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This study aimed at generating psychological knowledge regarding how the
middle manager experiences his/her communicative role during an
organizational change. For this purpose, qualitative interviews with several
middle managers were conducted at a company located in the south of
Sweden. This company had recently gone through an organizational change
in which they had merged two different business units into one. The results
of the study displayed how the middle managers perceived that both the top
management and the subordinates expected them to act several different,
and often competing, roles simultaneously during the organizational change.
Having to regularly choose where to put their loyalty, this turned out to be
challenging for them. Furthermore, the results showed that two separate
discourses had developed within the organization, which further
complicated the communication, especially during the organizational
change. Finally, a discussion regarding possible solutions, such as the
consultant, and a democratic leadership style was brought to light. The
conclusion was that these means could contribute to a successfully

conducted organizational change.

Keywords: autonomy, change communication, consultant, discourses,
domain theory, fear of change, leadership, loyalty, middle manager,
motivation, negotiated order, organizational change, roles, system of

professions.



Introduktion

Inledning

Dagens moderna organisationer ar komplexa och specialiserade inom specifika
omraden, vilket stéller hoga krav pd kommunikationen inom organisationerna; att Gversatta
kunskap, information och idéer mellan olika kontexter. Ny teknik, hard konkurrens och
standig utveckling av marknaden foérutsatter flexibla och adaptiva organisationer (von Platen,
2015).

Forskningen inom omradet forandringskommunikation menar att mellanchefens
kommunikativa roll &r avgoérande for organisationsforandringars utfall (Herzig & Jimmieson,
2006). En av de stora utmaningarna i att genomfora ett lyckat forandringsarbete &r att fa
samtliga av organisationens medlemmar att stéalla sig bakom den beslutade férandringen och
strava mot ett gemensamt mal. Mellanchefens uppgift i forandringsarbetet ar att samordna och
medla mellan medlemmar vilket ger denne en central roll i férandringsprocessen (Herzig &
Jimmieson, 2006). For att lyckas med denna vitala uppgift maste mellanchefen besitta ett brett
register av roller, fardigheter och egenskaper (Bryant & Stensaker, 2011; Johansson &
Hamrin, 2013).

Teori och Tidigare Forskning

Mellanchefens roll. Med mellanchef menas i denna studie en person som befinner sig
i en organisations mellanliggande led. Mellanchefen &r alltsa bade ledare 6ver sina anstallda
och underordnad sin ledning (Bryant & Stensaker, 2011).

Forhandlad ordning &r en sociologisk teori som undersoker meningsskapande genom
méansklig interaktion i kontinuerliga forhandlingar (Marshall, 1998). Enligt teorin
reproduceras organisationer pa mikro-nivaer av sociala aktorer, och inte pa makro-nivaer av
formella regler, processer eller arbetsbeskrivningar. Den férhandlade ordningen bestammer
alltsa hur organisationsmedlemmar socialt forhaller sig till varandra. | ett tillstand av status
quo, da de alldagliga situationerna inom en organisation ar rutinmassiga och miljéerna relativt
stabila, kan mellanchefen enkelt férhandla den sociala ordningen mellan sina Over- och
underordnade. Det kan da ske pa ett slentrianmassigt satt eftersom forhallandena mellan
organisationsmedlemmarna &r forutsagbara och har till stor del redan bestamts av tidigare
forhandlingar (Bryant & Stensaker, 2011).

Mellanchefens alldagliga roll omfattar att skapa en effektivt fungerande arbetsmiljo,
administrera och sakerstéalla att arbetsprocessen tillmotesgar organisationens krav, leda

anstdllda och rapportera till ledningsgruppen (Zhang, Tsui, Song, Li & Jia, 2008).



Mellanchefens roll under organisationsforandringen dar sérskilt komplex eftersom den
innefattar att vara bade forandringsmottagare och implementerare (Herzig och Jimmieson,
2006). Enligt rollteorin star en roll alltid i relation till en social kontext samt bestdms och
legitimeras av de ménniskor som interagerar inom kontexten (Mead & Morris, 1934). Roller
skapas saledes i interaktionen mellan manniskor inom vilken manniskor gér gemensamt vilka
egenskaper och forvantade beteenden som tillskrivs rollerna. Mellanchefen maste kunna
hantera olika och ofta konkurrerande roller samtidigt da ledningen forvantar sig att
mellanchefen ska vara foresprakare av forandringsarbetet, medan eventuellt motstridiga
underordnade forvantar sig att hen ska sta upp for dem (Bryant & Stensaker, 2011).

| en sadan situation kan den organisationella forandringen tvinga de inblandade i
forhandlingsprocesserna till att behdva skapa nya och okéanda ordningar fran grunden (Bryant
& Stensaker, 2011). For mellanchefen kan den organisationella forandringen komplicera
forhandlandet av ordningen eftersom denna foréandring vanligtvis bestdams och utformas av
foretagets ledningsgrupp, ofta utan att mellanchefen involverats i planerandet. Detta kan
skapa en tvingad ordning snarare &n en forhandlad ordning (Carnall, 1986; Zhang et al.,
2008).

Det & sedan mellanchefens ansvar att utforma handlingsplaner av beslutade
forandringar och att presentera dessa for sina anstidllda samt motivera dem under
arbetsprocessen (Zhang et al., 2008). Med sin insyn i, och forstaelse for, organisationens
operationella verksamhet kan mellanchefen ge viktiga positiva bidrag till forandringsarbetet
och darmed paverka hur de anstéllda sedan reagerar pa, samt upplever forandringen (Herzig
& Jimmieson, 2006; Likert, 1961). Da mellanchefen har en fordelaktig position for att
motivera sina anstéallda kan det vara gynnsamt for foretaget att tillata denne att delta i det
strategiska utformandet av forandringsarbetet. Att motivera ar att paverka variationer i
intensitet, persistens, kvalitet, och riktning i pagaende beteenden. Motivation brukar delas upp
i tva kategorier; yttre och inre motivation (Elliot & Covington, 2001; Yukl, 2012). Yitre
motivation drivs av vetskapen att det finns ndgot att tjana pa att utfora en viss handling, dar
handlingen ses som ett medel for att na ett visst utfall som ter sig gynnsamt for en (Ryan &
Deci, 2000). Inre motivation drivs av intresse och nyfikenhet, egenskaper som finns inom
individen och brukar karaktériseras av att individen finner tillfredsstéallelse och ndje i sjalva
utforandet av en aktivitet eller uppgift (Ryan & Deci, 2000). Mer involverande av
mellanchefen kan bidra till en forhéjd inre motivation, da denne upplever storre delaktighet
och ansvar i forandringsarbetet. Det kan ge mellanchefen engagemang och verktyg att agera i

en samordnande och motiverande roll vilket i sin tur kan bidra till battre koordination mellan
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de anstéllda samt gora foretaget mer forenat (Barnard, 1940; Herzig & Jimmieson, 2006).
Utan att bli involverad i beslutfattandet av forandringen kan det alltsa bli utmanande for
mellanchefen att motivera sig sjalv och sina anstallda.

Alla forskare delar dock inte asikten att mellanchefens roll &r positiv for
forandringsarbeten. Det finns de som menar att mellanchefen snarare blockerar
kommunikationen, i bade uppat- och nedatgaende riktning inom organisationen (Balogun,
2003; Scarbrough & Burell, 1996). Enligt dessa forskare ar mellancheferna bade kostsamma
och resistenta till foréandring, liksom konstant underpresterande eftersom de frikostigt
spenderar sin tid med att forsoka goéra sina roster horda istéllet for att bidra till det
konstruktiva problemldsandet. Dartill ar mellancheferna snarare reaktiva an proaktiva,
underutbildade och misslyckas regelbundet med att agera entreprencrer.

Likval ar mellanchefens uppgift att dversatta information och direktiv fran ledningen
till de anstéllda sa att de forstar budskapen korrekt och ar motiverade att agera i linje med dem
(Falkheimer & Heide, 2011). Ledarskap, per definition, handlar om just detta; att influera
andra till att forsta och halla med om vad som behover goras, och hur detta skall géras, liksom
processen att facilitera individuella och kollektiva anstrdngningar att genomfora saker (Yukl,
2012).

Kommunikation. Ordet kommunikation kan hérledas till det latinska ordet
“communis” som betyder gemensam. Med gemensam menas att kommunikation &r en social
process som nyttjas for att overfora information om erfarenheter, reflektioner och tankar.
Denna kommunikationsprocess beskrivs enligt féljande modell (Hard af Segerstad, 1982):

Kunskap hos bdraren — Information overfors — Informationen interagerar med
mottagarens informationssystem — Ny information skapas — Kunskap hos mottagaren —
mottagaren sprider vidare informationen

Information ar alltsa en social artefakt; en av manniskor konstgjord foreteelse eller
objekt och ar det som faktiskt utvaxlas genom kommunikation (Hard af Segerstad, 1982).

Inom vetenskapen har det traditionellt sett funnits tva olika synsatt pa hur
kommunikation som process sker; transmissionsperspektivet och det meningsskapande
perspektivet (Carey, 2009). Denna studies syn pa kommunikation ligger i linje med det
meningsskapande perspektivet och Peder Hard af Segerstads definition av kommunikation.
Det meningsskapande perspektivet ser kommunikation som ett sétt att férena méanniskor och
gora sadana fenomen som kultur, varderingar och mal gemensamma. Perspektivet betonar att
méanniskor har ett behov av att tolka information for att sedan kunna placera den i sina

befintliga tankestrukturer. Pa sa satt skapar manniskor mening i den information de tillagnar
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sig. Hur tankestrukturerna ser ut och hur informationen tolkas beror i sin tur pa mottagarens
tidigare kunskap och erfarenheter.

Organisationsmedlemmar har olika intressen, erfarenheter och kunskap, vilka ligger
till grund for hur varje enskild individ tolkar information (Falkheimer & Heide, 2011). En
kommunikator maste darmed anta att det meddelande som férmedlas kan fa lika manga
budskap som det finns mottagare av meddelandet. | detta avseende & kommunikation en
komplex och svarfangad process.

Av detta skal ar det viktigt att definiera den formella kommunikationen med hjélp av
regler och strategier. Detta kan géras med hjalp av en kommunikationsplan (Tonnquist, 2012).
Kommunikationsplanen sakerstaller att ratt information nar ratt personer i ratt tid pa ratt satt.
Den kan aven innehalla riktlinjer eller formella regler for hur samtalsklimatet pa moten ska se
ut for att fa alla medlemmar att delta engagerat. Kommunikationsplanen skapar trygghet och
klarhet for organisationsmedlemmarna i hur de ska agera i olika formella sammanhang, och
minimerar aven risken for att viktig information gar forlorad.

Ledarskapsstilar. Forskningen inom organisationellt ledarskap utgar traditionellt sett
fran tre skilda stilar; demokratiskt ledarskap, “lat-ga”-ledarskap och toppstyrt ledarskap
(Lewin, Lippitt & White, 1939).

Demokratiskt ledarskap. Ett demokratiskt ledarskap skapar ett klimat som
karaktariseras av kollektiva processer vid beslutsfattande. Diskussioner i grupp tillsammans
med rad fran ledaren leder fram till de beslut som tas. Ledaren har i detta klimat alltsa en
stodjande roll.

“Lat-ga”-ledarskap. Det sa kallade “lat-ga”-ledarskapet ger total frihet till gruppens
medlemmar att fatta egna beslut. Ledaren &r i detta klimat minimalt involverad i
medlemmarnas arbete.

Toppstyrt ledarskap. | det toppstyrda ledarskapet uppstar ett klimat dar ledaren sjalv
dikterar riktlinjer, procedurer och mal. Hen fattar beslut utan stérre hansyn till Gvriga
gruppmedlemmars asikter och synpunkter. Ledaren har full kontroll och ldmnar foga
autonomi till gruppen.

