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FORORD:

Forst och framst vill vi tacka véar handledare Johan Jakobsson som har givit oss
ovirderliga aterkopplingar och stdttning. Vi vill dven tacka alla respondenter som tog
sig tid till att delta 1 undersokningen. Stutligen vill vi dven tacka klasskompisar och

familj for stéttning och agerande som bollplank i denna process.

Utan ert bidrag och engagemang hade studien inte varit genomforbar.

Ett stort tack !



SAMMANFATTNING

Avstandet mellan chef och medarbetare kan i hierarkiska organisationer vara véldigt 1dnga,
darfor behdvs en mellanhand som knyter ihop dessa for att minska gapet. Det &r hér
mellanchefen kommer in. Mellanchefen agerar som mellanhand i1 organisationen for att halla
samman de dvre och nedre leden i hierarkin.

Dock har fa studier fokuserat pd mellanchefen i organisationer, vilket har skapat ett empiriskt
hal och en avsaknad foOrstdelse. Syftet ar dérfor 1 den hir uppsatsen att studera hur
mellanchefer hanterar sin roll, och diarmed fa en bredare forstaelse om mellanchefer samt
deras roll i organisationer. Studien har ett generellt fokus och inte en specifik inriktning, da vi
bedomer att den empiriska forstéelse forst behover fyllas pa innan mer specifika studier kan
utformas.

Studien baseras pa mellanchefens perspektiv pa sin egen roll, samt hur de hantera sin roll.
Uppsatsen utfordes med hjélp av en kvalitativ metod i form av semistrukturerade intervjuer.
Denna empiriska data har sedan analyserats med ett flerdimensionellt perspektiv for att
besvara forskningsfragan. Analysen visar hur mellanchefer hanterar bland annat motivation,
feedback, empowerment och sd vidare. Slutsatsen dr att denna hantering av olika faktorer sker
samtidigt och inte separat fran varandra. Med andra ord sa dverlappar de olika teorierna med
varandra. Exempelvis star inte motivation ensam, utan kopplas samman med bland annat
tillit, eget ansvar och fortroende.



1. INLEDNING

1.1 BAKGRUND
1.2 PROBLEMFORMULERING
1.3 SYFTE

1.4 FORSKNINGSFRAGA

2. METOD

2.1 KVALITATIV FALLSTUDIE
2.2 UNDERSOKNINGSMETOD & UTFORMNING
2.3 DATAINSAMLING
2.3.1 TEORETISK INSAMLING
2.3.2 EMPIRISK INSAMLING
2.3.3 URVALSFORFARANDE
2.4 FORSKNINGSETIK
2.5 BEARBETNING AV ANALYSEN
2.6 STUDIENS KVALITE

3. TEORETISK REFERENSRAM

3.1 MELLANCHEFENS VARDAG

3.2 FORTROENDE

3.3 UTBYTE SOM SKAPAR FORTROENDE
3.4 EMPOWERMENT

3.5 AUTONOMI

3.6 MOTIVATION

3.7 KOMMUNIKATION

3.8 FEEDBACK

4. EMPIRI

4.1 MELLANCHEFENS ROLL
4.2 MOTIVATION

4.2.1 OVERGRIPANDE MOTIVATION INOM FORETAGET

4.2.2 MOTIVATION GENOM FEEDBACK
4.2.3 MOTIVATION GENOM EGET ANSVAR
4.3 EGENMAKT & FRIHET UNDER ANSVAR
4.4 FORTROENDE
4.5 HUR KOMMUNIKATIONEN SKER

5. ANALYS

5.1 MELLANCHEFENS ROLL
5.2 MOTIVATION

5.2.2 STALVSTANDIGHET SKAPAR MOTIVATION

5.2.3 MOTIVATION GENOM FEEDBACK
5.3 EGET ANSVAR

~N 39 O D W

O O© O 0 0 ®

11
12
12

14
14
15
15
16
17
18
19
20

21
21
21
22
22
22
23
25
26

27
27
28
29
30
30



5.4 FORTROENDE OCH TILLIT
5.4.1 FORTROENDE FRAMJAR IDEER
5.5 KOMMUNIKATION

6. SLUTSATS
6.1 VIDARE FORSKNING

7. KALLFORTECKNING

8. BILAGOR
8.1 INTERVJUGUIDE

32
32
33

34
34

36

38
38



1. INLEDNING

1 inledningen framfors en bakgrund till dmnesvalet vilket foljs av en problemformulering ddr
en djupare bild ges till varfor dmnet dr intressant. Ddrefter presenteras fragestdllningen som
ska underséka samt uppsatsens syfte.

1.1 BAKGRUND

Organisationer tar ofta den hierarkiska formen av en pyramid. Dér ledningen &r langst upp pa
toppen och som styr medarbetarna langre ner. Avstandet mellan ledning och medarbetarna
kan dock vara for langa, ddrav behdvs en mittendel 1 organisationen for att forena det dvre-
och det ldgre planet. Denna mittendel fylls upp av sé& kallade mellanchefer. Brubakk &
Wilkinson (refererat i Ouakouak, Ouedraogo & Mbengue, 2014) definierar att mellanchefer
har rollen som mellanhand mellan toppchefer och medarbetare.

Figur 1.1 Mellanchefen i mitten av organisationen

De fa studier som har gjorts visar att mellanchefen har en viktig roll, men att denna roll ofta
forbises. Rollen ar viktig for att det &r mellancheferna som bland annat planerar och
samordnar verksamhetens aktiviteter (Caughron & Mumford, 2012). Wooldridge, Schmid &
Floyd (2008) foljer samma retorik. Enligt dem har forskning kring mellanchefer, och inte
bara hogre chefer, givit en bredare forstaelse for strategi och férdndring inom organisationer.

Vidare har mellancheferna en direkt inverkan pa organisationen eftersom de oftast ar
medarbetarnas ndrmsta chefer. Detta gor att medarbetarna har mest tillit till mellancheferna
eftersom de kénner till medarbetarnas vardag bast och har mojlighet att skapa direkta
forutséttningar for delaktighet och dialog (Heide & Simonsson, 2013). Detta medfor ocksa att
mellancheferna direkt kan styra medarbetarna, till skillnad frdn det hogre nivéerna i
organisationen som mdiste gé& via dem ner till medarbetarna. Hur mellancheferna styr
medarbetarna kan definieras av empowerment, en vdgarm mellan kontroll och avstd fran
kontroll. Beroende pa den grad mellanchefen kontrollerar medarbetarna kan styrningen



antingen vara auktoritir och bestimmande (kontroll) eller coachande och kommunikativ
(avsta fran kontroll) (Klagge, 1998).

Uppét mot ledning och hogre chefer styrs mellanchefer i sin tur av autonomi. Dir autonomi
inte gar ut pd kontroll utan snarare om ansvar, delegering och befogenhet. En studie fann till
exempel att delegering av strategiprocessen till mellanchefer tenderar att gora dem mer
engagerade 1 organisationen och ge dem bittre forstdelse for strategin. Vilket 1 sin tur bidrar
till forbattrad kontinuerlig prestation (Ouakouak, Ouedraogo & Mbengue, 2014). Dessutom
ar mellanchefers kommunikation i hela organisationen, inte minst uppét och nedét, avgdrande
for den organisatoriska effektiviteten. Eftersom de dr linken mellan avdelningar och mellan
de hogre och ldgre nivaerna av organisationen (Caughron & Mumford, 2012).

1.2 PROBLEMFORMULERING

Mellersta delen av organisationen (mellanchefer) &r dock fortfarande den dverldgset minsta
empiriskt forstddda aspekten av organisationen (Caughron & Mumford, 2012). Den ringa
forskning som har bedrivits och de fa insikter de har givit sdger att mellanchefer har en
paverkan pa organisationen, eftersom att de dr just i mitten av organisationen (Heide &
Simonsson, 2013). Det finns dirfor ett behov av att studera mellanchefer for att fylla detta
empiriska gap.

En forsta intressant aspekt dr att mellanchefernas position gor att deras roll ar bindr eftersom
de ar medarbetare och chefer samtidigt. Figuren 1.2 nedan illustrerar hur mellanchefer ar
medarbetare under ledningen samtidigt som de &r chefer 6ver medarbetarna.
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Figur 1.2 Den binara rollen & Medproducent av ledarskapet

Perspektivet att besitta tva roller, mellanchef, ar inte lika utforskat som enbart att ha rollen
chef eller medarbetare. Ledarskap till exempel har oftast studerats pad den hogre eller ligre
nivd; medan mellannivan ddremot har studerats betydligt mindre (Caughron & Mumford,
2012). Det ar tydligt att synen har varit avgriansad till att man antingen innefattar rollen som
chef eller medarbetare, aldrig bdda. Utan snarare har mellanchefer betecknats som enbart chef
och klumpats ihop med hogre chefer. Detta syns tydligt i tidigare forskning av ledarskap:



ledarens karaktidrsdrag (Stogdill, 1948), ledarskapsstilar (Lewin, 1958), ledares
stilorienteringar (Swanson, Newcomb & Hartley, 1959), ledarskap som process (Grint, 2005)
och sa vidare. P4 senare ar har dven den ldgre nivan borjat studeras i dmnet ledarskap, ett
exempel kan vara medarbetarna som medproducenter av ledarskapet (Ospina & Sorenson
2006). Forsoker vi applicera exempelvis teorin om medarbetare som medproducenter av
ledarskapet pa mellanchefer kan de fa foljande utfall:

Teorin framhéller att medarbetarna inte stir passivt bredvid och “utsétts” for ledarskap utan
ar ocksd med och skapar det (Ospina & Sorenson 2006). Denna teori kan teoretiskt sétt
appliceras tva ganger pa mellanchefer som figur 1.2 visar: medarbetarna dr medproducenter
av ledarskapet gentemot mellanchefen, samtidigt som mellanchefen dr en medproducent av
ledarskapet gentemot sin chef/ledning. Da bildas en kedjereaktion dir den forsta ldnken (1),
medarbetarna, blir genom mellanchefen indirekt medproducenter av ledarskapet pa den andra
lanken (2), ledningen.

Argumentationen ovan foljt av det illustrerade exemplet motiverar behovet av att studera
mellanchefer for att fi en 0kad forstdelse. Eftersom forskningen idag dr bristande eller inte
tillrackligt utformad efter till exempel den bindra rollen som de besitter. Under rubriken
“Bakgrund” beskrev vi redan oversiktligt vad en mellanchef dr och vad det gor. Darfor tar vi
nésta steg 1 denna uppsats och studerar hur de gor det, med andra ord hur de hanterar sin
position mitt emellan medarbetare och ledning.

1.3 SYFTE

Utifrdn bakgrund och problemformuleringen dr syftet att studera hur mellanchefer hanterar
sin roll, och didrmed f& en bredare forstdelse om mellanchefer samt deras roll 1 organisationer.
Studien kommer ha ett generellt fokus och inte ha en specifik inriktning, eftersom vi bedomer
att den empiriska forstaelse forst behdver fyllas pd innan mer specifika studier kan utformas.
Vilket ocksa blir uppsatsens bidrag att ge en mer dvergripande forstaelse som efterkommande
studier kan bygga vidare och fordjupa sig i.

1.4 FORSKNINGSFRAGA

Med héanvisning till den bakgrund, problematik och syfte som forts fram under tidigare
rubriker lyder forskningsfrigan:

- Hur hanterar mellanchefer sin roll som mellanhand i en organisation?



2. METOD

I metodavsnittet redogors uppsatsens utforande, vilka metoder som anvdnts for att samla in
uppbyggnaden av den teoretiska referensramen, samt det empiriska materialet.

