maéjligtvis inte lika

stora behov av tydliga riktlinjer.

Tydligare riktlinjer efterfragas av respondenterna eftersom att forandringsdirektiven inte ar
anpassade till de olika avdelningarna. Respondenterna upplever att mycket tid gar at till att
tolka och forsta vilket skulle kunna underlattas vid tydligare riktlinjer. Att respondenterna
efterfragar erfarenhet kan bero pa de otydliga riktlinjerna. De som har erfarenhet har rimligen
mer forandringskompetens. De mellanchefer som besitter forandringskompetens kan ha
formagan att hantera dilemmat med att hantera behov at att férsta och samtidigt behalla

tolkningsutrymme vilket kravs for att skapa mening.

8.2 Brist pa hjalpmedel paverkar resultatet av fasen egen férandring

42



Bristen pa hjalpmedel i fasen egen forandring kan generera att mellanchefen tolkar
forandringen till sin foérde, feltolkar och/eller att mellanchefen hamnar i en rollkonflikt
och/eller klamsits. Om behoven i fasen egen férandring inte tillgodoses kan det generera

risker.

8.2.1 Risk for feltolkning
Eftersom att mellanchefer har stort tolkningsutrymme kan de vid férandringsarbete omedvetet

tolka forandringen till sin eller medarbetarnas fordel. Denna risk uppstar pa grund av de
svarforenliga krav som ar forekommande for mellanchefer i offentliga organisationer.
Svarforenliga krav gor att mellanchefer i offentliga verksamheter hamnar i en klamsits. For att
undvika risken for klamsits kravs att behoven av hjalpmedel tillgodoses. Enliga mina resultat
ar de framsta behoven av hjalpmedel stdd och erfarenhet. Med hjalp av stéd och erfarenhet
kan rollen som mellanchef underlattas. En risk med att ge mellancheferna mycket
tolkningsutrymme &r alltsa att det kan leda till feltolkningar. Det kan innebéra feltolkningar
angaende de fyra stegen i resultatet (vad, varfor hur och nar). Det kan aven innebéra att
mellancheferna inte varken tolkar rollen eller férandringsdirektiven i enlighet med ledningens
mal. Det kravs darmed hjalpmedel bade i forandringsprocessen och for att utreda
mellanchefers roll i fordndringsprocesser. Eftersom att rollen som mellanchef hela tiden
forandras ar det svart att veta vad som forvantas av rollen. Det géller for bade mellanchefer
ovre ledning och medarbetare. Det kan forklara varfor det uppstar konkurrerande

forvantningar fran ovre ledning och medarbetare.

Mellanchefen genomfdr forandringen tillsammans med kollegor och medarbetare.
Respondenterna beréttar att de involverar medarbetarna i forandringsprocessen. Detta skulle
kunna vara ytterligare en forklaring till att utfallet med forandringen inte blir sa som
ledningen Onskar. Orsaken till det kan vara att mellanchefen saknar en 6vergripande
helhetshild och mojligheter till langsiktig planering och att den I6pande verksamheten
paverkar resultatet av forandringsarbetet. For langt avstand emellan mellanchef och ledning
kan alltsd gora det svart att tolka malen med forandringen. Det kan ses som en

forklaringsmodell till att mellanchefer ses som motvilliga géllande férandring.

8.2.2 Risk for lojalitetskonflikt
Eftersom att mellanchefer har stort tolkningsutrymme kan de vid forandringsarbete &ven

medvetet tolka forandringen till sin eller medarbetarnas férdel. For att skapa mening i

forandringsprocessen anvande sig mellancheferna i min empiri av att skapa mening av
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forandringen genom att tolka. Det gjordes for att de skulle se forandringen som nagot positivt
och pa sa satt vara lojala mot 6vre ledning. Intervjupersonerna beskriver att arbetet ofta bestar
av prioriteringsarbete pa grund av tidsbrist. Da det kommer till prioriteringar tycks en risk for
lojalitetskonflikt uppsta. Hur mellancheferna valjer att tolka vad, varfor, hur och nar kan
paverkas av lojaliteten. Var ligger mellanchefens lojalitet vid motséagelsefulla krav mellan
ledning och medarbetare? Respondenterna menar att de maste vara positiva till férandringarna
vilket det blir genom att tolka och skapa mening. Men om de tolkar till medarbetarnas fordel,
ar de da lojala? Det finns en risk att tolkning sker utifran medarbetarnas krav eftersom att

respondenterna ar narmre medarbetarna an ledningen.

8.3 Slutord

Att genomga egen forandring innebar att skapa mening med forandringskraven pa individniva
for att kunna vara forédndringsbendgen. Detta krdvs for att mellanchefen ska kunna vara
positiv gentemot forandringen och pa sa vis vara lojala mot dvre ledning. Det kravs dven att
de far dgna sig at meningsskapande for att kunna skapa meningsgivande till sin personal.
Egen forandring ses av intervjupersonerna likt modellen (Balagon, 2003) som en
nyckeluppgift for mellanchefer eftersom att det paverkar de andra tre faserna (se till att den
dagliga verksamheten fortskrider, hjalpa medarbetare genom férandring och implementera
fordndringen pé enheten). I mitt resultat bendmner jag “egen fordndring” som fas 1 eftersom
att egen forandring méaste ske innan de andra tre rollerna kan genomféras. Aven om rollen
som mellanchef bestar av samtliga fyra faser sa har mitt intervjumaterial visat att fasen

”genomga egen fordndring” som de ser som mest avgorande.