Kommunikativa ledarstilar. Organisationsférandringar kan exempelvis ske genom
omstrukturering, nyutveckling, strategiférandring, uppkop, fusioner och forandringar i
foretagskultur (Kotter, 1995). De kan antingen vara drastiska, det vill sdga snabba och
omtumlande, eller kontinuerliga, som en naturlig del i organisationens utveckling.

Under en organisationsfordndring ar organisationens medlemmar i sarskilt behov av

tydlig kommunikation fran sin ledning om varfor forandringen sker och hur
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forandringsprocessen ser ut (DuFrene & Lehman, 2014). Forskningen inom kommunikativt
ledarskap har identifierat ett antal fardigheter en kommunikativ ledare bor ha; att anpassa
informationen efter mottagare och kontext, vara tydlig och skapa forstaelse samt vara
tillganglig (Johansson & Hamrin, 2013). Dessa kommunikativa fardigheter ligger i linje med
det meningsskapande perspektivet (Carey, 2009). | egenskap av kommunikativ ledare maste
mellanchefen darmed kunna 6versétta informationen fran foretagsledningen sa att de anstallda
forstar vad organisationsforandringen konkret innebér for deras dagliga arbete (DuFrene &
Lehman, 2014). Manga mellanchefer ar dock radda for att tolka information fran ledningshall
da de inte vill paverka eller forvanska budskapen (Simonsson, 2002).

Under organisationsforandringar &r det aven av yttersta vikt att mellanchefen ar
tillganglig och beméter de anstdlldas fragor da det bidrar till trygghet hos de enskilda
medlemmarna (DuFrene & Lehman, 2014). Oavsett hur genomténkt och fordelaktig en
organisationsférandring ar, uppfattas den allt som oftast som en kris av de underordnade inom
foretaget (Frandsen & Johansen, 2011). Ett tillstdnd av kris medfor emotioner sa som sorg,
ilska, stress och svek. Dessa kéanslor grundar sig i en radsla for forandring som i sig innebéar
att de underordnade nu maste navigera i nya och okanda sammanhang och dar utfallet av
forandringsarbetet &r ovisst (DuFrene & Lehman, 2014; Landy & Conte, 2013). De upplever
darmed en avsaknad av ontologisk trygghet. Ontologisk trygghet innebar for individen en
kansla av att den egna identiteten &r sdker da den enkelt kan lankas till en bekant varldsbild
(Lallander & Johansson, 2010). Individen upplever da en kansla av att allt &r i sin ordning och
kan slentrianmadssigt navigera inom den existerande kontexten. For mellanchefen och de
underordnade blir det sérskilt pafrestande att behdva navigera inom de nya strukturerna
eftersom de inte varit involverade i det strategiska planerandet av férandringen. Detta
resulterar ofta i forvirring kring vad som pagar eller i ilska gentemot ledare (DuFrene &
Lehman, 2014). Ledarens utmaning i denna situation bottnar déarmed i att reducera de
underordnades réadsla for férandringen, vilket &r en utmaning av kommunikativ karaktar (Luo,
Song, Gebert, Zhang & Feng, 2016).

Forskningen inom omradet har identifierat fyra kommunikativa ledarstilar som
beskriver hur en ledare kan bedriva kommunikation med sina underordnade under pagaende
organisationsférandringar (Luo et al. 2016). Den forsta kommunikativa ledarstilen bendmns
som den hopp-orienterade stilen. Med denna stil hanterar ledaren de underordnades rédsla att
forandringsarbetet ska misslyckas. FoOr att reducera denna radsla ska ledaren indikera att
forandringen ter sig lovande och genomférbar samt kommunicera informationen om

forandringen pa ett uppmuntrande satt. Den andra kommunikativa ledarstilen ar den
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stodorienterade stilen. Med denna stil fokuserar ledaren pa att formedla en bild av sig sjalv
som fast besluten att driva igenom férandringsarbetet och som villig att erbjuda det stdd som
kravs till sina underordnade. Ledaren maste i detta avseende kommunicera information pa ett
Overtygande och sjalvsékert satt for att demonstrera sitt engagemang i forandringen. Den
tredje kommunikativa ledarstilen, den underordnings-orienterade stilen, dr menad att
reducera de underordnades radsla for eventuella personliga forluster som kan uppsta i
samband med forandringen. Vid tillampande av denna stil ska ledaren kommunicera de
potentiella formaner forandringen for med sig, bade for organisationen och sarskilt for de
underordnade. De tre ovan namnda kommunikativa ledarstilarna har visat sig vara positivt
korrelerade med en valvillig attityd gentemot férandring hos de underordnade. Anvandande
av de tre ovan ndmnda kommunikativa ledarstilarna 6kar de underordnades kénsla av
engagemang, samt minskar deras radsla infor stundande foréandring (Luo et al. 2016). Den
fjarde och sista kommunikativa ledarstilen visar daremot inte ndgon positiv effekt pa
underordnades attityder och engagemang infor ett forédndringsarbete. Det d&r den
verklighetsorienterade ledarstilen, vilken fokuserar pa att formedla en sa verklighetstrogen
bild av forandringsarbetet som mojligt. Med denna kommunikativa ledarstil ska
informationen till de underordnade vara komplett och innefatta bade de negativa och positiva
aspekterna av forédndringsarbetet. Tanken dar att stilen ska reducera radslan for att ledningen
inte beaktat alla de olika aspekterna i planerandet av férandringen (Luo et al. 2016).

Vidare maste ledaren vara en drivande kraft i implementeringsarbetet samt motivera
och engagera sina underordnade. For att organisationen ska genomga forandringsarbetet pa ett
effektivt satt maste mellanchefen lyckas balansera mellan att vara padrivande i forandringen
men samtidigt ink&nnande av de underordnades synpunkter och humér for att lyckas motivera
dem. Mellanchefen forvantas darmed forma att agera manga olika roller samtidigt under
forandringprocessen. Fyra huvudsakliga roller har identifierats; Hen ska agera terapeut at de
underordnade, entreprendr for forandringen, implementerare at ledningen samt kommunikator
bade upp och ner i organisationsleden (Huy, 2002).

Doménteori, Professionssystem och  Diskurs. Domanteorin  undersoker
inomorganisatoriska relationer i offentliga organisationer genom att dela upp dem i tre nivaer:
politikdomanen, ledningsdoménen och professionsdoméanen (Kouzes & Mico, 1979). De tre
domaénerna &r oférenliga med varandra nar det galler styrningsprinciper, framgangsmatt,
strukturella arrangemang och arbetsmetoder. Varje doméns normer star i kontrast till de andra

doménernas normer.



Dessa principiella olikheter separerar domanerna fran varandra da de framjar olika
identiteter associerade med doméanerna. Samtidigt hammar de utvecklandet av en gemensam
vision inom organisationen. De olika synsatten pa vad arbetet ska uppna och hur det ska
utforas leder till oenigheter, rivalitet och en minskad ké&nsla av samhdorighet bland doménerna.
Vidare orsakar olikheterna utmaningar i utvecklandet av organisationen varpa ett tillstand av
konstant osékerhet infinner sig (Kouzes & Mico, 1979).

Paralleller mellan doménteorin och professionssystemet (Abbott, 1988) kan dras. I
samhaéllet pagar en standig konkurrens mellan professioner om jurisdiktion; legitimiteten att fa
ansvara Over samhallets arbetsuppgifter (Abbott, 1988). Pa dagens arbetsmarknad har
exempelvis psykologin vunnit legitimitet kring flera av arbetslivets problem, som arbetsmiljo,
stress och motivation. Bade pedagogik och sociologi kan sagas konkurrera med psykologin
om rattigheterna att arbeta med dessa problem. Detta kan liknas vid hur doménerna inom en
organisation konkurrerar 6ver rétten att bestdmma hur arbetsuppgifter ska utféras samt vilka
mal som ska uppnas. Studien har anvant sig av Professionssystemet for att belysa hur
konkurrensen gar till om att fa bestimma Over arbetsmetoderna inom en organisation.
Oforenligheten mellan domdnernas synsétt bottnar i hur medlemmarna inom varje doman
skapar och uppratthaller sin bild av verkligheten genom diskurs.

Diskurs forklarar hur manniskor med hjalp av sprak och text inte bara aterger sin
verklighet utan dven formar den (Winther-Jgrgensen & Phillips, 2000). N&r man talar om
diskurs i samband med organisationer syftar man bade till sprakbruk inom organisationen och
hur organisationens varderingar, normer och idéer skapas genom diskurs (Winther-Jgrgensen
& Phillips, 2000). Dessa ér centrala delar for organisationskulturen; den uppséattning
kollektiva vérderingar, Overtygelser och principer som existerar bland organisationens
medlemmar (Landy & Conte, 2013; Needle, 2004). Aktorer inom respektive domén
interagerar framst med andra aktérer inom samma domaén, vilket skapar olika diskurser och
verklighetsuppfattningar inom organisationen (Kouzes & Mico, 1979). | och med de skilda
diskurserna skapar respektive domén egna meningar om hur de problem och utmaningar som
organisationen stalls infor ska losas. Aven arbetsrelaterade attityder och varderingar formas i
interaktionen mellan aktorer. Dessa ska darmed inte ses som isolerade entiteter baserade pa de
enskilda medlemmarnas erfarenheter utan som delar i ett storre system (Aggerholm, 2014).
Diskursen inom en organisation, eller doman, formar alltsd den verklighet de anstallda
befinner sig i och sdledes aven den arbetsmiljé och kultur inom vilken de utfor sitt arbete
(Hardy, Lawrence & Grant, 2005).



Aven den kollektiva identiteten inom en organisation influeras av den radande
diskursen (Hardy et al. 2005). Da en grupp manniskor upplever en kansla av kollektiv
identitet uppkommer ett “vi”. Med detta “vi” tillkommer automatiskt aven ett “dem”. Da
manniskor favoriserar sin egen grupp Over andra grupper uppstar sa kallad
inomgruppsfavorisering, vilken tenderar att styra manniskors beteenden, attityder och
kognitiva tdnkande (Hewstone, Rubin & Willis, 2002). Skvaller ar ofta en bidragande faktor
till inomgruppsfavorisering. Skvaller skapar gemenskap samtidigt som det kan anvandas till
att kontrollera bilden av andra och pa sa satt vara ett medel for maktutévning (Lallander &
Johansson, 2010). Inom en organisation kan kanslan av solidaritet gentemot ens egen grupp
inverka pa bade effektivitet och arbetstrivsel, men samtidigt skapa distans till andra grupper,
saval inom som utom organisationen (Hardy et al. 2005). En kollektiv identitet skapas i
diskursiva processer dar manniskor konstruerar verkligheter och gér dem gemensamma for
gruppen (Hardy et al, 2005). Inom en organisation kan saledes skilt utvecklade diskurser
resultera i olika kollektiva identiteter for respektive doman.

| den offentliga organisationen bestar politikdomanen av folkvalda politiker som har
till uppgift att formulera styrande principer for organisationen som helhet (Kouzes & Mico,
1979). Denna studie ignorerar politikdomanen och fokuserar endast pa ledning- och
professionsdomanen eftersom organisationen som undersokts ar ett privatagt foretag.
Politikdomé&nen existerar inte inom foretag.

Ledningsdoménen arbetar med metoder préglade av hierarkisk kontroll och
koordinering (Kouzes & Mico, 1979). Aktorerna inom doménen for diskussioner om
langsiktig utveckling och arbetssatt. Genom regler och riktlinjer for det administrativa arbetet
rationaliserar ledningsdomanen organisationen med syfte att hoja effektiviteten. Domanen
beslutar dver de anstalldas arbete och hur resurserna ska forvaltas, och det forekommer séllan
kontakt mellan denna doman och kunder. Dominens framgang mats baserat pa
kostnadseffektivitet.