2.1 KVALITATIV FALLSTUDIE

Eftersom vi ville undersdka hur mellanchefen hanterar sin roll samt fa en djupare forstielse ar
denna uppsats kvalitativ och tar formen av en fallstudie. Vi utférde en kvalitativ studie i form
av intervjuer for att samla in det material som utgdr uppsatsens empiriska data. Bryman &
Bell (2015) menar att intervjuer ger en djupare undersdkning av dmnet, genom att ge
respondenterna chansen att kunna ge bredare och utforligare svar och dirmed mer ingéende
information. Enligt Lind (2017) ger en kvalitativ studie ocksd en mer flerdimensionell
beskrivning av det som skall studeras. Han punkterar dven att det vid kvalitativa ansatser &r
vanligare att fokusera pa endast ett fital enheter under studerandet. D4 det dr varierat och
méngdimensionellt med denna typ av studie, dr det pd grund av tiden och resurserna svért att
studera allt for manga enheter, vilket ligger i linje med denna studie.

2.2 UNDERSOKNINGSMETOD & UTFORMNING

Initialt utformade vi uppsatsens forskningsfraga. Darefter sokte vi efter tidigare studier for att
utforma en teoretisk referensram. Vi ansdg dock att en pilotintervju behdvdes for att kunna
rensa upp och specificera vilka teorier som ar mest relevanta, da det var svart att sétta en
grans. Enligt Bryman & Bell (2015) kan en pilotintervju ge intervjuaren en vana och sékerhet
ndr frigeguiden ska anvinds igen, eftersom man vet vilka frdgor som &r mest relevanta och
vilka som kan séllas bort. Efter pilotintervjun kunde vi rensa upp och f4 en mer tydlig
teoretisk ram att anvdnda. Denna ram tillsammans med erfarenheten fran pilotintervjun kunde
vi utveckla frdgeguiden ytterligare. Parallellt med intervjuerna gallrade och korrigerade vi
teorierna for att enbart anvidnda de mest relevanta for att besvara forskningsfragan. Den
teoretiska referensramen vixte siledes fram tillsammans med empirin. Ddrmed har vi foljt ett
abduktivt arbetssitt, vilket enligt Alvehus (2013), innebér att uppsatsen har vuxit fram
successivt mellan empiri och teori.



2.3 DATAINSAMLING

2.3.1 TEORETISK INSAMLING

Det teoretiska materialet samlades in framst genom vetenskapliga artiklar. Vi sokte dven efter
andra relevanta kéllor som behandlar det omrade som skulle undersdkas. Da vi fann mycket
informativ teori 1 bocker valde vi dven att ha med dessa, huvudsakliga fokuset f6r teorin vilar
dock pé vetenskapliga artiklar. Eftersom vi anvénde oss av ett abduktivt arbetssétt sokte vi
dven fram teori allt eftersom intervjuerna utférdes, samt rensade bort de som inte anvinds i
analysen. Vi la till teorier och fortsatte sokandet efter utforda intervjuer tills vi var ndjda. Vi
har alltsd enligt Bryman och Bell (2015) samlat in tills vi uppnétt en sd kallad teoretisk
mattnad. Nagra nyckelord som hjilpe oss i sokprocessen var; Middle manager thop med
motivation, responsibility och feedback bland annat.

2.3.2 EMPIRISK INSAMLING

Som nidmnts tidigare har kvalitativa intervjuer tillampats vid insamlandet av empirin. For att
komma at en djupare forstdelse behover respondenten fa mojlighet att kunna prata fritt,
samtidigt som vi har mgjligheten att kunna stilla eventuella foljdfragor vid behov. Darfor har
vi valt en semistrukturerad intervjuform, vilket Bryman och bell (2015) beskriver som en
fardig intervjuguide dér det finns mojlighet att ge spontana foljdfragor under intervjun. Enligt
Lind (2018), ar en frdgeguide anvédndbart for att ge samtalen en struktur och for att ge
relevanta fragor och svar for undersokningens syfte. Den frageguide vi har utformat bygger
pa studiens forskningsfragor samt vald teori (se bilaga 1). Fragorna vi forberett var ténkt att
endast finnas som ett hjélpmedel for att fa igdng en diskussion och styra tillbaka till &mnet
vid behov.

Vi forsokte undvika langa och ledande fragor for att inte paverka respondenten och ddrmed
resultatet. Oppna frigor har fordelen att respondenterna kan svara med sina egna ord. Det
lamnar dven utrymme for ovintade svar eller reaktioner. En nackdel kan enligt Bryman och
Bell, (2015) vara att respondenten kan prata ldngre @n planerat och att transkriberingen kan
bli mer tidskrdvande. Dock med en semistrukturerad intervjuguide kunde vi styra tillbaka
respondenten vid behov och bibehélla mojligheten att kunna svara fritt och 6ppet. Att styra
tillbaka respondenten nér det behdvdes gjorde ocksa att vi hann med att stélla alla fragor och
undvika korta ner intervjuguiden.

Under intervjun/besdoken kommer d@ven miljon och eventuella kidnslouttryck att dokumenteras
1 minnesanteckningar. Dessa anteckningar anvidnds vid transkriberingen och far ytterligare
forstaelse om kontexten som studeras. Miljon vi intervjuade 1 var oftast pa respondentens
arbetsplats, men vissa utfordes &ven hemma hos respondenten. Pilotintervjun genomfordes i
ett grupprum pé universitetet. Vi var dock noga med att inte sitta pad dppna ytor dir ménga
ménniskor ror sig. Hidnder det mycket runt omkring kan det bli en distraktion bade for



intervjuaren och respondenten, dessutom blir de inspelade rosterna svarare att urskilja vid
transkribering.

2.3.3 URVALSFORFARANDE

Dé det dr mellanchefers hantering av sin roll som ska studeras, dr det just mellanchefer som
intervjuades. Alvehus (2013) kallar detta for ett strategiskt urval, dd man vill ha tag pa folk
med vissa specifika erfarenheter. Uppsatsen har inget fokus pa varken en bransch eller ett
specifikt foretag, utan pd olika organisationer, da syftet med uppsatsen ér att f en bredare
forstéelse om mellanchefer.

Med hénsyn till uppsatsens omfattning och tidsbegrinsning anviande vi enligt Alvehus
(2013) ocksa ett bekvimlighetsurval. Vilket innebdr att vi utgick fran vért egna geografiska
omrdde, Goteborgs Stad med nédrliggande kommuner vid sdkandet av kandidater. Vi
fokuserade inte heller pa kandidaternas kon, dlder med mera. Skulle vi beakta dven sadana
faktorer hade mdjligheterna att hitta kandidater minskat ytterligare. Vart resonemang ar att
dessa faktorer inte &r av vikt for forskningsfragan och hade dessutom blivit for omfattande for
uppsatsen. Intervjuerna utféordes under uppsatsens gang mellan 8/11 och 15/12.
Respondenterna listas nedan i tabell 1:

Yrke: Intervjutid:
1 | Ekonomichef 25 min
2 | Konsultchef 30 min
3 | Butiksansvarig 26 min
4 | Skattehantering 24 min
5 | Gruppchef 61 min
6 | Manager hotellreception 55 min
7 | Segmentschef 62 min
8 | Produktionsplanerare (pilotintervju) | 76 min
9 | Projektledare 68 min
10 | Butiksansvarig 54 min
11 | Kanslichef 46 min

Tabell 1: visar yrkestitel/arbetsomrdde, samt intervjutid pa de 11 respondenter som
deltog i undersékningen.
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Négra respondenter hade kort erfarenhet av att vara mellanchef och en del hade lite langre.
Respondenterna hade runt 2 till 4 medarbetare under sig. Férutom en som stack ut med 46 st,
dock s& handlade det om minga timanstédllda da branschen och deras dppettider kridver det for
att gé runt. De flesta hade bara en chef Over sig medan nagra andra hade bade en chef och
ledningen Gver sig.

Totalt intervjuade vi 11 personer, inklusive pilotintervjun. Tanken var att intervjua fler, dock
sdg vi redan efter 9:e intervjun att respondenterna svarade likartat. Detta gjorde att vi kiinde
av en viss empirisk méttnad. Samma aspekter kom upp under de sista 3 intervjuerna utan
nagra nya empiriska tilligg. Vi kan tdnka oss att det kunde bero pd att intervjuguiden som
anvindes inte kunde fa ut mer. Men eftersom intervjuguiden &r baserad pé forskningsfragan
valde vi att avsluta den empiriska insamlingen, da den ansdgs vara tillracklig for att kunna
besvara forskningsfragan. Dessutom vid kvalitativa ansatser, som denna uppsats har, ar det
vanligare att fokusera pa endast ett fatal enheter. D& denna typ av studie enligt Lind, (2017)
ar mangdimensionell blir det for krivande, bade med tid och resurser, att studera allt f6r
ménga enheter.

Négot som var vildigt utmanande med uppsatsen var att hitta folk som ville stilla upp pé
intervju. Det ar trots allt chefer med ofta pressade schema som antingen ska ldgga sin fritid
eller arbetstid pa oss. Vi fick lite hjilp frén vénner och familj att hitta intervjupersoner som
arbetade 1 rollen mellanchef. D4 respondenterna var véldigt varierande, eftersom de kom fran
olika typer av foretag med olika antalet anstéllda, var det lite svart att fa en helhetsbild 6ver
hur mellancheferna jobbar eftersom det kan skilja sig ritt mycket beroende pa foretagets
storlek. Antalet anstéllda stéller vixlande krav pd mellanchefer. Dock anser vi det dven vara
en fordel att ha mellanchefer fran olika branscher d det ger oss ett bredare spektrum dver hur
deras vardag kan se ut, samt kunna fordjupa oss mer 1 &mnet i sig.

2.4 FORSKNINGSETIK

Intervjuerna spelades in vid tillatelse, vilket samtliga respondenter godkinde. Detta
transkriberades dven for att inte missa ndgra viktiga detaljer. Enligt Bryman & Bell (2015), ér
transkribering en mycket tidskrivande metod. Dock hjélper den oss att minnas vara
tolkningar av hur saker sdgs under intervjun. Det dr dven en fordel att materialet gér att spela
upp igen fOr att inte missa nagot viktigt.

Samtliga respondenter blev informerade pd forhand om anonymitet samt deras réttighet att
avbryta intervjun nér de vill, eller valet att inte svara pé alla fragor. Anonymitet respekteras
och alla uppgifter pd de intervjuade kommer alltid hanteras forsiktigt. Vi informerade och
lovade att vi inte kommer dela inspelningen ndgonstans dir obehoriga kan ta del av den. Det
ar ddrmed endast vi som skriver arbetet som kommer kunna lyssna pd inspelningen. Vi
beréttade dven syftet med intervjun innan respondenterna valde att delta for att ge dem en
chans att avstd. Eftersom informationen som samlas in kan sdtta respondenterna i en svar
position till sin chef och foretag valde vi att hélla bdde respondenter och féretagen anonyma,
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vilket innebdr bade extern och intern anonymitet. Enligt Bryman & Bell (2015), &r det en
fordel med anonymitet di det gor att personen kédnner att det kan vara mer 6ppna och érliga i
sina svar. Intervjuerna planerades ta ungefdr en timme per person vilket vi ocksa meddelar
respondenterna innan de véljer att stélla upp. Anledningen till just den utsatta tiden &r for att
kunna fa en djupare informationsinsamling och inte endast “skrapa pa ytan”, samtidigt som vi
ser till studiens omfattning. Trots att intervjuerna adr anonyma kommer vi dven lata
respondenterna ldsa arbetet om de 6nskar, innan det publiceras for att sikerstélla att de kinner
att deras identiteter dr vil skyddade. Meningen dr att deras kollegor, chefer men ocksé ldsare
inte ska kunna identifiera vem som séger vad.