Tolkningsprocessen i fasen “egen fordndring” bestod av att forsta: vad, varfor, hur och nar
forandringen ska goras. Detta resonemang ar hamtat fran Chittipeddi och Gioia (1991). De
menar dock i sin forskning att tolkningen av dessa steg ar ledningens uppgift. Det kan vara sa
att mellanchefer har fatt eller tagit pa sig for mycket ansvar i férandringsprocessen. Fragan &r
i sa fall om det har uppmarksammats av organisationen. Det borde mdjligen vara ledningens
uppgift att utreda vad, varfor hur och nar eftersom mellanchefen saknar 6verblick och inte vet
vad malet ar. Det finns darfor behov av att 6vre ledning 6kar meningsgivande at mellanchefer
for att underlatta tolkningsprocessen. Mellancheferna saknar helhetsbild av malen med
forandring eftersom att de far tolka utan vidare hjalpmedel. Om ledningen vill minska risken

for feltolkning och lojalitetskonflikt maste de ge mellancheferna mer hjalpmedel. Det skulle
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kunna vara sa att mellancheferna feltolkar rollen vilket kan bero pa att rollen ar under standig

forandring samt att det rader brist pa hjalpmedel sa som stod och erfarenhet.

8.4 Framtida forskning

I min studie har jag undersokt vilka gemensamma uppfattningar som mellanchefer har
géllande rollen. Vidare studier kan undersdka om det finns skillnader kring uppfattningen om
rollen mellanchefer emellan. Det kan genomfdras genom att exempelvis jamfora intervjuer
med mellanchefer pa olika sjukhus. Framtida forskning hade dven kunnat besta av att jamfora
mellanchefers uppfattning av rollen med ledningens uppfattning for att undersdéka om och hur
de skiljer sig at samt vilka atgarder som kravs for att sékerstalla en gemensam uppfattning. Ett
tredje forslag till framtida forskning ar att undersoka hur det kommer sig att rollen gatt allt
mer fran befattningen forsta linjens chef till mellanchef.
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Bilaga 1.

Informationsbrev till respondenter
Hej!

Mitt namn ar Cecilia Lindgren och jag laser min sista termin pa mastersprogrammet for
personal och arbetslivsfragor vid Lunds Universitet. Jag skriver just nu min D-uppsatts som
kommer att behandla ledarskap inom offentlig verksamhet. Intresset fér &mnet vacktes under
min praktikperiod hos HR-staben pa division 1. Fokus kommer att ligga pa forsta linjens
chefer och jag soker darfor efter personer for intervjuer. Jag soker framst intervjuer med
enhetschefer men tycker aven att det hade kunnat vara relevant att intervjua andra chefer
kring deras uppfattning och relation till forsta linjens chefer. Min forhoppning &ar att
genomfora tva intervjuer innan marsmanad &r slut (totalt 10st). Dessa intervjuer kommer att
genomforas som pilotintervjuer for att ringa in mitt omrade. Syftet ar att underséka hur forsta

linjens chefer upplever sin roll och position, ex vilka krav och forvantningar som finns.
Med vanliga hélsningar
Cecilia Lindgren

Studerande vid Lunds Universitet, sociologiska institutionen
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Bilaga 2.
Intervjuguide

Oppning
Kan du beskriva den position du har idag?
Vilka &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Hur manga anstéllda ansvarar du for?

el

Hur ser en typisk dag ut? Exempel?

Bakgrund

Hur kom det sig att du blev enhetschef?

Hur manga ars erfarenhet har du av ledarskap respektive chefskap? (andra org?)
Upplever du att rollen som enhetschef har forandrats 6ver den tiden du varit chef?

Vilken ar den bésta forutsattning for att du ska kunna vara ledare pa din avdelning?

© o N o O

Hur skulle du beskriva rollen som enhetschef? Vilka ansvarsomraden finns?

10. Utmaningar med att arbeta som enhetschef?

Rollen som enhetschef
11. Vilka krav har mellanchefer pa sig?
12. Kanner du dig ensam med vissa fragor?
13. Hur arbetar du med direktiv uppifran (formedla)?
14. Hur kan medarbetarna paverka en forandring? (de som du ar chef 6ver)
15. Hur paverkar din 6vre chef din roll vid forandringsarbete?
16. Hur paverkar organisationen din roll vid forandringsprocesser?
17. Vad underlattar din roll vid en férandring?
18. Kan du ge exempel pa en svar situation géllande forandringsarbete?
19. Kan du ge exempel pa en givande situation géllande forandringsarbete?

Sammanslagningen och férandringsarbete
20. Vad tycker du om sammanslagningen?
21. Har du ként dig delaktig i fordndringsarbetet?
22. Hade ledningen kunnat genomfora det pa ett annat satt tycker du?
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23.
24,
25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

Enhetschefens roll vid férandring

Finns det ndgot som skulle kunna underlatta for dig vid en férandring?

Hur ser du pa din roll vid forandringsarbete?

Har du nagon strategi du anvander dig av for att hantera och implementera
forandringar?

Vad tar mest tid fran dig vid forandringsarbete?

Saknar du nagon kompetens eller resurs for att klara av forandringar? (kunskap,
kompetens, erfarenhet m.m.)

Vad tycker du att det finns for hindrande och framjande faktorer eller krafter vid
forandringsarbete?

Hander det att personalen eller andra kollegor visar motstand till det forandringsarbete
som ska genomfras?

Hur hanterar du kollegor som visar motstand till forandringar?

Hur ser du pa handlingsutrymme i férhallande till forandringsarbete?

Avslut

Vad skulle du ge for rad till en blivande mellanchef?

51