Aktorerna inom professionsdomanen utfor organisationens tjanster (Kouzes & Mico,
1979). Dessa medlemmar maste ha god kunskap om verksamheten for att kunna tillgodose
kundens behov och krav. For att kunna anpassa arbetet efter varje kunds behov efterfragar
aktorerna autonomi sa de kan variera arbetsmetoderna. Aktorerna inom professionsdoméanen
tar del av bade arbetsplanen och det verkliga arbetet och ser darmed hur stor avvikelsen blir.
Inom professionsdomanen mats framgang i det kvalitativa utférandet av tjansterna och
aktorerna har andra idéer, om organiseringen av arbetet och andra I6sningar pa problemen, &n

ledningsdomanen.

10



Eftersom doménerna &r organiserade efter arbetsuppgift starks gemenskapen och den
kollektiva identiteten inom dem, samtidigt som gapet till andra domaner Okar (Kouzes &
Mico, 1979). Avsaknaden av identitet i organisationen som helhet hindrar aktorerna inom de
olika doménerna att forma en gemensam vision. | och med de skilda arbetsuppgifterna och
matten pa framgang har aktorerna i de olika doméanerna skilda perspektiv, behov och idéer da
det kommer till utmaningar och problem. Ledningsdoméanens arbete for kostnadseffektivitet
konkurrerar ofta med professionsdoménens arbete for kvalitet, kundfokus och autonomi.
Aktorerna inom de olika doméanerna upplever svarigheter i att forsta varandras perspektiv
vilket resulterar i att de betraktar varandra som rivaler snarare an kollegor.

Konsulten. Moderna organisationer ar komplexa samt specialiserade inom specifika
omraden och hoga krav stéalls pa kommunikationen inom organisationerna; att Oversatta
kunskap, information och idéer mellan olika kontexter. De flesta organisationer leds darmed
av manniskor med ett konstant behov av identitetsfornyelse, angestreducering och, i princip,
all hjalp de kan fa for att klara av sina dagliga uppgifter (von Platen, 2015). Forskningen har
identifierat tva typer av konsulter; expertkonsulten och processkonsulten (Schein, 1978).

Expert-konsulten. En av de viktigaste roller konsulten har hos klientorganisationen ar
den som tolk. | idealfallet besitter konsulten multi-kontextuell kunskap, tvasprakiga
fardigheter och tolkningsverktyg som satter dem i stand att dversatta kunskap och idéer
mellan olika kontexter och aktdrer (von Platen, 2015). Vidare innehar konsulten bade teknisk
och sektoriell kunskap samt bade kreativa och flexibla idéer, vilket ger konsulten méjlighet att
leverera lokalt anpassade meningsfulla tolkningar. Konsultens tolkningsfardigheter kan pa sa
satt bli vardefulla tillgangar for klientorganisationen. Denna beskrivning av konsulten (von
Platen, 2015) liknar Scheins skildring av expert-konsulten (Schein, 1978).

Process-konsulten. En process-konsult ar en konsult med insikt i, och forstaelse for
hur psykosociala processer inom organisationer gar till (Schein, 1999). Process-konsulten kan
bidra till organisationsférandringar genom att agera stddjande och medlande fér gruppen och
de enskilda individerna i planeringsfasen. Vidare dr process-konsulten uppméarksam pa
fortdckta gruppdynamiska och interpersonella problem som kan komma att forhindra
forandringsprocessen. For sadana problem kan process-konsulten bista med pedagogiska
insatser samt verktyg, metoder och kunskap som underlattar for forandringsprocessens
fortskridande, exempelvis genom att agera i en medlande och terapeutisk roll for

gruppmedlemmarna.
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Syfte

Ovanstaende teorier bidrar till en bild av mellanchefens roll i en organisation samt vad
dennes arbete innebér. Enligt teorierna tycks mellanchefen behéva hantera manga utmaningar,
bade av psykologisk och kommunikativ natur. Da omradet kring mellanchefen och dennes roll
under en organisationsforandring ar relativt nytt och outforskat anvands kallor fran det
socialpsykologiska, arbets-och organisationspsykologiska samt det kommunikativa
forskningsfaltet. Ett tvarvetenskapligt angreppssatt visar sig nddvandigt for att kunna bilda
tillracklig forstaelse for amnet. Som det framgar i teoriavsnittet & kommunikation en central
del i mellanchefens arbete, sarskilt under organisationsférandringar. Studien undersoker
saledes, med hjalp av kvalitativa intervjuer, hur mellanchefen upplever sin kommunikativa
roll under en organisationsforandring.

Studiens syfte ar att erhalla djupgdende kunskap om mellanchefens subjektiva
upplevelser av organisationsférandringen och sin roll i utférandet av den. Detta for att
utveckla den kunskaps- och begreppsram som finns kring mellanchefens arbete samt
forandringskommunikation. Vidare dmnar studien att bidra till diskussionen kring mojliga
I6sningar till utmaningar relaterade till forandringsarbeten, vilket forhoppningsvis visar sig
anvandbart for framtida organisationella férandringsarbeten.

Den forskningsfraga som formulerats for att tillgodose syftet ar foljande:

Hur upplever mellanchefen sin kommunikativa roll i organisationsférandringar?

Metod

Litteratursokning

For att finna relevant litteratur inom forskningsfaltet och skaffa tillrackligt god
forforstaelse av amnet gjordes en litteratursokning. De litteraturbaser som anvéandes var
LUBsearch, Psycinfo, LUP Student Papers samt SwePub. Litteratursokningen inleddes med
utgangspunkt i sokorden; communication, communicative role, fear of change, identity,
industrial and organizational psychology, leadership, middle manager, motivation,
organization, organizational change, organizational climate, organizational culture, roles
samt work identity. Vidare ansags det intressant att skaffa djupare kunskap om de olika
nivaerna inom en organisation och relationen mellan dessa, samt hur mellanchefen hanterar
att befinna sig i mellanledet. Arbetet fortskred med avstamp i sokorden; collective identity,
competition, discourse, domains, group dynamics, loyalty. Samtliga ovanstaende ord soktes
aven pa svenska. | sokningarna experimenterades det med kombinationer och andelser i syfte

att pa ett sa utforligt som mojligt ga igenom forskningsfaltet. Vidare skrevs sammanfattningar
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av den litteratur och de artiklar som hade identifierats for att kunna hitta relevanta
beréringspunkter. Den relevanta litteraturen har inkluderats i teoriavsnittet.
Val av metod

I denna studie anvéndes kvalitativ metod. Nar man i beteendevetenskaplig forskning
talar om kvalitativa metoder menas alla typer av metoder som bygger pa intervjuer,
observationer eller analys av texter (Ahrne & Svensson, 2015). Kvalitativ metod &r
beskrivande och ger bra forutsattningar for att forsta perspektiv och miljoer. Med hjalp av en
kvalitativ metod kan man dven enkelt sdtta in normer och vérderingar i ett sammanhang.

For genomfdrandet av studien valdes semistrukturerade intervjuer. Intervjuer kan
definieras som ett samtal med syfte (Ryen, 2004). Denna definition stimmer bra 6verens med
denna studies syn pa den semistrukturerade intervjun som ett verktyg for deskriptiv
datainsamling i vilken forskaren ar intresserad av att fa respondentens syn pa ett visst amne
eller en viss fraga beskrivet for sig.

Syftet med att anvanda intervjuer till grund for studien var saledes att erhalla
djupgaende kunskap om mellanchefens subjektiva upplevelser av en organisationsforandring.
Eftersom tolkningen av deltagarnas utsagor ar det centrala i studien valdes den hermeneutiska
kunskapssynen som utgangspunkt. Hermeneutiken handlar bade om metoder for forstaelse
och tolkning, liksom om beskrivningen av forstaelsen och dess forutsattningar (Willig, 2013).
Studien har byggt pa den hermeneutiska kunskapssynen satillvida att deltagarnas upplevelser
standigt statt i centrum da forskarna stravat efter att finna forklaringar till deras handlingar
och forstaelse for deras beteenden. Varje enskild deltagares utsaga ska forstas i relation till det
samlade intervjumaterialet.

Arbetet har genomforts i enlighet med den sa kallade hermeneutiska cirkeln. Denna
syftar pa att tolkningen av utsagan vaxer fram mellan forskarnas forforstaelse och motet med
de nya erfarenheter forskarna inforskaffar, vilket i sin tur leder till ny forstaelse som sedan
star som forforstaelse i framtida tolkningar (Willig, 2013). En utmaning i denna arbetsprocess
ar att som forskare strava efter att inte lata den egna forforstaelsen for amnet farga tolkningen
av respondenternas utsagor. | denna studie har forskarna stravat efter att vara medvetna om
den egna forforstaelsen.

Né&r intervjun anvands som forskningsverktyg &ar det viktigt att inte simplifiera och
idealisera den som en overlagsen teknik for att tillagna sig kunskap fran respondenter
(Alvesson, 2003). Deras utsagor ar inte nodvandigtvis sanna representationer av deras inre
tankevarld. Intervjun ar en socialt komplex situation dar det finns bade normer och

forvantningar att forhalla sig till. Det finns alltsi manga faktorer som kan paverka
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respondenternas svar. Det kan existera ett institutionellt tryck som resulterar i att
respondenterna uttrycker sig pa accepterade och standardiserade satt. Vidare menar forskning
att respondenter uttrycker sig genom den for tillfallet tillgdngliga diskursen, vilket kan
reducera subjektiviteten och sanningen i deras utsagor. Aven identiteter for intervjun Kkravs,
vilka ofta ar oklara och outsagda, nagot som gor det svart for intervjuaren och respondenten
att vara medvetna om hur de styr intervjuns fortgang. Identiteterna star alltid i relation till
varandra och paverkar saledes hur den andre beter sig. Dessa ar alla faktorer som komplicerar
intervjun som forskningsverktyg och som intervjuaren maste forhalla sig till.

Forskarna av denna studie har med detta i atanke stravat efter medvetenhet och det
som kallas for vetenskaplig craftmanship, det vill sdga en hederlighet i det vetenskapliga
utdvandet (Kvale, 1995).

Val av respondenter

For intervjuerna behévdes 8-10 stycken mellanchefer pa ett och samma foretag. Valet
att utfora studien pa endast ett foretag grundade sig i forhoppningen att studien pa sa sétt
skulle bli tydligare och mer sammanhangande, men dven pa grund av att de resurser som hade
kravts, for att kunna genomfoéra en mer omfattande studie pa fler foretag, inte fanns.

For att bilda en lamplig urvalsram av potentiella deltagare for studien borjade arbetet
med att kriterier formulerades for vilka organisationer som skulle kontaktas. Sokkriterierna
som anvandes var att organisationerna hade minst 150 anstéllda, och att den befann sig i, eller
nyligen hade avslutat, ett forandringsarbete.

Anledningen till att foretagen skulle ha minst 150 anstallda grundade sig i att studien
behdvde 8-10 mellanchefer fran ett och samma foretag. Det ansags rimligt att en mellanchef
ansvarar for cirka 10-15 personer, darav valdes ett minimum av 150 anstéllda som en lamplig
grans.

Genomfdrande

For att identifiera vilka organisationer som uppfyllde de valda kriterierna anvéndes
sokmotorn Google. Med hjélp av Google identifierades en lista dver de storsta arbetsgivarna i
Sydsverige. Ddrefter skapades ett kalkylark med foretag samt kontaktpersoner och
telefonnummer till respektive foretag. Innan telefonkontakt med féretagen inleddes
utformades en samtalsmanual med riktlinjer for vad samtalen skulle beréra samt all relevant
information om studien. Dérefter initierades telefonkontakt med de kontaktpersoner foretagen
som hade kvalificerats fram. De befattningar inom organisationerna som kontaktades var VD,
kommunikationsansvarig samt personalansvarig da det fanns en misstanke att dessa

befattningar hade befogenhet att besluta om studien var av intresse for organisationen samt
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om det fanns tillgangliga mellanchefer att intervjua. Responsen var mycket god da narmast
alla kontaktpersoner var intresserade av att lata deras mellanchefer delta. Efter telefon- och
mailkontakt med ett antal kontaktpersoner stdamdes mote med ledningen for ett foretag
verksamt inom byggbranschen.