2.5 BEARBETNING AV ANALYSEN

Uppsatsen har en genomgéende struktur for att dels ge ldsaren tydlighet, men ocksé bittre
forutséttning att kunna analysera det empiriska materialet. Strukturen tar form av kategorier i
teorikapitlet. Detta innebér att frigeguiden som ocksa &r utformad efter teorin gor det littare
att dela in det empiriska materialet efter samma kategorisering. Enligt Bryman & Bell (2015)
kallas det for kodning som innebér att etiketter sitts pa den data man har samlat in, for att
kunna bearbeta datan pa ett effektivt sitt.

Under rubriken “Kvalitativ fallstudie” ndmndes det att studien &r flerdimensionell. Detta
forhallningssdtt anviander vi dven 1 analysen. Ett flerdimensionellt perspektiv om att
mellanchefer har mer &4n en dimension som maste beaktas. Att de motiverar och
kommunicerar inte vid separata tillfillen utan samtidigt. Darfor anvinder vi detta perspektiv
for att kunna analysera datan pd ett sétt som tar hdnsyn till mellanchefers olika och parallella
dimensioner, och ddrmed ge en djupare forstaelse for deras hantering av rollen.

2.6 STUDIENS KVALITE

Vi har forsokt ha en viss fOrstaelse att intervjuerna inte ger en sjdlvklar bild av hur vardagen
ser ut for en mellanchef (hur sannolikt resultatet speglar verkligheten). Svaren vi fick var
mycket varierande och sa dr det dven i verkligheten. Det dr s mycket olika faktorer som
spelar in. Samtidigt som man maste informera om syftet till intervjun till respondenterna sa
kan det dven leda till att respondenten svarar pa fradgorna s& som de tror att vi vill att de
svarar. De kanske svarar pa ett sitt som de tycker later bra, som de tror att litteraturen séger.
Detta dr ndgot som man madste ta hinsyn till. Vi hoppas dock att respondenterna svarade sd
arligt som mojligt trots deras vetskap om inspelning av intervjuerna.

Enligt Lincon & Guba (refererat 1 Bryman och Bell, 2015), finns det 4 olika delkriterier att ta
hénsyn till for att studien ska kunna bedémas som trovirdig. Dessa kriterier anvands for att
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bedoma kvaliteten i en kvalitativ forskning: Tillforlitlighet, Overforbarhet, pdlitlighet och
konfirmering.

Enligt Bryman och Bell (2015), behdvs tillforlitlighet for att sdkerstdlla att forskningen
utforts enligt de regler som finns samt att respondenterna fatt ta del och och bekréftar att
forskningen uppfattats pa rétt sitt. For att skapa tillforlitlighet har respondenterna fatt ldsa
slutresultatet av rapporten for att kunna kidnna och bekréfta att det stimmer 6verrens om vad
de sagt.

Enligt bryman & Bell (2015) innebér overforbarhet att andra forskare skulle fa liknande
resultat om de skulle utfora studien pa samma sitt. Enkidter hade givit en statistisk
overforbarhet, problemet &r att enkéter inte hade gett oss en tillrdcklig bredd 1 studien. Darfor
har vi utfort semistrukturerade intervjuer som istéllet kan ge en analytisk dverforbarhet om
den skulle upprepas. Om samma urval, frageguide och design av uppsats hade aterskapats
hade inte det empiriska materialet skiljt sig s& mycket at fran denna. Eftersom vi upplevde en
empirisk mittnad, vilket innebdr att den innefattar den data som fanns tillgdnglig vid
uppsatsens utforande. Analytiska datan 1 sin tur blir 6verforbar dd sammanhangen frén empiri
ar jaimbordiga, saledes att mellanchefernas hantering ar aterkommande.

Enligt Bryman & Bell (2015) behdver forskaren anta ett granskande synsitt for att kunna
bedoma pdlitligheten 1 arbetet. Detta innebdr ett sékerstdllande av att forskningsprocessens
olika moment genomforts och redovisas. Sdsom bland annat problemformulering, val av
undersokningsmetoder, datainsamling och analys av data. Vi har, for att pavisa studiens
palitlighet, noga presenterat alla moment i metodkapitlet, det vill sdga vad vi gjorde och hur
vi utforde det.

Enligt Bryman & Bell (2015) behovs konfirmering eller bekrdftelse for att uppsatsen ska
finnas trovérdig. Vilket innebér att forskare forsoker sdkerstilla att de agerat 1 god tro. Det
vill siga att forskaren inte latit personliga véirderingar eller egna erfarenheter influera studien
pa ndgot sitt. Vi uppfyller redan detta kriterium genom att: tvd stycken har genomfort
uppsatsen ddrav har inte en person kunnat influera sjdlvstindigt; en tredje utomstdende
handledare har foljt uppsatsens process och granskat uppsatsens trovérdighet; och den
empiriska méittnaden blir en motpol mot vara egna varderingar, da det ger en robusthet mot
andra tolkningar &n den empiriska.

Uppsatsen speglar var analys och reflektion av den empiriska och teoretiska data vi samlat in.
Vi har édven forsokt ha en sd neutral syn pd mellanchefer som mdjligt genom hela
genomforandet av intervjuerna och skrivandet av uppsatsen for att resultat och teori inte ska
paverkas av vara egna tankar om rollen mellanchef.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Hiir presenteras den utvalda teorin som valts ut i forhdllande till forskningsfrdagan. Senare
kommer denna teori kopplas till empirin ihop med diskussion under avsnittet analys.

3.1 MELLANCHEFENS VARDAG

Oftast dr det de mest synliga ledarna som har de hogsta hierarkiska positionerna inom
organisationer. Mellanchefen fungerar som en ldnk i1 organisationer genom att ansluta
anstédllda nedre 1 hierarkin till den 6vre ledningen (Argyris, 1964 se Tangirala, Green &
Ramanujam, 2007). Mellanchefer arbetar exempelvis med att {4 projekt slutférda genom sina
medarbetare. De samordnar aktiviteter mellan grupper och utdvar inflytande bade inom och
utanfor organisationen (DeChurch, Hiller, Murase, Doty & Salas 2010 se Caughron &
Mumford, 2012). Deras position "pa mellannivdn" i organisationen dikterar att de har
mojlighet att utdva inflytande uppat och nedét nir de arbetar for att implementera den dvre
ledningens strategi men ocksd svarar pa behoven hos den personal som de leder (Floyd och
Wooldridge, 1994, Yammarino, 1994 se Caughron & Mumford, 201).

Det dr oftast mellancheferna, och inte toppcheferna, som har sina hinder pd organisationens
“puls”. De ar ndrmare kunder och andra intressenter som ger dem kunskap om vilka
strategiska fragor som kraver uppmairksamhet. Mellanchefer spelar en avgorande roll nér det
géller att uppticka nya idéer och styra resurserna kring dessa nya idéer. Mellanchefen viljer
ofta nir, var och hur de ska ta idéer och fragor till deras chefs uppmarksamhet (Kanter, 1982
se Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes & Weirba, 1997). Mellanchefer bidrar till foretagets
strategiska inriktning genom att framfora och definiera fragor till hogsta chefen, och pa sa
sdtt paverkar organisationens effektivitet (Dutton m fl., 1997).

P& senare tid har omfattningen av strategiutveckling utvidgats till att dven omfatta
mellanchefer och andra organisationsmedlemmar, och inte ldngre endast toppcheferna.
(Ouakouak, Ouedraogo & Mbengue 2014). Brubakk & Wilkinson (refererat i Ouakouak m fl.
2014) definierar mellanchefen som en mellanhand mellan toppchefer och anstéllda pé lagre
niva. Nar mellanchefer ar involverade i strategiprocessen tenderar de att bli mer engagerade i
organisationen och ha béttre forstaelse for strategin. Detta bidrar i sin tur till forbattrad
kontinuerliga prestationer (Ouakouak m fl., 2014).

Mellanchefen har blivit en nyckelaktor 1 strategi pd grund av sin fordelaktiga position dér de
far insikt om viktiga intressenter. Enligt Howell & Higgins (refererad i Ouakouak, Ouedraogo
& Mbengue, 2014) framjar mellanchefen aktivt idéer, ger stod och ser till att innovativa idéer
implementeras vél.
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3.2 FORTROENDE

I en artikel av Raes, Heijltjes, Glunk och Roe (2011) skriver de om skillnaderna mellan
ledning och mellancheferna, samt drar samband till fortroende. Ledning och mellancheferna
ar beroende av varandra for att kunna interagera samt uppticka brister i miljo och
styrningskrafter for stabilitet samt forédndring. Detta trots att parterna inte har lika mycket
makt och att det finns asymmetrier av information och inflytande. Ledningen har den
formella makten for organisationsfunktioner och en oversikt dver ett brett spektrum av
information. Medan mellancheferna istéllet har god tillgang till information fran nedre
nivderna, samt dr dem som forst arbetar med ledningens beslut. Dock ser man att de kan vara
asymmetri hos de tvd dd de har olika intressen. Mellanchefernas mél handlar om
affarsenheter och dessa mal kanske inte ligger helt i linje med Ledningens. Mellancheferna
kanske dven undviker att dela viss information med toppchefen eftersom han eller hon inte
vet om ledningen kommer anvinda det till mellanchefernas nackdel eller fordel. Nagot som
ar viktigt i det har laget ar fortroende som drivkraft.

Raes m fl. (2011) visar i sin studie att hdgre nivéer av fortroende fran foljarna leder till ett
positivt beteende gentemot ledaren, eftersom de Onskar att behalla det positiva forhallandet
dir kontrollerande inte #r nddvindigt. Aven chefer 4r mer villiga att ta risker med foljare de
litar pa. Darfor foreslar forfattaren att toppchefer och mellanchefer litar pa varandra, for att fa
foljarna att gora detsamma (Raes, Heijltjes, Glunk och Roe 2011).

Som ndmnts tidigare dikerar mellanchefens position att de har mojlighet att utova inflytande
bade uppat och nedét. Aven om toppcheferna har ett mirkbart inflytande pa mellancheferna
har de sdllan mycket paverkan pa anstillda pa ldgre niva (Caughron & Mumford 2009). Detta
visade dven Chun, Yammarino, Dionne, Sosik och Moon (refererat i Caughron & Mumford
(2012) 1 sin undersdkning om ledarskap frin flera ledningsnivder och ett flertal
analysperspektiv. Deras studie visade att ledare pd hogre nivd kan ha ett stort inflytande pé
mellanchefer, men att paverkan pa ldgre nivaer var mycket liten. Detta kunde pavisa vikten
av mellanchefen som en mellanhand for att utéva inflytande pa de anstédllda (Caughron &
Mumford, 2012).

3.3 UTBYTE SOM SKAPAR FORTROENDE

For fortroende och lojalitet krdvs ocksd en viss typ av utbyte. Ledare-medlems utbyte
(Leader-member exchange pa engelska) innebdr ett sorts utbyte mellan ledare och efterfoljare
dér bada far ut nigot av relationen. Genom leader-member exchange (LMX) kan man skapa
positiva effekter priaglade av bland annat fortroende, ansvar och stod. Parternas personlighet,
karaktér och kompetens paverkar relationen mellan ledare och efterfoljare, men dven graden
av hogt eller lagt utbyte. For att etablera en relation med hdg grad av utbyte krdvs det att
ledaren forser efterfoljaren med bland annat ansvar, intressanta arbetsuppgifter, status,
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personligt stod for utveckling med mera. I utbyte far de tillbaka hogt engagemang, lojalitet
och arbetsmoral (Sveningsson & Alvesson, 2016). Pélitlighet associeras med LMX. En
anstélld som fér bra fordelar och formaner, kénner sig oftast skyldig att ge nagot tillbaka till
sin chef och till organisationen (Coyle-Shapiro & Conway, 2004 se Tangirala at €1,2007).