Foretagets ledning, bestdende av de tva hogst uppsatta personerna inom
organisationen, berattade for oss att foretaget tidigare var uppdelat pa tva separata orter i
Sydsverige. En av enheterna hade sedan lange varit affarsméssigt ogynnsam. Ledningen
verkade anse foretagskulturen vara en anledning till de svaga resultaten. Enligt
foretagsledningen varken samarbetade eller kommunicerade dessa enheter, utan delades av
djupa klyftor. Inte nog med att det inte fanns nagon kontakt mellan enheterna, stamningen
dem emellan var sadan att de ndrmast betraktade varandra som konkurrenter, snarare &n
kollegor. Ledningen kallade skdmtsamt klyftan mellan enheterna for “kinesiska muren”.

For att fa mer kontroll Gver organisationen och for att dverkomma de djupa klyftorna
upplevde ledningen att en organisationsforandring var foretagets bdasta alternativ.
Forandringen innebar att de tva enheterna slogs samman och flyttade ihop till ett gemensamt
kontor. Motiveringen var att ett narmare arbete mellan de anstallda skulle resultera i att de
kunde dra lardomar av varandra. Sammanslagningen gav aven ledningen mer kontroll éver
verksamheten. Ledningen upplevde dock att foretaget annu befann sig i processen med att fa
de anstéllda att samarbeta och beskrev uppgiften som “jobbig” och “tuff’. I samband med
sammanslagningen av  enheterna hade nagra anstidllda fran den flyttade
entreprenadverksamheten lamnat foretaget. De som var kvar hade nu flyttat till det
gemensamma kontoret. Enligt ledningen fanns fortfarande utbrett negativa associationer och
kanslor kring organisationsforandringen och manga anstéllda upplevde att processen inte
skotts pa basta satt.

Ledningen var av uppfattningen att mellancheferna hade varit ganska fria att
bestdimma sjalva om de ville vara aktiva eller inte i forandringsarbetet. De mellanchefer som
var aktiva i forandringsarbetet och gick pa métena for det strategiska planerandet var generellt
sett mer positiva till forandringen, menade ledningen. Det verkade framst finnas negativa
kénslor hos medlemmarna inom den flyttade avdelningen. Ledningen beréttade att de
mellanchefer som genomgatt flytten inte sag sitt nya kontor som nagot positivt.

Ledningen upplevde sjalva att de hade misslyckats. De faktorer som lag till grund for
misslyckandet ansag de vara den kultur, historia och det tidspann som de hade att utga fran.

Enligt dem satt mycket “negativ kultur i vaggarna”.
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De lardomar de hade fatt var att de hade underskattat den kommunikativa delen i
forandringsarbetet och de sa att de hade behdvt extern hjalp med detta. De sag det som att
“kommunikationen som har gatt ut, och s som den har uppfattats har det varit stor skillnad
pd”. Manga anstallda uppgav till ledningen att de inte fick information om vad som héande,
men ledningen sjalva verkade tycka att de hade erbjudit information genom manga olika
kommunikationskanaler. De berattade att de holl méten med projektledarna en gang i veckan,
men att de nu hade gatt 6ver till att halla dem tva ganger i manaden. De holl &ven méten med
serviceledarna tva ganger i manaden, samt ett distriktsinformationsmote for alla mellanchefer
var tredje manad. Utéver motena skickade ledningen dven ut veckobrev per mail, ungefar en
gang varannan vecka, med information om vad som pagick i verksamheten. Dessa skulle
projektledarna ta upp pa sina personalmoten, men ledningen verkade inte anse att det hade
skotts. Dartill anvande de dven anslagstavlor och tv-apparater med PowerPoint for att
distribuera information till de anstdllda. Deras upplevelse var dock att det fortfarande var
manga anstallda som inte tog del av informationen som kommunicerades. Ledningen var
tydliga med att det var den kommunikativa biten i férandringen som hade brustit, den tekniska
flytten ansdag de ha gatt val. | samforstand med ledningen beslutades att studien skulle
genomforas med mellancheferna pa deras foretag.

Efter motet gavs forskarna tillgang till telefonlistor och ett organisationsschema for att
hjélpa till att kontakta deltagarna. Detta gjordes via telefon, dar datum och tid for intervjuerna
bestdmdes. Efter samtalen skickades informationsblad om studien ut via mail till samtliga
deltagare.

Darefter skapades en intervjuguide som Iag till grund for intervjuerna. Intervjuguiden
innehdll riktlinjer for hur intervjuerna skulle genomforas, samt teman och fragor som ansags
lampliga for studien. Till grund for intervjuguiden lag studiens fragestallning, teoribakgrund,
relevant litteratur om kvalitativa metoder och intervjuer, samt den forkunskap om
organisationen och forandringsarbetet som hade tillignats pa motet med ledningen.
Intervjuguiden anvandes sedan som ett verktyg for att rikta samtalet mot teman intressanta for
studiens forskningsfraga. Temana var foljande; forandringsbakgrund, kommunikation,
ledarskap, forvantningar pa forandringen, roller samt motivation. Samtidigt var
intervjuguiden flexibel och 6ppen till karaktéren for att den skulle ge mojlighet till deltagarna
att utveckla sina resonemang och utsagor.

Pa foretaget fanns atta mellanchefer samt tva administratérer med inflytande Gver
foretagets anstéllda da de hade informella ledarroller. Samtliga mellanchefer erbjods att delta,

men efter att en mellanchef avbojde fran medverkan, en fick forhinder vid tva bokade
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tillfallen och en var okontaktbar, genomfordes totalt sju semistrukturerade intervjuer med fem
mellanchefer och tva administratérer. Fem av deltagarna var man och tva kvinnor. Nedan
foljer en organisationskarta 6ver vilka roller deltagarna hade. Namnen &r fingerade.

Organisationen

Ledning
Girensson
Berpstriim

Administratirer
Hultman
Andersson

Affirsutveckling
(Ej srtervjuade)

Serviceledare J Serviceledare § Serviceledare Projektledare oje ¢ § Projektledare
Ahlgvist (Ej imterviuacd) (Ej intervjood) Bodin e (Ej intervjuad)

Figur 1. Organisationskarta dver deltagarnas roller inom organisationen.

Intervjuerna genomfordes enskilt med varje deltagare i avskilda rum i foretagets
lokaler. Detta uppldgg ansags ge storst mojlighet for deltagarna att uttrycka sig fritt och
utveckla sina svar utan att behdva ta hansyn till andra medarbetare i rummet. Samtliga
deltagare befann sig pa foretagets kontor vilket gjorde det praktiskt att halla intervjuerna dar.
FOor ndrmare kontakt mellan intervjuaren och respondenten gjordes valet att genomfora
intervjuerna med endast en av forskarna narvarande vid varje enskild intervju. For inspelning
av intervjuerna anvandes diktafon, efter godk&nnande av samtliga respondenter.

For att respondenterna inte skulle paverkas av vetskapen att materialet skulle
publiceras utlovades samtliga av deltagarna anonymitet. Hade deltagarnas identiteter
offentliggjorts hade det kunnat inverka pa hur de berattade om sina upplevelser och pa hur
sanningsgraden i utsagorna. Detta hade i sin tur haft betydelse for de slutsatser som drogs fran
resultatet. Anonymitet for deltagarna hjélper aven till att motverka effekter som social
onskvardhet eller tendensen att vilja framsta som lojal mot ledning och anstallda (Alvesson,
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2003). | ovrigt har vetenskapsradets etiska regler for samhallsvetenskaplig forskning foljts
(Hamtat 17 april 2016 fran Vetenskapsradet: http://www.vr.se).
Dataanalys

Efter att de sju intervjuerna hade genomforts transkriberades de och skrevs ut i
pappersform for att underlatta analysarbetet. Darefter laste bada forskarna igenom
intervjuerna ur vilka teman och nyckelord identifierades for vidare bearbetning.
Forskningsfragan anvandes som referenspunkt for att avgora vilka delar av intervjuerna som
var relevanta for studien. Ddrefter jamfordes intervjuerna med varandra for att finna
gemensamma teman i syfte att ge studien hogre validitet. For att pa ett lampligt satt
strukturera data gjordes en tematisk analys; respondenternas utsagor sorterades under de
identifierade temata (Willig, 2013). Detta utmynnade 1 en tydlig helhetshild av
respondenternas tankar och asikter kring forandringsarbetet och deras roller under det, vilken
lag till grund for resultatdelen. Arbetet fortgick med att jamfora relevanta beréringspunkter
mellan resultat och teoriavsnittet, vilket 1ag till grund for studiens diskussion.

Resultat
Ur intervjuerna identifierades foljande teman, vilka har legat till grund for resultatdelen:

Organisationsforandringen, Kommunikation, Skvaller, Skilda tolkningar, Tva
domaner, Kontroll/autonomi, Sprakforbristningar, Ledarskap, Lojalitet, Motivation,
Otydlighet och Osékerhet samt Organisationskultur.

Organisationsforandringen

Enligt foretagsledningen var anledningen till férandringsarbetet att mellancheferna
skulle sitta narmare varandra pa Ort A-kontoret, vilket skulle underlatta samarbetet dem
emellan. Ledningen syftade till att etablera kontakter mellan de olika enheterna vilka tidigare
inte kommunicerade alls. Den bild som ledningen beskrev var att det Overlag fanns en negativ
instélIning till forandringsarbetet. Vid genomforandet av intervjuerna stod det dock klart att
majoriteten av deltagarna uppfattade foérandringsarbetet som naturligt och nédvandigt.
Administratoren Andersson forklarade:

Det var ju ingen 6verraskning om man sdger sa. Man hade det pa kann litegrann, det
tror jag alla hade, att [Ort B] skulle stangas ner. [...] Jag kan ju forsta varfor man gor sahar,
det ar ju for att man ska fa béattre kontroll dver kunder och 6ver vilken kompetens som finns.

Mellanchefen Ahlqgvist fann férdndringen naturlig: “Ja, jag tycker inte det har varit
nagot dramatiskt, jag har funderat pa det i 10 ar varfor vi inte har gjort det innan. For mig var

detta naturligt, att man har ett kontor pa tva mils omkrets.”
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Faktum dr att endast en av deltagarna stallde sig negativt till fordndringen. Bodin
berdttade varfor: “Jag ska séga, jag kanner mig lite... lurad. Né&r jag tog anstéllningen och
man sa detta till mig ‘nu ska vi bygga upp detta’. Sen gar allting at motsatt hall. Da kénner jag
mig lite blast.”

Bodin kande sig ford bakom ljuset av foretagsledningen. Bodin berattade att da hen
tog anstallning pa foretaget, blev hen inte informerad av ledningen att hen skulle arbeta pa en
annan ort an den som hen blivit anstélld pa. Vidare upplevde Bodin att ledningen hade givit
hen 16ften om hur hens verksamhet skulle byggas upp, for att sedan istéllet arbeta i motsatt
riktning for att avveckla den. Mellanchefen kande sig alltsa bedragen, da hen inte fick riktig
information fran ledningen, och var negativt instéalld till hela forandringsarbetet. Hen ma varit
ensam bland deltagarna om att vara negativt installd till férandringen, men hen var daremot
inte ensam om att vara kritisk till hur férandringen hade genomforts. Mellanchefen Bjorkskog
beréttade:

Jag tycker det (forandringsarbetet) har varit oplanerat /.../ Man sétter sig inte ner och
tanker tva steg framat, utan nu kér man och sen far man ett resultat, ‘na det har blev skit’. Da
provar man detta istéllet. Det blir stressande for organisationen.

Kommunikation

Kritiken fran mellancheferna bottnade framférallt i hur kommunikationen inom
organisationen hade skoétts. Mellanchefen Ahlqvist berattade hur hen sag pa saken: “/.../ (Det
som brister i kommunikationen &r) nog att kommunikationen bara gar en vag, jag vet inte hur
mycket man funderar eller lyssnar pa de signaler som kommer fran, utifran. Min uppfattning
ar att man kor pa.”

Mellanchefen Bjorkskog berattade vilka kommunikationskanaler som ledningen hade
anvant under forandringsarbetet for att informera: “Man har anvant mail, man har anvént
moten, det &r liksom de som har anvénts.”

Mellanchefen Bodin berattade hur hen upplevde att kommunikationskanalerna
fungerade:

Mig ger de (motena) ingenting. /.../ De flesta sitter bara tysta och lyssnar (under
motena)... Pa vad Goransson eller Bergstrom sager. Dér &r inte manga som séger nagonting.
/...I Det blir mycket svamlande (fran ledningen). Du far inga direkta raka svar pa saker och
ting. /.../ Och veckomailen har jag inte fatt. Bergstrom har inte fatt in mig i maillistan. Sa far
jag typ fraga nagon annan [skratt].”

Skvaller

Bjorkskog beréttade att samtalsklimatet under motena fick negativa foljder:
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Pa motena sitter folk ofta tysta, vagar inte fraga och sen har dom tagit upp information
och tagit del av den del de tycker de skulle ta emot. Och hur de uppfattar dem och s& gar man
bak i korridoren pa jobbet och pratar, och sen helt pl6tsligt smaller det och valler Gver.

De anstéallda verkade inte vaga uttrycka sina asikter under métena. Istéllet informerade
ledningen om vad som skulle ske. Eftersom medarbetarna inte vagade vadra sina asikter under
motena togs diskussionen “bak i korridoren” dar skvaller inleddes. Flera av deltagarna
berattade att grupperingar fanns inom foretaget. Administratéren Andersson beréttade hur hen
forsokte hantera skvallret i korridorerna:

/.../ det har ju varit en massa snacka, alltsa inne hos mig och i korridorer, man hor...
Alltsa det har negativa nu, kommer jag till, och det &r ju det hér snacket. /.../ “ah, Ort A hit och
Ort A dit” och sa vidare. Sa dar ar anda den dar klyftan. Vi ar ett helt team har nu /.../, men déar
ar anda lite klyftor liksom som delar varandra, /.../ Man forsoker hela tiden att, nar de snackar,
att man dampar ner det och séger att ‘ja, men det kanske de menar sa har istallet’ och man
forsoker andra pa det sa att de tanker pa annat sétt. ..

Skilda Tolkningar

Administratérerna tycktes ha arbetat for att fortydliga informationen for de
medarbetare som, enligt administratorerna, inte hade mottagit den lika val som dem.
Administratoren Andersson ville inte lagga all skuld pa hur ledningen informerade da hen av
egen erfarenhet visste att mottagare tolkade information pa olika satt. Hen berattade att: “Jag
har valdigt latt for att bli tolkad som negativ i mina mail.”

Darfor hade Andersson forstaelse for att de veckomail som ledningen sénde ut
tolkades pa olika sétt:

Da har vi fatt det (information) ibland i form av ett veckomail av Bergstrom till
exempel. Da kanske inte hen far med alla grejer, och sa tolkar man en text olika. Sa, hen far ju
700 svar tillbaka pa ett mail kanske som var mer generellt riktat /.../

Just hur ledningen formulerade veckomailen tyckte Andersson kunde bli béattre, men i
ovrigt ansag hen att kommunikationen hade fungerat bra. Administratéren Hultman beréattade
att aven hen ansdg kommunikationen fran ledningen ha varit tydlig, tvartemot
mellanchefernas asikter:

Man var ratt sa tydlig fran borjan att hit vill vi komma, redan fran borjan korde vi
‘sahar har vi tankt har framme’. Nu tar det tid, men vi kommer dit, dit vill vi. Gemensamma

kanaler, 6kat samarbete, stirka marknaden, hela den har biten.
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Tva Domaner

Administratoren Andersson forklarade hur hens arbetsuppgifter distanserade hen fran
de Ovriga anstéllda:

/...l de gillar vl inte min roll sa dar, det gor de inte. De gar hellre till serviceledaren
forst och sa far hen ta det vidare da, om det &r nagonting, och det tycker jag &r trakigt. For att
det skapar ju den har klyftan annu mer. /.../ 1 min roll som administrator sa ar jag ansvarig for
att saga till, eller jag har ett informationssyfte att sdga att ‘nu har du inte skrivit din tid’ och
jag &r ansvarig for att dar ska vara 40 timmar i veckan.

Aven mellancheferna upplevde att det fanns tva olika grupperingar inom
verksamheten. Franzén forklarade:

/... det &r ju en del ménniskor som foljer med de hér cheferna, i hur dom tycker och
tanker. Sen dr det ju ett gang som &r branschkunniga som jobbat lange, som upplever den hér
forandringen starkt. /.../ mellan ledning och de som é&r sa att saga branschkunniga, de som
jobbar i branschen - det ar for stort glapp idag.

Hér tycktes det finnas en klyfta mellan foretagets ledning/administration och
mellanchefer som gick bortom det specifika forandringsarbetet.

Kontroll/Autonomi

Ledningen/administratdrerna angav exempelvis ett behov av mer kontroll &ver
verksamheten for effektivisering som en huvudsaklig anledning till fordndringsarbetet.
Administratoren Hultman beréttade varfor hen fann forandringen nédvandig:

/...I det var nog de som kénde att ‘nej nu kan jag inte fortsétta jobba som jag gjort. Nu
blir jag synlig’. Och &r du synlig, da borjar vi peta pa dem. Sa att, darfor tror jag ocksa att den
héar hopslagningen blev att man rdrde runt i grytan och de som &r duktiga och som ville
nagonting, de stannade kvar.

Majoriteten av mellancheferna, a sin sida, efterfrdgade mer autonomi i sitt arbete for
att de skulle kunna utféra det pd basta majliga satt. Bodin gav sin syn pa saken: “/.../ man
maste ju tro pa manniskan man har anstallt att gora det uppdrag som hen hade tankt att jag
skulle gora”

Den utbredda uppfattningen bland mellancheferna var att de la onddigt mycket
resurser pa att rapportera sitt arbete till ledningen, nagot Ahlqvist forklarade:

/...I (det jag vill at i arbetet &r) inte friheten for frihetens skull, utan det &r arbetsro.
Arbetsro, att fa syssla med det man ska. Att inte behova berétta... alltsa, det tar mycket pa

krafterna att hela tiden beratta vad man gor.
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Franzén fortsatte beskriva hur hen upplevde att ekonomerna fick for stort inflytande i
verksamheten samt att dokumentering- och rapporteringsarbetet storde manga anstallda i
deras dagliga arbete: “Ekonomerna har fatt for stort inflytande, de vill ha sa mycket
redovisningar pa alltihopa. Jag upplever att folk drunknar litegrann i att fylla i for mycket
underlag till ekonomerna.”

Ahlgvist utvecklade med att ge sin syn pa hur hen tyckte att arbetsplanen borde sett ut:

[jag hade velat] att man gor upp sadana har saker i januari, sen aterkommer man i
december, sen far det bli som det blir. Man maste lita pa varandra, tro pa varandra. Det tror

jag, om man far det, sa vaxer man med det.

Sprakférbristningar

Mellancheferna verkade uppleva att ledningsdoménen saknade legitimitet att 1agga sig
i deras arbete da de ansag att ledningen saknade branschkunnighet. Holmgren berattade att det
fanns sprakforbristningar, vilka forsvarade kommunikationen mellan leden:

Ja, det tycker jag val att de har lyssnat, men sen ar jag inte riktigt saker pa att de riktigt
forstar vad vi menar och ska man snabbt prata med en rorlaggare sa far man prata
rorlaggarens sprak. Och det &r jattesvart att prata tekniska termer med en ekonom som bara
har sin verklighet i sitt lilla SRP-system /.../ killarna ute pa faltet kanner att de pratar for dova
oron, men jag 4r inte saker pa att ledningen menar sa, det ar jag inte alls saker pa for jag tror
egentligen att de menar val men, alltsdi kommunikationen, den &r nog ratt sa svar manga
ganger, att den ska ga fram Gver granserna /.../

De tva skilda diskurserna skapade oférenliga synsatt pa vad arbetet skulle innebéra,
samt svarigheter att forsta varandra. Bodin berattade hur det tog uttryck:

Ja, om detta nu ar da den har forvirringen att, vi har inte snackat samma sprak. Projekt
for dem &r en mindre ombyggnad, service ar kanske att satta uttag hos Svensson. Jag vet inte
riktigt, jag har inte blivit klok pa vad de tycker &r entreprenad, men det marker jag ar inte
samma grejer som jag tycker...

Franzén beskrev hur hen uppfattade ledningen som icke branschkunnig och som
driven av andra motiv an hen sjalv:

De har cheferna som finns har pa den hér nivan som jobbar precis ovanfor mig, de ar
inte branschkunniga, de har inte fattat egentligen, branschen. De &r allmént chefer, de &r
slavar under ekonomerna /.../ jag séger det till dem, att “det ar helvete fel, jag skiter i vad ni

sager. Da ar det fritt fram for er att ge mig sparken’, men det kan de inte, for jag levererar.
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Ledarskap

De egenskaper deltagarna ansag vara mest centrala hos en ledare visade sig vara
Oppenhet, arlighet, tydlighet och lyhdrdhet. Mellanchefernas gemensamma upplevelse tycktes
vara att om de lyckades tillampa de egenskaperna i sitt ledarskap sd blev det lattare att

motivera och forsvara beslut infor de anstéllda.
Bjorkskog beskrev hur hen som ledare stravade efter att vara 6ppensinnad:

Jag tycker mig vara rak och tydlig, 6ppen. Jag forsoker vara valdigt 6ppen. Jag sager
vad jag tycker, jag vill att andra ska s&ga vad de tycker. Jag domer inte, jag domer ingen for
att man har en annan asikt. Sen kan jag vara valdigt 6dmjuk, jag bryr mig valdigt mycket om

maéanniskor, jag tror det syns i mitt ledarskap. Jag kor inte éver ménniskor.

Ahlgvist beréttade hur viktigt det var for hen som mellanchef och ledare att vara érlig
och tydlig: “(de egenskaper som de anstallda uppskattar hos mig tror jag ar) Arlighet, rakhet
och tydlighet. Det tror jag... tror inte det beh6vs sa mycket mer an det. jag upplever att man

far det tillbaka d, och det fungerar.”

Vidare beskrev Bodin hur hen arbetade med att férsoka vara lyhord for synpunkter
fran sin personal, samtidigt som hen menade att ledningen under forandringsarbetet i detta
avseende hade misslyckats:

Dér var nog inte mycket planering kring sammanslagningen. Utan det & mer att man
gar ut och berattar detta att “sa har ska det bli”. Man kanner inte av personalen. Nu har jag ju
sjalv suttit som chef tidigare. Och det var ju... Sa fort jag skulle gora nagot storre beslut sa
samlade jag ofta min personal, och pratade om mina tankar idéer och fick lyssna in deras
synpunkter innan jag utforde nagot. /.../ Kande man att man hade personalen med sig, ja da

kunde man kora.