Tangirala, Green & Ramanujam, 2007 skriver att forskare har, trots att LM X-effekter anses
palitliga, uttryckt en oro 6ver att en del forskare inte tillrdckligt har undersokt omstandigheter
under vilka LMX verkligen har ett starkt inflytande pa anstilla. Forfattaren havdar att
dynamiska forhallanden i1 en hierarkisk organisation ofta &r sammanflitade in i varandra.
Forhallandet mellan en mellanchef och en medarbetare dr exempelvis kapslad i1 forhéllandet
mellan mellanchefer och hans eller hennes chef. Det ar troligt att en mellanchefs formaga att
inverka pd ldgre niva i hierarkin, paverkas av kvaliteten pa hans eller hennes relation till sin
egen chef. Forfattaren foreslar saledes att forhallandet mellan mellanchefen och hans eller
hennes chef (leader-leader exchange, LLX) paverkar effekterna av mellanchefens forhéllande
till den anstéllda, d.v.s effekterna av LMX. Forfattaren hiavdar hér att ledare-medlems-utbyte
(LMX) har en starkt positiv effekt pd medarbetarnas attityder gentemot organisationen och
dess kunder dir ledare-ledare-utbytet (LLX) dr hogre (Tangirala, Green & Ramanujam,
2007).

3.4 EMPOWERMENT

Mellanchefer pressas mellan tvad konkurrerande paradigmer. Den forsta uppmanar att ha
kontroll, medans den andra uppmanar till att avsta fran kontrollen. Empowerment beskrivs
hir som nagot som innebdr en 6kad makt och auktoritet med motsvarande ansvar och
kompetens till anstdllda. Medarbetaren far ett storre ansvar for arbetets planering,
genomforande och resultat. Detta forutsdtter dock oftast en djupare kompetens hos
medarbetaren och en forstaelse for verksamhetens helhet (Bruzelius & skdrvad, 2011).

Klagge (1998), utforde en studie ddr mellanchefers verkliga &sikter om empowerment
undersoktes. De flesta medgav att empowerment innebér att ge 6kad makt och auktoritet och
motsvarande ansvar och kompetens, till de anstdllda. Att placera ansvaret for beslut och
handlingar pa lagsta nivan samt ge dem de verktyg och resurser som behdvs. Ytterligare
beskrevs mellanchefer som rddda for att genom empowerment forlora makt och kontroll.
Undersokningen visade dven att en del kénde att tiden och energin for att implementera
empowerment skulle vara for anstringande. Att ansvaret skulle ligga pd dem i
implementeringen och att coachingen skulle vara tidskrdvande. Mellancheferna star ocksa
infOr utmaningar nir organisationer forsdoker implementera empowerment. Det indikerar pa
att de positiva fordelarna med empowerment dr Okningar av strategisk effektivitet,
produktivitet, samarbete och drift. Fordelarna for de anstillda ar forbattrad moral,
professionell utveckling och personlig tillvdxt. Mellanchefen maste kénna till sin egen niva
av empowerment, maste kdnna till deras anstilldas kapacitet, maste krdva lamplig utbildning
for sina anstédllda och maste vara villiga att implementera lampliga nivier av empowerment
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ndr deras anstéllda ar redo. Coaching, utbildning, forstarkning stéd och kommunikation &r det
viktigaste nir mellancheferna ska genomfora empowerment. Mellanledare &r pa den perfekta
positionen for att underlétta den tvavdgskommunikation som dr nddvindig for att koppla
samman hdgsta chefens samlade vision med de olika medarbetarnas olika styrkor (Klagge,
1998).

Wilkinson (refererat i Procter, Currie & Orme 1999), hivdar att empowerment framstélls som
det sétt pa vilket organisationer kan ga fran ett regelbundet och statiskt forflutet till en mer
flexibel och dynamisk framtid. Hans termer innebér att man med empowerment i relation till
anstéllda kan ga fran kontroll till engagemang, med andra ord ett sitt att utnyttja anstéllda.
Han ansdg att empowerment sker inom ramen for en strikt ledningsagenda, att makt ges av
arbetsgivare snarare dn tas av anstdllda. Han papekar dven att empowerment inom exempelvis
tillverkning har en helt annan betydelse &n empowerment inom tjinstesektorn (Wilkinson,
1998 se Procter, Currie & Orme, 1999). Wilkinson antyder att i empowerment-litteraturen
innebdr rollen som mellanchef inte ldngre innehavare av makt utan istillet coaching och
ledarskap. Dock maste hogsta ledningen anta en mindre riktad stil gentemot sina
mellanledare och ddrmed uppmuntra till eget beslutsfattande for att detta ska fungera effektivt
(Procter, Currie & Orme, 1999).

En teori av Kanter (refererad i Hagerman, Hogberg, Skytt & Wadensten, 2017 ) om
strukturell empowerment dr en organisationsteori, dir fokus ligger pd kontextuella faktorer
inom organisationer som frimjar for hdlsosamma arbetsmiljoer, effektivitet och engagemang.
Inom strukturell empowerment finns det fyra viktiga sociala strukturer; mdjligheter,
information, stod och resurser. Mojligheter — att vixa och utvecklas inom organisationen.
Information — om arbetet och organisationen. Stod — frdn medarbetare inom organisationen
och Resurser — material och tid. Tillgang till dessa fyra, beror emellertid péd personens
position 1 hierarkin. Spreitzer (refererad i1 Hagerman m fl., 2017 ) hivdar dock att
psykologiska empowerment-koncept kan ses som individens reflektioner dver sin eget arbete
och roll. Nagot som hjédlper en individs formdga att forma sin roll 1 sitt arbete ar
sjalvbestimmande, en kinsla av att ha autonomi och kontroll.

3.5 AUTONOMI

Nagot som kan vara nyttigt for en organisation dr “autonomi” som kort kan definieras som
delegering av ansvar och befogenhet till anstillda ( Kuratko & Irland 2005 se Ouakouak, m
fl, 2014 ) och den kontroll arbetarna har 6ver beslut inom sitt arbete (Fielding, se Wheatley
2017). Anstélldas autonomi innebdr den frihet de tillskrivs for att utfora och kontrollera sina
arbetsuppgifter (Draftke & Kossen, 2002 se Oukouaka m fl, 2014). De anstdllda behover inte
fa godkdnnande fran individer pa hogre nivaer inom organisationen, och slipper ocksa ofta
overvakning och kontroll (Szulkin, 1999 se Ouakouak m fl, 2014). Att ge anstdllda den
sjalvstindigheten kommer #ven med ett storre ansvar for att uppni resultat. Aven om de
anstillda med detta far en viss frihet, finns det fortfarande vissa kontrollmekanismer vilket
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kan leda till att arbetet okar trycket och intensiteten. (Ouakouak, Ouedraogo & Mbengue,
2014). Nar minniskor agerar av tvang, tryck och kontroll sidgs de vara externt motiverade; nér
de bedriver aktiviteter spontant sdgs de vara inre motiverade (Lopes, Lagoa, Calapez, 2014).

Befogenheten att fi ta egna beslut inom ramen for autonomi formedlar en viss typ av
fortroende for de anstdllda och deras formagor (Ryan & Deci 2000, se Anand, Chhajed &
Delfin 2012 ). Anstillda behover sjdlvstindighet 1 sitt arbete om de ska kidnna engagemang.
De behdver dven kdnna att de kan komma med forslag och idéer samt anvinda sin kreativitet
for att bidra till utformning av arbetsprocesser (Anand, Chhajed & Delfin 2012). Folk som
befinner sig 1 autonomiska (sjdlvstyrande) miljoer dr mer ndjda 1 arbetet och mindre
fokuserade pa 16n och forméner (Sheldon m fl.., 2004 se Lopes, Lagoa, Calapez 2014). Att
kontrollera medarbetarna eller begrinsa dem hindrar ménniskors forméga att engagera sig 1
sjdlvreglerat beteende (Lopes, Lagoa, Calapez, 2014).

Karasek refererat 1 Wheatley (2017) delar upp autonomi i olika kategorier:
Schemaldggnings-kontroll och jobb-kontroll. Jobb-kontroll innebdr egen kontroll &ver
exempelvis arbetsuppgifter. Schemaldggnings-kontroll innebér kontroll dver tid och plats.
Enligt Batt & Valcour (refererat i Wheatley, 2017) ger 6kad kontroll av jobb och schema
betydande fordelar for bade arbetsgivare och anstdlld. Kontroll ver arbetstid och plats skapar
tillfredsstéllelse hos den anstillda. Autonomi gor det mojligt for arbetsgivare att behalla
kontrollen samt begridnsa makten for de anstdllda och samtidigt dka arbetstiden. Brannen
(refererat i Wheatley 2017) hédvdar att de anstillda arbetar mer och tillbringar langre tid pa
arbetet ju mer autonomi de kdnner. Man har sett att arbetsintensiteten har 6kat inom ménga
yrken. Choi et al. (refererat i Wheatley, 2017) skriver att den relativa nirvaron av autonomi
lange har varit forknippat med yrkes-rankning och féardighetsniva.

3.6 MOTIVATION

Tidigare teorier om arbetsmotivation var rétt sa forenklade. Man ansag att nyckeln till
motivation var antingen morot eller piskan. Med andra ord: betala folk for att vara bra
arbetare, eller avskeda (straffa) dem for ett déligt arbete (Taylor, 1911, se Katzell &
Thompson, 1990). S& smaningom ifragasattes dessa teorier och man forstod att motivation
dven kom fran andra incitament dn pengar eller att fa behélla ett jobb (Mausner & Snyderman
1959, se Katzell & Thompson, 1990). Det finns idag en uppsjo av studier i motivation, dock
saknas en entydighet bland dem. Oftast forknippas motivation till medarbetarna, eftersom det
ar dem som ska motiveras for att 6ka produktiviteten, mindre kopplingar gors mellan chefer
och motivation (Blomquist & Roding, 2010).

En teori av Herzberg, (refererad i Chan & Baum, 2007) delar in motivation till tva faktorer:
motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Exempel pa motivationsfaktorer kan vara bekréftelse
pa prestation, befordran, intressanta arbetsuppgifter och ansvar. Exempel pd hygienfaktorer &r
arbetsvillkor, 16n, status och god arbetsledning. Kort sagt motivationsfaktorerna relaterar till
arbetsuppgifterna medan hygienfaktorerna relaterar till arbetsmiljon. Eller som Bruzelius &
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Skarvad (2004) uttrycker det: “behandlas jag val” - hygienfaktorer och “anvinds jag vil”-
motivationsfaktorer.

Andra studier skiljer pa inre- och yttre motivation, snarlikt som Herzberg (refererad i Chan &
Baum, 2007) Inre motivation som Entwistle (1996) beskriver handlar om att trivas med sina
arbetsuppgifter: ar de intressanta och roliga. De handlar ocksa om tillfredsstillelse for det inre
personliga behovet som prestation, sjdlvkdnsla m.m. Imsen (1999) fokuserade mera pa den
yttre motivationen som bygger pd hoppet om att bli belonad, och undvika bestraffning.
Exempelvis kan det handla om provision pa lonen eller sluta bjuda de anstéllda pa gratis
frukt, morot eller piska. Podngen landar i att yttre motivation &r relaterat till att uppnd mal.

Dock menar Boethius & Ehdin (1993) mer skeptiskt att det inte gar att motivera genom yttre
beloningar; att yttre motivation inte dr tillracklig for bra prestationer. Och att inre motivation
ligger pa individen sjélv, eftersom det &r bara en sjidlv som kan skapa samt paverka det.
Boethius & Ehdin beddmer att det enda en mellanchef kan gora &r att skapa forutséttningar
for inre motivation genom védrderingar. Motivera genom att kommunicera foretagets
véarderingar 1 det vardagliga arbetet och vara tydlig med sina egna. Om foretaget och cheferna
har ett bra virdesystem kan de skapa mening 1 arbetstillvaron som leder till motivation att
prestera, och inte minst glddje pa arbetsplatsen.

3.7 KOMMUNIKATION

Trots att vi oftast inte reflekterar speciellt mycket over vart sitt att kommunicera i arbetet, ses
kommunikation ofta som ett problem for manga organisationer. Klagomadl om att
kommunikationen dr ett problem forekommer allt for ofta. De anstillda kan klaga pa att de
inte hors och att beslut ovanifran inte kommuniceras. Traditionellt satt har inte chefer nagon
utbildning i just det kommunikativa eftersom de oftast har en utbildning som exempelvis
ekonomi eller ingenjor (Heide & Simonsson, 2013).

Flera forskare lyfter fram betydelsen av den muntliga kommunikationen mellan en
medarbetare och dess ndrmsta chef. Medarbetarna ha mer tillit till deras ndrmaste chef da det
ar han eller hon som kénner till deras vardag bast och har bédst mojlighet att skapa direkta
forutséttningar for delaktighet. Tidigare var chefens roll inom kommunikation att arbeta med
exempelvis mailutskick, databaser och intrandt. Idag handlar det mer om att salla, forklara
och foriddla informationen samt skapa dialoger (Heide & Simonsson, 2013).

Délig kommunikationen mellan avdelningar och pa olika nivaer kan hdmma den
organisatoriska effektiviteten (Caughron & Mumford, 2012). Alla ménniskor dr unika
varelser med olika erfarenheter vilket gor att vi ocksé ér oforutsdgbara varelser. Det kan leda
till att kommunikation och samspel bli en svértolkad faktor med ménga fallgropar och risker
for missforstdnd. Eftersom spraket dr méngtydigt krivs ibland tdlamod och fantasi for att
forsta vad den andra menar. Vi &r vana att fylla i oklarheter och saker som utelimnas for att
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fi ett ssmmanhang i det som har sagts (Nilsson & Waldemarson, 2011). Kommunikationen ar
for en ledare en ofrdnkomlig del av vardagen (Blomquist & Roding, 2010)

3.8 FEEDBACK

For ménga foretag gors regelbundna undersokningar dar medarbetare, kollegor och chefer far
svara pa fragor om hur de uppfattar ledaren/ledarna. Dessa undersokningar kallas 360-graders
enkdt eftersom de syftar till att &skadliggora en person utifran hela omgivningen. (Blomquist
& Roding, 2010). 360-graders feedback innebér att feedbacken kommer fran minst tva
oberoende killor, s& som underordnade, kollegor, chefer och personer utanfor verksamheten
(Lepsinger & Lucia, 1997, Se Kochanowski, Seifert, & Yukl, 2010) Om 360-graders
feedback anvénds ritt, kan det hjidlpa ménniskor att systematiskt forstd inverkan av deras
beteende pa andra (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee, 2014). Ibland kan det dven vara
sa att endast medarbetarna far svara pa enkdten och dé kallas det en 180-gradig enkét. Alla
behover nigon typ av feedback, att fa bekréftat av omgivningen hur de uppfattar en ir en
forutséttning for att kunna ldra och utvecklas. Feedback handlar om att berétta for personen
hur man upplever honom/henne. (Blomquist & Réding, 2010).

Chefer som virderar och tar till sig feedback betraktas som bittre ledare. De soker efter
feedback nér de strivar efter sjadlvmedvetenhet och sjalvforstirkning (Lindenbaum och Levy
2010, Se Steelman & Wolfeld, 2018). Framgang bygger pa forhdllandet mellan anstédlld och
chef dir objektiv information, sisom feedback, prestationsdata och bedémningar utvérderas.
Effektiva ledare gor inte endast arliga prestationsbedémningar, utan dven utvirdering av
monster och trender 1 anstélldas prestanda, samt skapar en medvetenhet genom kontinuerlig
feedback. Detta ger mojligheter till reflektion, sjdlvreglering och hjélper till i
handlingsplanering for att uppnd mal. En tydlig kommunikation av fOrvédntningar och
konstruktiv feedback med information om vad man kan forbéttra behovs (Steelman &
Wolfteld, 2018)
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4. EMPIRI

Hir presenteras resultatet av de intervjuer vi genomfort. Ndgot vi upptickte under
skrivandets gang var att manga utav dmnena éverlappar vildigt mycket med varandra. Dock
har vi dnda valt att dela upp empirin under rubriker for att géra det sa tydligt som mdojligt.
Vissa dmnen kommer ibland tas upp under andra rubriker dn sin egna, eftersom vi inte kan
separera dem utan att kontexten eller sammanhangen blir obegripliga.

4.1 MELLANCHEFENS ROLL

Majoriteten av respondenterna beréttade att forutom att ta hand om sina anstéllda tillbringar
de mycket tid av deras arbete till att planera dagen och schemaldgga personal.
Schemaldggning av personal var ndgot vi mest sag hos de foretag som hade timanstillda, och
inte hos de foretag som hade vanliga kontorstider 8-17. Dock var det flera som svarade att de
anda arbetar ihop med sina medarbetare och delegerar inte endast ut uppgifterna till andra. De
menar att deras arbete dven dr ganska operativt, att de arbetar med samma arbetsuppgifter
som sina medarbetare. Aven om det fanns likheter i typen av arbetsuppgifter fanns det
mycket skillnader i vad just det innebar pa grund och deras olika branscher. Exempelvis
arbetar en som ekonomichef, en som chef Gver konsultchefer och en som ansvarig dver
receptionen och service pa ett hotell. Ekonomicheferna berittade exempelvis att hon har
ansvar Over andra arbetsuppgifter dn sina medarbetare, och att &ven dem har olika omraden
de arbetar med. Konsultchefen beréttar att hon for det mesta arbetar med samma
arbetsuppgifter som sina anstéllda, bara att hon ha lite mer ansvar 6ver en stérre grupp. Han
som var mellanchef pa ett hotell berittade att han gédrna kavlar upp drmarna, och gor skitjobb
som att fixa stopp 1 en toalett pa ett hotellrum, for att visa att han inte gor skillnad pa
manniska och ménniska. De flesta kidnde att de var ndjda Sver sin roll som mellanchef och
tycker det &r roligt att leda team, detta hade att gora med att de dven fick arbeta med sin
grupp och inte bara ha den dér chefsrollen.

4.2 MOTIVATION

P& fragan om vad som motiverar mellanchefer och hur de motiverar sina medarbetare svarade
en skdmtsamt: “Loénen! Ingen hade varit hir annars.” Dock gav samtliga, dven den
skdimtsamma respondenten, inte incitament som l6n eller bonus som svar pa fragan. Utan
snarare gick alla in pd god arbetsmiljo, intressanta och utmanande arbetsuppgifter, mojlighet
till sjalvforverkligande, inflytande Over sitt arbete, f4 feedback med mera. Dérfor kan man
sdga att fokus kring motivation fran respondenterna har legat i det personliga snarare dn i det
materiella, dir det personliga dr till exempel gemenskap och det materiella dr férmaner.
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4.2.1 OVERGRIPANDE MOTIVATION INOM FORETAGET

Overgripande motivation dr formaner och andra strukturer som anvinds for att motivera
medarbetarna. Vilket mellancheferna inte har eget mandat dver utan ér just dvergripande for
foretaget. Till exempel fria arbetstider, utvecklande samtal, firmafester, karridrmdjligheter
inom foretaget m.m. “(...) Oftast handlar det om att vara en schysst arbetsgivare.” som en
uttryckte det. Som ndmndes innan rdknades varken 16nen eller bonusar med som ett
incitament for motivering enligt respondenterna. Dock gick ingen respondent vidare med att
berétta om de gav ut bonusar eller om medarbetarnas loner.

4.2.2 MOTIVATION GENOM FEEDBACK

Vad som dr mer intressant dr dock hur mellancheferna sjdlva motiverar sina medarbetare. Har
uttryckte manga att feedback, coaching och stod dr viktiga faktorer for medarbetarnas
motivation, da de ar forankrade till deras utveckling och sjalvforverkligande. Majoriteten av
respondenterna pratade dven om feedback, att man maste ge mycket positiv feedback innan
konstruktiv feedback kan ges: “(...) man mdste ge 5 st. positiva feedback for att kunna ge en
konstruktiv, annars sd kommer det inte tas emot pa rdtt sdtt.” ocksa: “(...) om man dr noga
med att hela tiden patala vad de gor bra, sa kommer de lyssna mer, ndr man vdl nagon gang
sdger att det hdr skulle du kunna géra dnnu bdttre”. Négra respondenter nimnde dven att de
soker efter feedback bdde fran sin chef och sina medarbetare. Att medarbetarundersdkningar
var nagot som skickades ut ibland. De vérderade den chansen, att fa sina medarbetares dsikter
om dem som chef samt deras sitt att leda och fordela arbetet. Som en respondent ndmnde ar
medarbetarens feedback néstan viktigare &n chefens, eftersom det dr den som utvdrderas av
chefen sjdlv sen. Kanske han eller hon ser da att man gor ett bra arbete som mellanchef. Flera
respondenter nimnde dven att de far feedback fran sin egen chef. “(...) Hon sdger direkt ndr
hon tycker att jag gor ndgonting bra, och hon sdger ndr hon tycker att jag kan géra ndgot
annorlunda”, som en av respondenterna berittade.

4.2.3 MOTIVATION GENOM EGET ANSVAR

Flera gédnger ndmndes det ocksd av respondenterna hur viktigt det &r att inte sta i vigen for
medarbetarnas utveckling. Mellanchefen ska backa tillbaka for att ge medarbetarna utrymme
att styra sitt eget arbete, samtidigt som de ska kénna sig sedda och hérda av mellanchefen. En
av respondenterna holl med om den fOrsta biten om ansvar och att backa for medarbetarnas
utveckling. Dock ansdg han det vara lite svdrare att fa sina medarbetare att kdnna sig sedda,
detta pa grund av att han har 46 under sig samt att det berodde det pa de olika arbetstiderna.
En del arbetade de dagar han inte var pé plats, exempelvis helger eller natt. Om vi dé atergér
till amnet feedback, s& var detta nagot som paverkade medarbetarnas feedback till honom nér
det var dags for medarbetarundersokning.

Att backa tillbaka och ge medarbetarna utrymme och dér med eget ansvar ansags positivt av
samtliga respondenter, dd det skapar engagemang och dr ett maste for effektivitet. Som
mellanchef skulle det bli alldeles for tidskrdvande att kontrollera och styra pa detaljniva.
Tyglarna ar dock inte helt slédppta utan strukturen ar istillet baserat pa maldefiniering: “(...)
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jag dr med och definierar vilket mal vi dr ute efter.” Méldefiniering ar nir mellanchefen
tillsammans med medarbetarna definierar ett mal som medarbetarna ska uppna. Istéllet for att
mellanchefen berdttar om vad och hur medarbetarna ska arbeta. P4 sé sétt styrs verksamheten
effektivt av mellanchefen samtidigt som motiveringen uppritthdlls d4& medarbetarna
bestimmer sjdlva hur de utfor arbetet mot de gemensamt satta malen.