Aven Ahlqvist ansag att det var viktigt att finnas tillganglig for sina anstallda: “jag
forsoker lyssna pa killarna, och vad de har for synpunkter. Om det ar nagonting man kan

hjélpa till med sa gér man ju det”

Vidare uttryckte mellancheferna det som att ledningens involvering i de anstélldas
arbete och den relation de hade till dem var narmast obefintlig. Ahlqvist beréttade: “Nej, de

(anstallda) har ingen relation (med ledningen) direkt.”

23



Inte heller Bjorkskog upplevde att de anstallda hade nagon narmre relation till
ledningen: “N4, de &r inte sa nara, det tycker jag inte.”

I och med den ringa relationen mellan ledningen och de anstillda tycktes
mellanchefernas kommunikativa roll inom bolaget f viktigare.

Lojalitet

De beslut ledningen fattade lag inte alltid i linje med mellanchefens egna varderingar.
Likval behdvde mellancheferna kommunicera och ofta forsvara besluten infor sina anstallda,
vilket var en utmanande uppgift. Mellanchefen hade foljaktligen en lojalitet bade uppat och
nedat i organisationsleden. Mellanchefen Holmgren sammanfattade hur hen upplevde detta:

Jag har mest ett ansvar gentemot mina, alltsa, understallda om man ska sdga, mina
killar och montérerna ute pa plats ju. /.../ och sen har jag ett ansvar mot (organisationens)
hogsta ledning att skota och fora (organisationens) budskap pa ratt sétt ju, och gora ett bra
jobb.

Holmgren vidareutvecklade hur hen hanterade situationen:

Ja, dar far ju jag forsoka kompromissa. For jag kan ju inte reagera negativt infor
gruppen ju. Jag kan ju inte svara eder och forbannelser 6ver distrikts- och regionschefen, det
gar ju inte. /.../ Den ar ratt svartacklad faktiskt. Men jag maste forsoka tysta /.../ nagonstans
dar sa ar mitt jobb att hitta en balans i vad som ar verklighet och vad som &r méjligt, sa att
séga.

Mellanchefen Bjorkskog beréttade hur hen hanterade ambivalensen i att tvingas

forsvara beslut som inte var forenliga med dennes syn pa hur det borde skotts:

Sen att motivera killarna till forandringsarbeten, alltsa jag har forsokt prata mycket
positivt, alltsa att forandringen ar positiv och att besluten inte ar sa tunga som tagits. Men sen
ar det vissa grejor som inte gar att motivera, det gar inte att andra, for att beslutet man gjort
och sattet man presenterat det, beslut ar beslut, men sattet man presenterat pa ar katastrofalt
daligt (fran ledning). Och da &r det jattesvart att motivera det, och till sist sa gor man istallet
sa att ‘ja, jag har inte tagit beslutet” sager man, det & min chef.

Motivation

Vidare menade Bjorkskog att det var en tuff utmaning att motivera sig sjalv under
forandringsarbetet:

Att motivera mig sjalv har varit svart. Det har varit javligt svart. Sen ar det, ja det
beror pa... Men just i denna, jag tror ofta pa forandring, men jag har gatt igenom sa manga

24



forandringar inom (organisationen), och nér jag ser att man gér samma grej hela tiden... det
har varit svart for mig att motivera mig sjélv till att driva igenom nagonting. Men sen har min
lojalitet kommit sa jag har skitit i mina egna kanslor och kort pa, sen ar det kanske inte bra for
det lyser igenom till sist.

Aven om mellancheferna ibland fann det svart att motivera sig sjdlva och sina
anstallda till att implementera organisationsforandringen sags forandringsarbetet, som tidigare
ndmnt, som naturligt och noddvéndigt bland de flesta av dem. Flera av mellanchefernas
anstallda hade dock varit mer negativt instéllda till forandringen. Bjorkskog berattade:

Det ar svart hur man ska implementera det och hur man ska beratta det for manniskor,
folk reagerar till héger och vanster, men generellt sett tycker jag tjansteménnen tog det
positivt, en del av teknikerskaran tog det positivt, manga tog det negativt. Nu &ndrar du
liksom deras varld. Man andrar i deras lilla vardag, da blir det genast obekvamt. Folk véljer
att se forandring som negativt, ‘usch usch, detta ar skit.

Otydlighet och Osékerhet

Hultman beréttade att en av utmaningarna med sammanslagningen var att utifran de
tidigare tva organisationskulturerna skapa en ny gemensam organisationskultur.

De har tidigare suttit i Ort B och det har varit en osynlig vdgg mellan Ort B och Ort A.
Och den &r da riven nu. Och nar dom flyttade fran Ort B till Ort A sa skulle dom bli tjenixen
med oss som sitter har, &ven om vi kanner varandra sen innan sa har vi aldrig suttit
tillsammans, och det ar det som &r svart. Det blir valdigt mycket mitt och ditt. Men det ar pa
god vég kanner jag, men det tar nog langre tid for vissa.

Vissa av deltagarna uttryckte att forandringsarbetet var rorigt. Bjorkskog beskrev hur
ansvarsomradena ofta blev otydliga under implementering och nya regler och rutiner infordes,
vilket skapade osékerhet i arbetet:

Forandringen har gjort att det blivit stokigt, ja alltsa det ar ju rorigt, folk vet inte riktigt
vad som ska gora, det har kommit nya regler, vem gor vad? alla gor lite, vilka har ansvar for
vilka omraden? Och sen ska man implementera alla nya méanniskor. Det blir liksom snarigt,
folk vet liksom inte riktigt vad som hénder.

Vidare beskrev Bjorkskog hur en radsla fanns hos de anstallda: “Alltsa man ar radd,
speciellt de fran Ort B, generellt sett. De manniskor som varit i Ort B, jag upplever att de har
en radsla for att dka till Ort A, sen vad det beror pa, det vet jag inte.”

Aven Andersson sdg hur manga anstillda hade uppfattat forandringen som jobbig.

Hen beré&ttade hur hen trodde att ledningen skulle bemota de anstalldas synpunkter:
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/...l det har de (ledningen) sékert varit medvetna om, att det skulle vara vissa av
montorer/servicetekniker som inte skulle gilla det har eller om svarighet att blanda sa manga
manniskor ocksa. Det ar Kklart, en jattestor forandring. Forandring for alla ar inte positivt. Det
ar jobbigt, det ar jattejobbigt. Alltsa, forandring ar inte alltid bra, och det &r jobbigt. Och det
tror jag att de vet. Man far, alltsa jag tror nog att Bergstrom skulle saga sahar ‘gilla laget, bit i

det sura applet bara’, sa skulle hen séga.

Hultman delgav sin syn: “vi &r anstéllda pa [organisationen] och det ar bara till att inse

laget, annars far man hitta nagot annat va.”
Organisationskultur

Manga av mellancheferna upplevde att foretaget standigt befann sig i

forandringsprocesser. Holmgren berattade:

Forandringar i detta foretag kanns litegrann mer som regel an undantag, for det sker
hela tiden, det verkar vara en pagaende process, forandringar. /.../ Alltsa, det forsta intrycket
man fick av en sadan har forandring ar att de har pratat sa manga ganger pa det har foretaget,
det har varit sa mycket forandringar pa den senaste tiden, sa det &r nagot som man inte lyssnar
pa langre. FOr man &r sa van att det inte kommer fram till malsnoret anda. (Sedan séger man)
“jajaja, det dar har vi hort forr” typ. Sen bryr man sig inte sa mycket. Sen fortsatter man for
man har inte tid. Sen fortsatter man jobba med sitt, vad man héll pa med.

Vidare berdttade Bodin att personalomséattningen de senaste aren hade varit hog:
“Detta foretag har varit valdigt stort och erkant i branschen. Idag ar det inte sa langre. Det har

bytts chefer tydligen hitan och ditan, sa det ar valdigt mycket personalomséttning.”

Nagra av mellancheferna ansag organisationen ha befunnit sig i en nedgaende spiral

under en langre tid. Franzén beskrev konsekvenserna av den hdga personalomsattningen:

Vad som har hént, konsekvensen av den hér turbulensen, det ar att kompetensen har
rasat. Den har rasat ner. Det dr ju en obehaglig sanning, att dom duktiga killarna har
forsvunnit och ersattarna ar inte alls i niva med dom. Darav ar konsekvenserna att man vill

hitta en syndabock.

Bodin fortsatte: “min kénsla hér ar att har ar fler manniskor som kommer séga upp

sig
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Franzén som arbetat lange pa foretaget berattade hur hen sdg pa organisationens
situation: “denna katastrofala nedgang som vi genomgar just nu for tillfallet, det &r nog en av

de storsta jag varit med, genom alla aren.

Diskussion
Kommunikation

Under intervjuerna framkommer att det bland mellancheferna finns en utbredd
uppfattning att det & kommunikationen mellan de vertikala leden som brister. Denna upptackt
far studien att delvis flytta fokus fran mellanchefens roll i den specifika
organisationsforandringen, till en mer djupgaende problematik. Den huvudsakliga
anledningen till att férandringskommunikationen brister tycks vara en konsekvens av den
genomgaende bristfalliga kommunikationen mellan de tva doméanerna; ledningsdoméanen och
professionsdomanen.

Denna studie anser det legitimt att se ledning och administratérer som aktorer inom
ledningsdomdnen och  mellanchefer och deras anstdllda som aktérer inom
professionsdomanen. Detta eftersom ledningen och administratorerna tycks dela synen pa hur
arbetsuppgifter ska utforas och vilka mal de &r tankta att uppna, vilket stammer val 6verens
med den beskrivning som givits av ledningsdoménen i teoriavsnittet. Administratéren
Hultman upplever doménernas skilda arbetsuppgifter bidra till att 6ka gapet dem emellan,
liksom starka gemenskapen och den kollektiva identiteten inom dem. Denna syn pa hur skilda
arbetsuppgifter minskar samhdérighet mellan grupper stimmer val éverens med domanteorin
(Kouzes & Mico, 1979). Den minskade samhdorigheten bidrar dven till att informationen
uppfattas pa olika satt av de olika grupperingarna inom organisationen.

De kommunikationskanaler som ledningen anvénder for att distribuera information till
organisationsmedlemmarna tycks inte fungera som ténkt och enligt mellancheferna verkar det
ha utvecklats ett samtalsklimat dar det rader en radsla for att uttrycka sin asikt pa motena.
Samtalsklimatet dar de anstallda upplever en osékerhet for att uttrycka sig under méten tycks
vara en konsekvens av det toppstyrda ledarskap som ledningen bedriver. Det skvaller som
forekommer inom organisationen forefaller vara en naturlig foljd av att de anstallda inte far
utlopp for behovet att ventilera sina asikter och tankar pda motena. Manga av deltagarna
beskriver hur informationen diskuteras “bak i korridorerna” istéllet for pa motena. Behovet
tillfredsstalls alltsa genom skvaller, vilket i sin tur far negativa konsekvenser.

Forst och framst gar mycket av de anstélldas kunskap och information ledningen

forlorad. Informationen de anstéllda forfogar 6ver ar synnerligen viktig eftersom de har insyn
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i bade det planerade arbetet och det utférdaarbetet och vet darmed hur stor skillnaden blir.
Deras kritik bor darfor anses vardefull. For det andra skapar skvaller en kansla av gemenskap
for de inblandade, men kan ocksa kontrollera bilden av andra och vara en slags maktutévning
(Lallander & Johansson, 2010). Skvallret tycks hjalpa till att forstarka de tva kollektiva
identiteter och diskurser som utvecklats inom organisationen. Detta verkar bidra till foretagets
organisationella identitetskris. Oenigheter, rivalitet och en minskad kansla av samhorighet
mellan doméanerna uppstar och majoriteten av mellancheferna uttrycker det som att ledningen
talar ett annat sprak an dem.