I samband med motivation kom flera respondenter ocksd in pa praktisering av Oppen
kommunikation: “(...) att ldta dem vara vildigt involverade i allt som sker och vara éppen
och ldta dem driva saker.” Eftersom att det krivs tydlighet vid till exempel mélséttning, kan
inte information undanhéllas eller forvridas, med risk for misstolkning. Dérmed foresprékas
oppen kommunikation, och framfor allt med syfte att involvera medarbetarna: da blir dem
sedda, horda, far vara kreativa och har nagot att strava efter. Involveringen gér dem delaktiga
i beslut, i den man som gér, vilket ocksa inger en kénsla av bidragande samt inflytande. Dock
som en respondent papekade skulle en del beslut ta vdldigt 1ang tid om alla ska vara delaktiga
i allt.

Flera paralleller kunde ocksd dras mellan medarbetarnas och mellanchefernas motivation.
Vad som motiverade den ena motiverade ocksé ofta den andra. Om en respondent svarade att
medarbetarna motiveras av exempelvis autonomi i arbetet, svarade de ockséd att de sjilva
motiveras av autonomi i sitt arbete: “Jag motiveras ocksd av detta.” De svarade dven att de
motiveras av bland annat bekriftelse, feedback och resultat, ssmma faktorer som de beskrev
ndr de berédttade om hur de motiverade sina anstéllda.

4.3 EGENMAKT & FRIHET UNDER ANSVAR

Samtliga respondenter ansdg att det dr viktigt att medarbetarna har frihet och ett eget ansvar 1
sitt arbete, eller som en respondent sa: “(...) frihet under ansvar.” Dock fanns tvé olika sétt
mellancheferna arbetade pa. Vissa respondenter delegerar ut arbetsuppgifter som
medarbetarna fick ansvara 6ver, men att mellanchefen fortfarande finns vid behov och gav
stottning. Nigra andra respondenter arbetade mot mal, maldefiniering. Skillnaden &r att vid
méildefiniering har medarbetarna fatt vara med och bestimma men att mellanchefen
fortfarande har ett vakande 6ga. Medan att delegering av arbetsuppgifter till medarbetarna
innebdr att de far frihet under ansvar, ddr mellanchefen inte har ett vakande 6ga utan
forvantar sig att medarbetarna skoter sina arbeten. En mellanchef beréttar hur ohéllbart det
hade varit om hans medarbetare inte skulle ta egna beslut vid géstservice, utan att forst kolla
med honom:

“(...) vi har valdigt mdanga gdster som checkar in. Det hade varit ohdllbart om alla
dem gdster som har en frdaga, sa madste alla i receptionen komma in och fraga mig.
Far jag géra sdhdr? Sa det har vi jobbat vildigt mycket med, eget ansvar. ‘gor
gdsterna nojda (...).”
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En del betonade att medarbetarna ska ha eget inflytande 6ver arbetet, men ocksa att det i
manga fall dr nédvéndigt, exempelvis da medarbetarna sitter pd detaljkunskaper. Till exempel
var det en respondent som var mellanchef for programmerare utan att ha utbildningen inom
dmnet sjdlv. D4 ar det svért att ldgga upp en tidsram for ett projekt om man inte har kunskap
om programmering. Darav menade respondenterna att medarbetarnas detaljkunskaper gjorde
verksamheten mer effektiv, om de som kénner till arbetet béttre fick mer inflytande.

Flera foretag hade flexibla arbetstider vilket respondenterna menade ger inflytande och eget
ansvar samtidigt: “Det viktiga dr att arbetet blir gjort, inte att klocka in exakt 40 timmar
varje vecka.” En respondent forklarade att det inte bara handlar om att ge medarbetarna mer
makt utan de behdver ocksé utveckla initiativtagande och vdga 16sa problem sjélva, dven om
inte mellanchefen finns pa plats; vilket flexibel arbetstid mdjliggér. En annan respondent
knét an friheten till att medarbetarna véxer i sitt arbete, som individer och motiveras. Alla
olika svar respondenterna gav ledde fram till att medarbetarna skulle bli mer sjdlvgdende sa
att de kunde fokusera pd annat &n kontroll och 6vervakning. Samtidigt som resultaten blev
béttre eftersom medarbetarna ofta kan sitt eget jobb béttre 4n mellanchefen.

Négra respondenter uttryckte dnda att man som mellanchef ibland méste ga in och styra upp
arbetet. Vissa medarbetare forvidntade sig eller till och med kridvde detta, eftersom de inte
sjdlva har den erfarenheten, kunskapen eller sjidlvfortroendet. Ofta handlade denna styrningen
om att till exempel skapa nya maél eller 16sa problem inom verksamheten. Uppstyrningen
behovdes dven vid exempelvis bildandet av en ny arbetsgrupp. Det hénder ibland att
medarbetarna vill bli styrda, till viss man, “(..) innan dammet har lagt sig.” som en
respondent svarade. Vad som kan tolkas frdn respondenterna ér att det inte handlar om att
medarbetarna vill bli styrda i1 precis allt eller forlora inflytandet over sitt arbete. I vissa
situationer, som vid problem eller ndr det kommer till att sdtta upp nya mal vill medarbetarna
att mellanchefen kliver in, dd medarbetarna inte vill ha det ansvaret. Hir 4r medarbetarna
villig att ge tillbaka sitt inflytande till mellanchefen, eftersom de inte kan eller vill hallas
ansvariga om nagot gdr fel. Detta dr dock négot en av respondenterna menar dr vanligare vid
oerfarna medarbetare, som dr nya pé arbetet. Men dven erfarna arbetare som &r nya pa just
den arbetsplatsen men inte i rollen.

Det nidmndes inte mycket om ledningens egna delegering eller maélséttning till
respondenterna. Det var dock tydligt att en del inte alltid holl med ledningens direktiv. En
respondent uttryckte foljande: “De vill att vi jobbar pa ett sdtt som man inte vill jobba pd.”
Respondenterna antydde att ledningen inte kdnner till arbetet lika bra som de sjdlva och
darfor inte holl med besluts som togs, dd de tyckte att andra beslut/lIosningar var bittre.
Dérfor har inte mellancheferna full autonomi fran ledningen utan &r fortfarande styrda till viss
mén. En respondent tyckte det var skont ndr hon var mammaledig och hennes chef faktiskt
dven fick ta pa sig rollen som mellanchef och se hur det var. “ (...) det dr ndgot jag har tyckt
varit jdtteskont ndr jag varit fordldraledig, for da har min chef haft malsamtal med mina
medarbetare alltsd konsultcheferna, och da mdrker jag ju direkt att hon fdar en annan

forstaelse”.

24



4.4 FORTROENDE

De flesta mellanchefer uttryckte en stor tillit till sina medarbetare. De menar att om man kan
ge nagot till sina medarbetare sa vet man ocksé att man fir nédgot tillbaka: “Jag stdller upp,
och da kommer ju dem stdlla upp ocksa”. “(...) far dem ett sms fran mig en lordag eller
sondag, och dem vet att jag skulle stdllt upp om jag kunnat, da kommer dem ocksd stdilla
upp”. Majoriteten av respondenterna kénde dven att de fatt tillit fran sin egna chef, att de far
bestdmma véldigt mycket sjdlva. Samtidigt som de ibland behdvde std bakom beslut som de
inte alltid holl med om. “(...) man kan ju inte vara overens om allt” som en uttryckte. En
annan respondent dnskade dock att hennes chef stillde lite mer krav pa henne ibland. Dock
var det inte speciellt manga som ansag att det kdnner sig klimda. De beréttade bland annat att
en bra chef gér mycket, att de far mycket tillit och att de far forklara beslut som tas till sina
medarbetare, samtidigt som de fir ha ett bra 6ga for vad vilka ideer som ska tas upp till hogre
chefen.

De allra flesta respondenterna uppmuntrar ocksa medarbetarna till att dela med sig av asikter
och idéer, eftersom cheferna inte alltid vet eller kan deras arbete pa detaljniva. Detta
inkluderar ocksa forslag pé fordndringar och forbattringar. Som en respondent uttryckte det:
“Bara for att jag dr avdelningschef sa betyder inte det att jag kan allting bdst. Utan, man
mdste lyssna pd sina medarbetare”. Dock ville respondenterna fa konstruktiva forslag pé hur
det kan genomfora dessa idéer fran medarbetarna, att inte enbart “klaga” utan att komma med
en 16sning ocksd. Som en annan respondent uttryckte det:

“(...) det bdsta dr om medarbetaren kommer med en ide ocksa [...] da har man satt ett
fro och fatt en fundering, aa men det dr ingen dum idé. Det hdr kan vi faktisk gora,
och dd blir det inte ett jdttestort projekt for mig att ro det i hamn, mer dn att sdtta en
stampel pa det: dtte bra det kor vi pa’. det dr ju det bdsta, for oftast sa har chefen
inte hur mycket tid som helst.”

Att de fOrst gor en vérdering, dr det en bra idé, vad kommer det kosta, och kommer det g8 att
utfora? Skulle det visa sig att det inte kommer gi igenom behdvde mellanchefen
kommunicera till medarbetaren om varfor det inte gick. Medarbetarna ska inte kdnna att de
inte kan komma med ideér, darfor dr det viktigt att kommunicera mycket och visa att de kan
komma med ideér och forslag till sin chef. Som en respondents beréttade:

“(...) det dr viktigt att lyssna pa sina medarbetare, sd att de kdnner att de kan komma
till mig med sina idéer och funderingar. Om jag hela tiden avvisar det, slutar de ju
komma till mig, och sen sd vixer inte varan avdelning, for vi blir aldrig bdttre.”

Eller som en annan nidmnde: “(...) det tycker jag cr SA viktigt. Att man verkligen

i

kédnner att man kan komma med idéer, det tror jag dr superbra.
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4.5 HUR KOMMUNIKATIONEN SKER

Nér det kommer till kommunikation var det lite delade meningar frdn respondenterna: en del
tyckte att kommunikationen kunde vara béttre uppifran och ner och en del tyckte att
kommunikationen var bra som den var. Ndgon respondent erkénde dven att han hade brister 1
sin kommunikation badde uppat och nerét ibland. Nagot som flera tyckte var utmanande var
att de inte fick ta del av all information frdn borjan och ha den direktkommunikationen. Att
inte alltid f4 nérvara vid ledningsméterna eller styrelsemdterna. Aven de som svarade att de
ibland fick var med pd dessa moten tyckte det var svért nédr de inte riktigt holl med om
besluten som togs vid dessa tillfallen och som de sedan var tvungna att sta bakom utét. Ocksé
att man féar direktiv ovanifrdn samtidigt som man maéste se till att gruppen har det bra. En
respondent som ansag det som négot utmanande uttryckte:

“(...)om man inte dr med pd det ens egen chef bestdmmer, som man sedan ska
kommunicera ut till medarbetarna under sig, om man inte haller med sin chef, dd kan
det vara utmanande att fa det att ldta som att, jo men det hdr dr en bra ide.”

Majoriteten ansag att det vara en stor uppgift i deras roll att fora fram &sikter frin bade
chef/ledning och fran medarbetarna: “...det gdller ju dd att kommunicera till min chef, assa
medarbetarnas synvinkel och samma till mina medarbetare”. Flera berittade ocksa hur hogt
de kunde g& 1 organisationen med dessa asikter: “(...) jag far ju kommunicera till
regionchefen som kommunicerar det vidare i alla led”.

Vad alla hade gemensamt dock var anvindningen av de gamla traditionella kanalerna som
mailutskick, intranit, skype med mera. Dessa anviands for att kommunicera ut information,
nyheter och kommande foréndringar till berorda inom foretaget. “(...) information frdan min
chef till mig som jag sen skickar vidare om det dr aktuellt for mina medarbetare att fa reda
pd det (...)”". En respondent beréttade dven att skype och mail anvidndes for att kommunicera
med kunder. Aven de vanliga samtalen i korridorerna, méten och dialoger togs upp, att detta
ar ndgot som &r vanligt forekommande 1 de flesta bolag.
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5. ANALYS

Analysavsnittet kommer bestd av en diskussion som forhaller sig till den analys vi har kunnat
framféra utifran empirin och teorin. I avsnittet kommer vi dven framféra vara egna analyser
och idéer kring de olika delarna. Precis som i det empiriska avsnittet kommer dven hdr de
olika teorierna ndmnas under varandras rubriker dda de, som vi ndmnt tidigare, smdlter ihop
en del.

5.1 MELLANCHEFENS ROLL

Planering, schemaldggning och rekrytering var de centrala arbetsuppgifterna nér
respondenterna pratade om sin roll som mellanchef. Som DeChurch m fl. (refererat i
Caughron & Mumford, 2012) skriver innebdr mellanchefens roll att samordna aktiviteter
mellan olika grupper. Dock var det flera som svarade att de &nda arbetar ithop med sina
medarbetare och delegerar inte endast ut uppgifterna till dem. Négot som vi maérkte var att
mellanchefen arbetar nidrmare sina medarbetare, vill sdga att det inte &r ett s stort hopp
mellan medarbetare och mellanchef. Det verkade dock vara ett storre hopp mellan chef och
mellanchef. Som Kanter (refererat i Dutton, 1982) beskriver dr det oftast mellancheferna, och
inte toppcheferna, som har sina hénder pa organisationens “puls”.

Nagot som flera av respondenterna tyckte var lite utmanande var att inte alltid fa nérvara vid
moten med ledningen. Vi tinkte di pa vad respondenterna sjélva hade sagt om att inkludera
medarbetarna i beslut. Om medarbetarna skulle vara med pé varje beslut skulle processen ta
for lang tid. Logiskt sitt géller detsamma dven mellancheferna nér hogre chefer eller ledning
ska ta beslut, det blir helt enkelt for tidskrivande. Aven de som svarade att de ibland fick vara
med pd moéten tyckte det var svart nédr de inte holl med om besluten som togs, men som de var
tvungna att std bakom utat. Raes, Heijltjes, Glunk och Roe (2011) séger att att de kan vara
asymmetri mellan ledningen och mellanchefer da de har olika intressen. Mellanchefernas mél
handlar om affarsenheter och dessa mal kanske inte ligger helt i linje med Ledningens. Vi
tanker att alla beslut borde grunda sig i vad som anses vara det bésta for organisationen och
dess medlemmar. Darfor vore det inte rimligt att ledningen tog beslut som enbart var till
nackdel for mellancheferna, d& det snarare skadar &n att bidra till organisationen pa nagot
satt. Utan det kan da handla om att ledningen vill prioritera ett annat méal som uppfattas av en
mellanchef som en nackdel. Respondenternas uttryckta vilja om att fa vara med vid
beslutsfattande kan vara ett tecken pa detta. Samtidigt som Raes m fl. (2011) skriver att
ledning och mellanchefer dr beroende av varandra for att kunna interagera och uppticka
brister for stabilitet samt fordndring. Som respondenterna visade pd behovde de forklara
beslut som tas till sina medarbetare men dven ha ett bra 6ga for vilka idéer som ska tas upp
till hogre chefer. Dutton m fl. (1997) styrker detta med att mellanchefen &r nirmare kunder
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och andra intressenter som ger dem kunskap om vilka strategiska fragor som kriaver mest
uppmairksamhet. De spelar mellanchefen en avgorande roll nér det géller att uppticka nya
idéer och styra resurserna kring dessa. Dutton m fl. anser dven att mellanchefen ofta sjdlv
véljer nir, var och hur de ska ta idéer och frégor till deras chefs uppmirksamhet.

Raes m fl. (2011), skriver att mellancheferna kanske undviker att dela viss information med
ledningen eftersom han eller hon inte vet om de kommer anvédnda det till mellanchefernas
nackdel eller fordel. Utifrdn respondenternas svar verkade tillit i alla fall finnas mellan chef
och mellanchef men dven mellan medarbetare och mellanchef. Det var ingen som ndamnde
nigot om undanhdllande av information. Detta kan dock bero pa att respondenterna ville ge
en positiv bild samt att undanhéllande av information kan vara svért att marka.

5.2 MOTIVATION

Nér det gillde motivation fokuserade respondenterna mer pa det personliga snarare én det
materiella. Herzberg (refererat i Chan & Baum, 2007 ) delar in motivation till tvd faktorer:
motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Exempel pd motivationsfaktorer kan vara bekréftelse
pa prestation, befordran, intressanta arbetsuppgifter och ansvar. Exempel pa hygienfaktorer ér
arbetsvillkor, 16n och status. Att respondenterna valde att inte gd in lika mycket pa
hygienfaktorer kan ha och gora med att de inte vill framstd som giriga, att det endast skulle
vara det monetdra som lockar. Dock anser vi att 16n, som en av hygienfaktorerna, dr en
grundmotivation, eller som en respondent sa: “ingen hade varit hdr annars.”
Respondenternas svar handlade mer om motivationsfaktorer som till exempel intressanta
arbetsuppgifter och eget ansvar. Nér det kommer till &mnet eget ansvar som ocksa behandlas
under motivation kan man dven koppla det till empowerment och autonomi som i den
teoretiska referensramen varit uppdelade under egna rubriker. Enligt Klagge (1998) innebér
empowerment att ansvar for beslut placeras pé ldgsta nivan. Och autonomi enligt Kuratko &
Irlans (refererat i Ouakouak, m fl. 2014) innebér att ledaren delegerar ansvar och befogenhet
till anstillda. Trots att manga motiveras av 16n och status tror vi att ansvar och roliga
arbetsuppgifter ar den storsta motivationsfaktorn. Detta visades dven i resultatet av studien,
dér endast dessa faktorer nimndes som en stor del i att motiveras pé arbetsplatsen.

Flera paralleller kunde ocksd dras mellan medarbetarnas och mellanchefernas motivation.
Vad som motiverade den ena motiverade ocksd ofta den andra. “Jag motiveras ocksd av
detta.” Blomquist & Rdding (2010) hdvdar dock att motivation oftast dr forknippat till
medarbetaren eftersom det 4r de som ska motiveras for att 6ka produktiviteten. Dock svarade
respondenterna dven att de sjdlva motiveras av bland annat bekréftelse, feedback och resultat,
samma faktorer som de anvéinder for att motivera sina medarbetare. Herzberg, (refererad i
Chan & Baum, 2007) delar ocksa in motivation i tva olika faktorer. Bekriftelse, intressanta
arbetsuppgifter och ansvar dr kopplade till den ena faktorn: motivationsfaktorer. Vi tror att
det &r just dessa faktorer som motiverar de flesta, vare sig man ar hogre chef, mellanchef eller
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medarbetare. Dessa anser vi vara viktiga delar i ett arbete for att fa sina medarbetare att trivas
och kinna sig tillfredsstillda.

5.2.2 SJALVSTANDIGHET SKAPAR MOTIVATION

Respondenterna ndmnde ocksé flera ganger hur viktigt det &r att inte std ivdgen for
medarbetarnas utveckling. Att Mellanchefen ska backa tillbaka for att ge medarbetarna
utrymme att styra sjdlva. Som Raes m fl. (2011) visar 1 sin studie leder hogre nivaer av
fortroende fran foljarna till ett positivt beteende gentemot ledaren, dér en bra relation gor att
kontrollerande inte dr nddvéndigt. Att backa tillbaka och ge medarbetarna utrymme och eget
ansvar skapar enligt respondenterna engagemang och ir ett maste for effektivitet. D& dven
engagemang dr kopplat till empowerment maste dven detta diskuteras i relation till
motivation. Som Kanter (refererad i Hagerman m fl., 2017) anser innebdr empowerment
fokus pa kontextuella faktorer inom organisationer som frimjar for hélsosamma
arbetsmiljoer, effektivitet och engagemang. Dock enligt Bruzelius och Skirvad (2011),
forutsitter ett storre ansvar att medarbetaren har en djupare kompetens samt forstaelse for
verksamhetens helhet. Aven hiir kan det kopplas till autonomi di autonomi enligt Anand,
Chhajed & Delfin (2012) formedlar en viss typ av fortroende for de anstéllda och deras
forméigor. Respondenterna ansdg att kontroll och att behdva styra allt i detalj skulle vara
alldeles for tidskrdavande. Vi kunde se en tydlig koppling av fortroende till erfarna
medarbetare, men dven mellanchefens erfarenhet och kunskap. Dessa faktorer verkade vara
en anledning till att medarbetarna fick fortroendet som ndmndes men dven det egna ansvaret
Over sina arbetsuppgifter. Enligt Szulkin (refererat i Ouakouak m fl, 2014) innebér dven
sjdlvstandigheten att den kommer med ett storre ansvar for att uppna resultat. Vi skulle tro att
pressen blir hogre vid arbeten dédr kunskap och erfarenhet krdvs och dér sjdlvstdndighet ar
viktigt, i jamforelse med andra jobb dir det endast krdvs att du gar till ditt arbete i tid, utfor
samma arbetsuppgift dag in och dag ut, stimplar ut och gér hem.

Tyglarna dr dock inte helt slédppta utan strukturen dr istéllet baserat p4 maldefiniering: “(...)
jag dr med och definierar vilket mdl vi dir ute efter.” P4 sé sitt styrs verksamheten effektivt av
mellanchefen samtidigt som motiveringen upprétthdlls dd medarbetarna bestammer sjdlva hur
de utfor arbetet mot de gemensamt satta malen. Detta kan kopplas till Ouakouak m fl. (2014)
om att trots de anstélldas “frihet” finns det fortfarande en del kontrollmekanismer. Detta kan
ocksé kopplas Wilkinsons (refererat i Procter, currie och orme, 1999) teori om empowerment
att makt snarare ges av arbetsgivaren én tas av de anstillda. Som respondenterna beréttar far
medarbetarna fortroendet att bestimma Over sina egna arbetsuppgifter och trots utebliven
kontroll skdter medarbetarna sina uppgifter. Det krdvs enligt Sveningsson & Alvesson (2016)
att ledaren forser efterfoljaren med bland annat ansvar, intressanta arbetsuppgifter, status och
personligt stod.
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5.2.3 MOTIVATION GENOM FEEDBACK

Nar respondenterna pratade om vad som motiverar dem och hur de motiverar sina
medarbetare nidmndes dven feedback. Man maste ge mycket positiv feedback innan
konstruktiv feedback kan tas emot som en respondent uttryckte: “...man mdste ge fem st.
positiva feedback for att kunna ge en konstruktiv, annars sa kommer det inte tas emot pd rdtt
sdtt.” Enligt Steelman & Wolfeld (2018) gor effektiva ledare inte endast &rliga
prestationsbeddmningar, utan dven utvirdering av monster och trender i anstilldas prestanda,
samt skapar en medvetenhet genom kontinuerlig feedback. Blomquist & Roding (2010)
bekriftar att alla behdver nagon typ av feedback for att ldra och utvecklas. Nagra
respondenter nimnde dven att de soker efter feedback bade fran sin chef och sina
medarbetare. Att de brukade dela ut medarbetarundersokningar som var bade anonyma och
frivilliga. Blomquist & Ro&ding (2010), skriver att manga foretag gor regelbundna
undersokningar dir medarbetare, kollegor och chefer far svara pa fragor om hur de uppfattar
ledaren/ledarna. Att medarbetarna fér besvara enkéten betyder enligt Blomquist & roding
(2010), att det ar en 180-gradig enkédt. Hade enkiten besvarats av frdn en persons hela
omgivning skulle det kallas for en 360-gradig enkidt. Lindenbaum och levy (refererat i
Steelman & Wolfeld, 2018) skriver att chefer som vérderar och tar till sig feedback betraktas
som bdttre ledare. De strivar efter feedback for att f4 béttre sjdlvmedvetenhet och
sjalvforstarkning. Vi uppfattade det som att foretag anvinder feedback for att alla inom
organisationen ska kunna utvecklas och fa en bittre sjilvinsikt. Darfor dr det nagot som
mellanchefer verkar anvédnda for att & feedback fran hogre och ldgre nivaer men éven till sina
medarbetare for att bdde kunna berdomma samt ge konstruktiv feedback. Respondenterna var
vildigt noga med att hdnvisa att de anvidnde sig av bade positiv och negativ feedback, da
endast negativ inte hade varit speciellt effektiv.