Enligt det meningsskapande perspektivet ses kommunikation som ett satt att férena
manniskor och gora fenomen som kultur, varderingar och mal gemensamma (Carey, 2009). |
detta avseende misslyckas organisationen med sin kommunikation da aktorerna inom
doménerna upplever en frustration 6ver att aktérerna inom den andra doménen inte begriper
de budskap som de férmedlar. Frustrationen bottnar i tva skilt utvecklade diskurser vilka
skapar varje doméans verklighetsperspektiv om hur organisationens arbetsuppgifter, mal och
varderingar ska se ut.

Mellanchefen befinner sig i en utsatt roll da denne forvantas kunna Oversétta
information doméanerna emellan. Detta &r for mellanchefen svart eftersom denne endast tillhor
den ena domanen; professionsdomaénen, vilken har en annan diskurs an ledningsdoménen.

Ett aterkommande tema i intervjuerna med mellancheferna ar deras syn pa ledningen
som icke branschkunnig. De upplever att ledningen, genom sitt krav pa rapporter, inkraktar pa
och stor deras arbete. Detta anser de inte ledningen ha legitimitet att gora. Mellancheferna
efterfragar autonomi medan ledningen vill ha mer kontroll. Detta kan kopplas till doméanteorin
som menar att aktorer inom ledningsdoménen onskar arbeta genom hierarkisk kontroll for att
kostnadseffektivisera organisationen. Aktorerna inom professionsdomanen efterfragar, a sin
sida, autonomi for att kunna anpassa arbetsmetoderna efter kundens behov och pa sa satt
erbjuda hogkvalitativa tjanster.

Det tycks paga en konkurrens inom organisationen mellan de tvd doménerna om
legitimiteten att fa bestamma oOver hur arbetsuppgifter ska skdtas och vilka mal som ska
uppnas. Det gar att likna vid den standiga konkurrens mellan professioner att fa bestaimma
over hur samhallets problem ska lésas med varje professions egna arbetsmetoder (Abbott,
1988). | detta avseende upplever mellancheferna att de har jurisdiktion att fa bestamma Gver
hur de ska bedriva sitt arbete, nagot de anser ledningen gora intrang pa. De tva doméanernas
syn pa var gransen gar for den andra domanens arbetsomraden Gverlappar, vilket ger grogrund

for en potentiell konflikt. Ett tydligt exempel &r distinktionen mellan hur Bodin och ledningen
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ser pa entreprenadverksamheten. Bodin upplever att ledningen forsoker “trycka in honom” pa
serviceverksamheten eftersom den, for tillfallet, & mer I6nsam. Han menar dock att
organisationen gar miste om en hel marknad genom att ge upp entreprenadverksamheten.
Denna konkurrens om bestdammanderatt éver hur arbetsprocessen ska se ut, verkar dven den
bottna i de tvd domanernas skilda syn pa vad arbetet ar tankt att uppna.

Mellanchefens roller

Litteraturavsnittet visade att mellanchefen forvantas agera manga olika, och ofta
konkurrerande roller under ett fordndringsarbete (Bryant & Stensaker, 2011). Bland dessa
aterfinns terapeut at de underordnade, entreprendr for forandringen, implementerare at
ledningen samt kommunikator bade upp och ner i organisationsleden (Huy, 2002). I intervjuer
aterfinns exempel pa hur mellancheferna tvingas agera i samtliga av dessa roller; nedan
beskrivs hur.

Infor forandringen fanns det en utbredd negativ instéllning till férandringen bland de
anstallda. Radsla infor forandring ar nagot som ofta grundar sig i att behdva agera och
navigera i nya och okanda sammanhang och darmed tvingas individen franga sin ontologiska
trygghet (DuFrene & Lehman, 2014; Lallander & Johansson, 2010). Bjorkskogs uttalande om
réadsla bland de anstallda staimmer val dverens med hur ménniskor tenderar att reagera infor
forandring. Det ar ledarens ansvar att arbeta for att reducera denna rédsla och att motivera
sina anstéllda i sitt arbete under forandringen (DuFrene & Lehman, 2014). Mellancheferna
beréttar att de arbetar med dessa aspekter genom att finnas tillgdngliga for sina anstéllda samt
vara lyhorda for deras synpunkter. Detta kan ses som ett exempel pa hur de agerar i
terapeutrollen.

For att ytterligare reducera sina anstdlldas rdadsla och negativa emotioner infor
forandringen har mellancheferna arbetat med att beskriva férandringen i positiva ordalag samt
framstalla forandringen som en naturlig och sjalvklar del i organisationens utveckling. Detta
gar att relatera till den kommunikativa stil som bendmns som den hopp-orienterade stilen
(Luo et al. 2016). Kommunikation, av sin natur, kan anses vara manipulativ da
informationsbéararen alltid har ndgon form av motiv med att delge information till mottagaren.
Studien finner eventuella nackdelar i att beskriva en organisationsférandring i endast positiva
ordalag. Organisationsmedlemmarna kan i detta fall uppfatta informationsbararen som
manipulativ eller ignorant om bilden av férandringen inte 6verensstammer med utfallet.

Manga av de anstéllda inom organisationen var redan fran borjan negativt instéallda till
forandringen. Enligt mellancheferna har de anstéllda upplevt forandringsarbetet som rorigt dar

ansvarsomraden och rutiner i arbetet varit otydliga. Det har resulterat i att anstéllda inte alltid
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vet vem de ska vanda sig till med fragor eller vad som forvantas av dem i arbetet. Mojligen
hade det varit lattare for mellancheferna att fa de anstallda med sig om de istéllet hade anvant
sig av den stod-orienterade kommunikationsstilen genom att kommunicera att de var fast
beslutna om att driva igenom forandringen, och sedan erbjuda det stod de anstéllda hade
behovt for att anpassa sig (Luo et al, 2016).

I rollen som entreprendr for forandringen tvingas mellancheferna vara initiativrika
och finna l6sningar som tillgodoser bade ledningens och de anstalldas behov samt
overensstammer med deras egna vérderingar. Mellancheferna uttrycker det som att de
ideligen tvingas kompromissa och hitta en balans i sin lojalitet gentemot anstéllda respektive
ledning.

Rollen som implementerare at ledningen handlar om att omsatta besluten om
forandring till planer och handling (Johansson & Hamrin, 2013; Huy, 2002). | den understkta
organisationens fall tycks mellancheferna inte ha varit delaktiga i planerandet av
forandringen, utan framst forvéantats agera kommunikatorer av de beslut som ledningen fattat.
Eftersom ledningen fattat besluten sjalva, utan att involvera mellancheferna, har
mellancheferna inte alltid instdmt i de beslut som fattats. Detta har gjort det utmanande for
mellancheferna att bade motivera sig sjélva i férandringsarbetet samt kommunicera en positiv
bild av forandringen till sina anstdllda. Som konsekvens har ledningen upplevt att deras
budskap inte uppfattats pa ratt satt av organisationsmedlemmarna. Det framkommer i
intervjuerna att ingen fungerande direktkontakt existerar mellan ledningen och
mellanchefernas anstéllda, vilket gér mellanchefernas kommunikativa roll vital. Inte heller i
uppatgaende riktning har kommunikationen fungerat sarskilt val. Majoriteten av
mellancheferna upplever att ledningen inte lever upp till deras fOrvantningar om
branschkunnighet, och menar att ledningen darfor inte forstar deras synpunkter.

I enlighet med rollteorin maste mellanchefen, for att agera i de ovan namnda rollerna,
forhalla sig till den sociala kontext och de forvantningar som bade Gver- och underordnade
har pa denne under organisationsforandringen (Mead & Morris, 1934). Som det framkom i
resultatet hamnar mellanchefen i denna situation i en ansatt roll da dessa forvantningar ofta
har visat sig vara konkurrerande. Enligt teorin om forhandlad ordning maste mellanchefen
forhandla med de Gvriga organisationsmedlemmarna utifran deras forvantningar for att skapa
nya organisationella ordningar att forhalla sig till (Bryant & Stensaker, 2011).

Eftersom organisationsforandringar i regel beslutas av foretagsledningen tvingas
mellanchefen férhandla med sig sjalv kring hur denne ska forhalla sig till férandringsarbetet. |

det undersokta foretaget har mellanchefernas anstallda generellt sett varit negativt instéllda till
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forandringen. Detta placerar mellanchefen i en sarskilt utsatt position dar denne maste vélja
vilken sida hen ska vara lojal mot i varje unik situation.

Vidare blir ordningsforhandlingen under férandringsarbetet mer komplicerad da
rutiner och ansvarsomraden rivs upp och gors otydliga. | resultatet visar detta sig da
mellancheferna uttrycker att arbetet har varit rorigt och stokigt. Dessutom har de anstéllda i
och med sammanslagningen fatt nya kollegor att forhalla sig till, varpa nya sociala ordningar
maste forhandlas fram. Sammanfattningsvis maste mellanchefen ta hansyn till ett stort antal
socialpsykologiska faktorer under forandringsarbetet, och dess lojalitet till andra
organisationsmedlemmar satts pa prov.

Validitet

De flesta teorier om organisationsutveckling har utvecklats baserat pa forskning utférd
pa privata foretag och ar darmed avsedda for privata foretag (Kouzes & Mico, 1979). Manga
ganger appliceras dock dessa teorier pa offentliga organisationer i tron att det ska fungera lika
val; det har visat sig vara ineffektivt. Domanteorin foreslar att detta beror pa att man inom en
offentlig organisations doméaner har olika perspektiv pa hur organisationen ska bedriva sitt
arbete och vilka mal det ska generera. Trots att domanteorin &r avsedd att forklara
dysfunktionella offentliga organisationer har delar av den inkluderats i denna studie. Detta
eftersom tydliga paralleller mellan det undersdkta foretagets och de offentliga
organisationernas lednings- och professionsdoméner synliggjorts.

Ursprungligen syftade studien till att intervjua atta mellanchefer och tva
administratorer. Tanken med att dven involvera administratdrerna var att erhalla en djupare
forstaelse for organisationen som helhet. Studiens fokus ar pa mellancheferna, aven i
intervjuerna med administratérerna. Efter ett bortfall pa tre mellanchefer baseras studien
slutligen pa intervjuer med totalt fem mellanchefer och tva administratorer. | och med det
ringa urvalet av mellanchefer bor resultatet generaliseras med eftertdnksamhet. Vidare hade
tva av de intervjuade mellancheferna strax infor studiens genomftrande beslutat att saga upp
sig, nagot som kan ha fargat deras utsagor. Som namnts i metoddelen kan den tillgangliga
diskursen inom en organisation styra respondenterna i deras svar. Da denna studie funnit att
det inom organisationen existerar tva tydliga diskurser, gar det inte att helt bortse fran hur
dessa diskurser eventuellt paverkat respondenternas svar.

Studien erbjuder kunskap kring hur mellanchefen upplever sin kommunikativa roll
kring det specifika forandringsarbetet. Eftersom studien &r av explorativ karaktar skiftas dock
fokus till viss del mot ett mer generellt kommunikativt problem inom organisationen, bortom

det specifika forandringsarbetet. Anledningen till att kommunikationen i det specifika
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forandringsarbetet brast ar att kommunikationen éverlag inte fungerade inom organisationen.
Studien undersoker varfor mellancheferna ansag att kommunikationen brast.

Studien har genererat mycket kunskap om mellanchefens utsatta roll, vilken i speciell
grad belysts av den kontext inom vilken mellancheferna befunnit sig i det undersokta
foretaget.

Den kontext inom vilken studien genomfordes var branschspecifik vilket gjorde det
svart att avgora om de problem som upptacktes inom organisationen ar generaliserbara till
organisationer inom andra branscher. Resultaten kring mellanchefens roll stammer anda val
overens med den teori och litteratur som finns inom omradet, vilket starker studiens validitet
och bidrar till en djupare forstaelse for hur mellanchefen upplever sitt arbete. Studien visar
aven vilka konsekvenser bristfallig kommunikation har for en organisations enskilda
individer.

Sammanfattning och slutsats

Sammanfattningsvis  konstaterar ~ studien  att  mellanchefen, under en
organisationsforandring, forvantas beharska manga olika och manga ganger konkurrerande
roller. Darmed tvingas mellanchefen ofta till att férhandla med bade sin omgivning och sig
sjalv om den sociala ordningen.

Studien visar att manga av mellanchefernas anstallda var negativt instéallda till
forandringen. Deltagarna upplever att de, genom att finnas tillgangliga och vara lyhorda for de
anstélldas asikter och synpunkter, agerade i en stottande roll under forandringsarbetet; ett
exempel pa hur de agerade i tereapeutrollen (Huy, 2002).

Den hopp-orienterade stilen urskiljs som den dominerande kommunikativa ledarstilen
hos de intervjuade mellancheferna (Luo et al, 2016). Manga av mellancheferna upplever
svarigheter med att agera i entreprendrs- och implementerarrollen da dessa kraver att de
presenterar, forsvarar och driver igenom beslut fran ledningen som inte alltid &r populara hos
de anstallda (Huy, 2002). Svarigheterna grundar sig i den ambivalenta roll dar de forvantas
vara lojala mot bade ledning och anstéllda. Den bristfalliga kommunikationen fran ledningen
forsvarar det for mellancheferna att formedla vidare de beslut som ledningen tagit.

Den undermaliga kommunikationen mellan lednings- och professionsdomanen &r det
stora problemet inom organisationen. Problemet ar betydligt mer omfattande &n den bristande
kommunikationen i det specifika forandringsarbetet. Det bottnar i de tvd doméanernas skilda
diskurser vilket dven ligger till grund for konkurrensen om hur organisationens arbete ska

bedrivas, och vilka mal det ska leda till.
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Enligt teorin om forhandlad ordning reproduceras organisationer pad mikro-niva i
social interaktion mellan organisationens medlemmar (Marshall 1998; Bryant & Stensaker,
2011). P& samma sétt reproduceras de tva skilda doméanerna inom organisationen genom
diskurs. En faktor som influerat denna process &r det skvaller som férekommer inom
organisationen. Vidare skapas &ven de enskilda aktOrernas arbetsrelaterade attityder och
varderingar i respektive doméans diskurs. Kommunikationsplanen tydliggér hur
kommunikationen ska bedrivas och kan mdgjligen bidra till ett 6ppnare samtalsklimat i de
formella sammankomsterna (Tonnquist, 2012). Detta skulle eventuellt kunna reducera
skvallret.

Vidare konstaterar studien att organisationen inte har de kommunikationsfardigheter
eller -verktyg som kravs for att forankra mal och véarderingar i en gemensam diskurs.
Organisationens medlemmar kan darfor inte tillsammans bilda en kollektiv identitet. Studien
visar dven att en gemensam diskurs &r vital for att en organisations medlemmar ska kunna
kommunicera och forsta varandra pa ett begripligt satt, bade i uppat- och nedatgaende riktning
I organisationsleden.

Mellanchefens centrala uppgift &r att tolka, Gversatta och skapa forstaelse av
information at andra organisationsmedlemmar (Falkheimer & Heide, 2011). Pa detta foretag
ges mellancheferna dock inte mojligheten att gora just detta eftersom ledningen inte
involverar dem i beslutsfattandet. For att sammanlanka organisationens olika diskurser och pa
sa satt fa igang kommunikationen mellan leden kan en mdjlig 16sning vara att hyra in extern
hjalp. Expert-konsulten besitter multikontextuell kunskap, forstar bade lednings- och
professionsdomanens diskurs, och har de tolkningsverktyg som kravs for att dversétta olika
doménernas kunskap och idéer for varandra (von Platen, 2015). Process-konsulten har insikt i,
och forstaelse for, hur psykosociala processer inom organisationer gar till och kan darmed
bidra genom att vara stddjande och medlande for gruppen (Schein, 1999). Det kan i sin tur
bidra med trygghet for de enskilda individerna inom organisationen.

Konsulten har dock inte samma insyn i verksamheten som mellanchefen. Som aktor
inom professionsdoménen upplever mellanchefen och dennes anstéllda skillnaden mellan det
planerade arbetet och det utférda arbetet (Kouzes & Mico, 1979). Darmed besitter
mellanchefen kunskap som en ledning bér betrakta som hogst relevant for organisationens
strategiska planerande. Att en ledning bedriver toppstyrt ledarskap, utan involverande av sina
mellanchefer i beslutsfattandet far konsekvensen att mellancheferna upplever det svart att
motivera sig sjalva och sina anstdllda. Majoriteten av de intervjuade mellancheferna

efterfragar minimalt involverande fran ledningen i deras arbete. Det ligger i linje med sa kallat

33



“lat-ga”-ledarskap. | en situation som denna, dar de tva doménerna inte lyckas enas om hur
arbetet ska bedrivas, torde ett demokratiskt ledarskap vara bast lampat. | ett demokratiskt
ledarskapsklimat tar ledningen kunskapsbaserade beslut i samforstand med de anstéllda, vilket
kan forhdja den inre motivationen hos organisationsmedlemmarna. Eventuellt ger detta &ven
mellanchefen battre verktyg att hantera den utsatta roll hen befinner sig i samt férenklar
uppgiften att agera kommunikatér och samordnare.

Studiens forskningsomrade ar annu relativt outforskat. Darmed har studien anvéant sig
av ett brett och tvarvetenskapligt angreppssétt. Vidare forskning bor fokusera pa att ytterligare
bidra med vetenskaplig kunskap om hur mellanchefen i andra kontexter upplever sin utsatta
roll i att vara bade 6ver- och underordnad. Det vore dven intressant att se en mer omfattande

studie undersoka hur mellanchefer i andra branschspecifika kontexter upplever sitt arbete.
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Bilagor
Informationsblad
Hej,

Det glader oss att du &r intresserad av att delta i var studie! Vi som utfor studien heter Gustav
Lundstrom och Oskar Kancans Envall, och &r tva sistaarstudenter pa det

Beteendevetenskapliga Kandidatprogrammet vid Lunds Universitet.

Vart syfte med studien &r att bidra med ny kunskap inom amnet organisationspsykologi. Pa sa

sédtt hoppas vi kunna hjélpa din organisation i dess framtida forandringsarbeten.

Studien kommer grunda sig i totalt 8-10 intervjuer med fokus pa din/dina kollegors roller som
mellanchefer under en organisationsforandring. Intervjuerna beréknas ta ca. 30-40 minuter
och kommer genomforas pa din arbetsplats mellan dig och en av oss. Du kommer vara
anonym och dina personuppgifter forblir sekretessbelagda. Med ditt godkdannande kommer vi
anvanda oss av diktaforn for att spela in intervjuerna. Allt material kommer att forstéras nar
studien ar klar. Studien foljer de forskningsetiska regler som Forskningsetiska Radet har
beslutat om.

Om du har nagra fragor ar du valkommen att kontakta oss!

Vénligen,
Gustav och Oskar
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Intervjuguide

Inledningsfragor.

e Vill du beratta lite om dig sjalv?

e Vad arbetar du med?

o Vilka ar dina arbetsuppgifter?

o Vilka ar dina erfarenheter fran [foretaget]?

Forandringsbakgrund.

e Sasom jag har forstatt det har ni genomgatt en forandring i det att Ort A- och Ort B-

kontoret slagits samman, och ni star infor ytterligare en forandring da Sydsverige-

kontoret ska flytta? Om vi borjar med sammanslagningen, vill du berétta hur du

upplevt den?

o Hur sag processen for forandringen ut hos er? Exempel?

VVem tog initiativet till ssmmanslagningen?
Vad var anledningen till organisationsforandringen, upplever du?
Vad kande du nar planerna pa sammanslagningen presenterades?

e Hur planerades organisationsférandringen?

o Hurvar du inblandad i planerandet?
m Vilken formell roll har du haft under férandringen?
e Informell roll?

Vad har du och din arbetsgrupp haft for ansvar under
organisationsférandringen?

m Skillnader mot tidigare?

[SAMMANFATTNING]

Kommunikation.

e Hur kommunicerades direktiven till sammanslagningen?

o Vilka kommunikationskanaler har anvénts? Personalméten? Exemplifiera!

m  kritik/synpunkter som kommit upp?

m stdmning?

o Hur tycker du att kommunikationen har fungerat?

m Hur tydliga var forandringsdirektiven?

o Hur val forstod du direktiven?
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e Hur formedlade du vidare forandringsdirektiven till dina
anstallda?
o Hur val forstod dina anstallda direktiven?
m Pa vilka satt upplevde du att kommunikationen
brast/lyckades?
e hur Ioste du detta?
o Hur reagerade dina anstillda pa planerna for
sammanslagningen?
m Kan du utveckla det?
m hur hanterade du detta?
o Vad tyckte dina anstallda infér sammanslagningen? (tror du?) Exempel
o Hur tycker du att era synpunkter har bemotts?
o Hur tycker du att relationen mellan dig och ledning har fungerat?
m  Kan du utveckla?
[SAMMANFATTNING]
Ledarskap.
e Hur ser hierarkin ut i din arbetsgrupp.
e under ihopslagningen, ar det nagon eller nagra i din grupp som tagit pa sig en ledarroll
och i sa fall pa vilka satt?
o hur har det sett ut?
Roller och Motivation.
e Vill du beskriva dig sjalv som chef?
o Vilka egenskaper tror du att dina anstéallda uppskattar hos dig som chef?
m Vilka av dina egenskaper tror du att de inte
uppskattar?
e Vad har dina anstéllda for relation med Gdéransson och Bergstrom?
o Hur ser din relation med dina anstallda ut?
o vad har ni fér stdmning i gruppen?
o Upplever du att dessa relationer har forandrats i och med sammanslagningen?
m hur jobbar du for att halla en god stamning en god stamning i din
arbetsgrupp?
e Hur har du arbetat med att motivera dina anstéllda under

forandringen?
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o Hur har ledningen bidragit till att hjalpa dig med att
motivera dina anstéllda?
m Vad motiverar dig i ditt arbete?
e Hur har du arbetat med att motivera dig sjalv?
Forvantningar.
e Hur arbetade du for att implementera forandringen?
o Vad forvantades av dig i implementeringen av forandringsarbetet?
m Fran Ledning?
e Vilket ansvar fick du i forandringen?
m Fran anstallda?
m Fran dig sjalv?
o Vad forvantade du dig av...
m Ledningen?
m Dinaanstéllda?
e Fanns det nagon ur din personal som hade extra stor betydelse
for forandringsarbetet?
o Pavilket satt? kan du ge exempel
m Dig sjalv?
o Om vi aterkopplar till dina forvantningar da sammanslagningen presenterades,
vilken bild malade [Goransson] och [Bergstrom] upp av forandringen?
m Positiv/Negativ
m Vad fungerade? Vad fungerade inte? Exempel
o Vilka utmaningar upplever du fanns i implementeringsarbetet?
m Hur hanterade du dessa utmaningar?
e LoOsningar?
e Om vi blickar framat en stund, sa star ni nu infor en kontorsflytt, alltsa ytterligare ett
steg i forandringsarbetet.
o Hur gar dina tankar kring detta?
m Dina Asikter?
m Vad tror du kan Forbattringas?
e kommunikation, chefskap, implementering osv.

m Vilka forvantningar har du?
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Avslutning.
5 min. kvar. [SLUTLIG SAMMANFATTNING]
e Ar det ndgonting som du vill tillagga?
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