5.3 EGET ANSVAR

Samtliga respondenter ansdg att det dr viktigt att ge medarbetarna frihet och ett eget ansvar,
eller som en respondent sa: “frihet under ansvar.” Detta kan kopplas till Drafke & Kossen
(refererat 1 Ouakouak m fl 2014) om att autonomi kan definieras som den frihet de anstillda
tillskrivs for att utfora sina arbetsuppgifter. Det fanns dock tva sitt som respondenterna
visade sig arbeta pa: vissa respondenter delegerar ut de arbetsuppgifter som medarbetarna far
ansvara for, men att mellanchefen fortfarande finns dir vid behov for att ge stottning. Andra
definierade mil med medarbetarna som de sedan far arbeta mot. Enligt Szulkin (refererat 1
Ouakouak m fl 2014) innebdr autonomi att de anstéllda far ta beslut sjdlva utan 6vervakning
och kontroll. Denna definition passar in pa de respondenter som delegerar ut arbetsuppgifter
som deras medarbetare far ansvara for sjdlva. Till skillnad fran maldefinitioner, déar
medarbetarna fir 6kad makt men inte fullt ansvar. Detta kan kopplas till empowerment da
empowerment enligt klagge (1998) innebér att ge 6kad makt och auktoritet till de anstéllda.
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En del svarade dven att medarbetarna ska ha eget inflytande dver arbetet, d& medarbetarna
sjdlva sitter pd detaljkunskaper. Enligt Klagge (1998) méste mellanchefer kidnna till sin egen
nivd av empowerment, och mdste vara villiga att implementera ldmpliga nivder av
empowerment nir deras anstillda dr redo. Respondenterna menade att medarbetarnas
detaljkunskaper gjorde verksamheten mer effektiv, om de fick inflytande i1 arbetet som de
sjdlva kénner till battre d4n mellanchefen. Klagge (1988) belyser ocksé att de positiva
fordelarna med empowerment, dr att de egna inflytandet och ansvaret Okar strategisk
effektivitet, produktivitet, samarbete och drift.

Flera respondenter berittade att de hade flexibla arbetstider vilket de menar ger inflytande
och eget ansvar samtidigt: “Det viktiga dr att arbetet blir gjort, inte att klocka in exakt 40
timmar varje vecka.” Wheatley (2017) delar upp autonomi i tvd kategorier;
schemalédggnings-kontroll och jobbkontroll. Jobbkontroll innebdr egen kontroll &ver
exempelvis arbetsuppgifter och schemaldggnings-kontroll innebér kontroll 6ver tid och plats.
Att medarbetarna enligt respondenterna far ha flexibla arbetstider skulle kunna kopplas till
teorin om schealdggningskontroll. En respondent forklarade att det handlar om att
medarbetarna ska kunna utveckla initiativtagande och vdga 16sa problem sjdlva, vilket inte
blir mojligt om de inte har denna frihet. En annan respondent knot an friheten till att
medarbetarna vaxer 1 sitt arbete och som individer, men att de framfor allt blir mer
motiverade. Okad kontroll av jobb och schema ir enligt Batt & Valcour (refererat i Wheatley,
2017) fordelaktigt for bade arbetsgivare och anstdlld. Som Brannen (refererat i Wheatley
2017) skriver tillbringar de anstéllda ldngre tid pa arbetet och arbetar mer effektivt ju mer
autonomi de kénner. Flexibla arbetstider tror vi endast &r nagot som arbetsplatser med mer
avancerad kunskap anvédnder sig av och dven dir motivationen finns automatiskt. Négot
sadant hade inte funkat i1 arbeten dir den enda motivationen &r pengar. Vi ser hér en koppling
till att medarbetarna faktiskt dr motiverade och engagerade 1 sitt arbete, att de &r lojala mot
sin arbetsgivare. Skulle en till exempel komma 30 min senare, tar personen igen det vid ett
annat tillfalle.

Vi kunde se ménga likheter i empowerment och autonomi, fragan &r om det &r nagon storre
skillnad. Vi skulle pastd att empowerment &r fOrsta steget till autonomi eftersom
empowerment innebdr, som Klagge (1998) hdvdar, 6kad makt och auktoritet till
medarbetarna. Eller som Bruzelius & Skidrvad (2011) formulerar det: medarbetarna far ett
storre ansvar. Autonomi & andra sidan beskrivs av Drafke & Kossen (refererat i Oukouaka m
fl, 2014) som den frihet medarbetarna tillskrivs, och som Szulkin (refererat i Ouakouak m fl,
2014) ocksa menar att medarbetarna inte behdver fa godkidnnande; bli kontrollerade eller
overvakade av sina chefer (Ouakouak . fl, 2014). Att fa 6kad makt eller storre ansvar som
empowerment beskrivs som &r en ldgre niva av autonomi, da autonomi ar full frihet med eget
ansvar.
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5.4 FORTROENDE OCH TILLIT

De flesta mellanchefer uttryckte en stor tillit till sina medarbetare. De menar att om man kan
ge nagot till sina medarbetare sa vet man ocksé att man fir nagot tillbaka: “Jag stdller upp,
och dda kommer ju dem stilla upp ocksa”. Detta kan kopplas till LMX (leader-member
exchange) som enligt Coyle-Shapiro & Conway (refererad i Tangirala at el 2007) innebér att
det behovs nagon form av utbyte. Utbytet gar ut pa att om medarbetaren far intressanta
arbetsuppgifter, status och stod for personlig utveckling sd far chefen saledes tillbaka
engagemang, lojalitet och arbetsmoral. Majoriteten av respondenterna kénde dven till de fatt
tillit fran sin egna chef, att de far bestimma vildigt mycket sjélva. Detta kan kopplas till LLX
(leader-leader.exchange) som dr nédra besldktad med LMX. Tangirala at el (2007) foreslar
foljaktligen att forhallandet mellan mellanchefen och hans eller hennes chef (leader-leader
exchange, LLX) paverkar effekterna av mellanchefens forhéllande till den anstillda, d.v.s
effekterna av  LMX. D4 de flesta respondenter ansdg sig ha en bra relation och
kommunikation med sin chef var det lite svérare att se om en sdmre relation ddr emellan hade
paverkat relationen dven pa lagre nivaer.

Aven om respondenterna ansag att de far ta vildigt mycket beslut sjilva si behdver de dven
ibland std bakom beslut som deras chef tar, som de inte alltid haller med om. Som en
respondent forklarade att man inte kan vara overens om allt. En annan respondent 6nskade
dock att hennes chef stillde lite mer krav pd henne ibland. Raes, Heijltjes, Glunk och Roe
(2011) bekriftar att parterna mellanchef och chef inte har lika mycket makt och att det finns
asymmetrier av information och inflytande. Ledningen har den formella makten medan
mellancheferna istéllet har béttre kontakt med de ldgre nivderna. Forfattarna menar hér att
fortroende som drivkraft ar viktigt.

5.4.1 FORTROENDE FRAMJAR IDEER

Det var ingen som uttryckte direkt att de kinde sig kldmda i sin roll mellan chef och
medarbetare. Vi tror att detta beror pa (férutom en bra chef) att deras roll innebér ett ansvar
over medarbetare som 1 sin tur har ett eget ansvar. Dock tyder dandd deras svar pi att de pa
nigot sitt kan hamna i kldm ibland mellan sin chef och sina medarbetare. Som nir de
behover std bakom chefens beslut utat, som de egentligen inte stottar.

De allra flesta respondenterna uppmuntrar ocksa medarbetarna till att dela sina asikter och
idéer, eftersom cheferna inte alltid vet eller kan deras arbete pa detaljnivd. Som en respondent
sa: “Bara for att jag dr avdelningschef sa betyder inte det att jag kan allting bdst. Utan, man
mdste lyssna pd sina medarbetare”. Som Anand, Chhajed & Delfin (2012) papekar behover
anstéllda kénna att de kan komma med forslag och idéer samt anvinda sin kreativitet for att
bidra till utformning av arbetsprocesser. Dock ville respondenterna fa konstruktiva forslag pa
hur det kan genomfora dessa idéer fran medarbetarna, att inte enbart “klaga” utan att komma
med en 16sning ocksa. Nar det kom till att kommunicera medarbetarnas idéer uppat gjorde de
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forst gor en vdrdering, dr det en bra idé, vad kommer det kosta, och kommer det ga att utféra?
Skulle det visa sig att det inte kommer ga igenom behdvde mellanchefen kommunicera till
medarbetaren om varfor det inte gick. Medarbetarna ska inte kénna att de inte kan komma
med ideér, darfor dr det viktigt att kommunicera mycket och visa att de kan komma med
ideér och forslag till sin chef. Som Howell & Higgins (refererad i Ouakouak, Ouedraogo &
Mbengue, 2014) skriver frimjar mellanchefen aktivt medarbetarens idéer, och ser till att
innovativa idéer implementeras vil. Det dr inte alla arbetsplatser som verkar frimja just
medarbetarnas idéer samt uppmuntran till innovation. Aterigen skulle vi kunna se en
koppling till medarbetarnas sakkunskap. Men dven tilliten fran cheferna som &r en positiv
effekt av att medarbetarna kan sin sak.

5.5 KOMMUNIKATION

[ samband med eget ansvar kom flera respondenter ocksa in péd praktisering av Oppen
kommunikation: “..att vara oppen och lata dem driva saker.” Eftersom att det krdvs
tydlighet vid till exempel malsdttning, ddr information inte kan undanhéllas, med risk for
problem. Heide & Simonsson (2013) punkterar betydelsen av den muntliga
kommunikationen mellan medarbetare och deras ndrmsta chef, och séger att medarbetare har
mer tillit till mellanchefen och kan skapa direkta forutséttningar for delaktighet. Dédrmed tror
vi att en 6ppen kommunikation skapas med syfte att framforallt involvera medarbetarna.

Vad alla hade gemensamt dock nir det kommer till kommunikation var anvindningen av de
traditionella kanalerna som mailutskick, intranit, skype med mera. dessa anvéindes for att
kommunicera ut information, nyheter och kommande fordndringar till berdérda inom
foretaget. Heide & Simonsson (2013) menar dock att chefens roll tidigare var att
kommunicera genom exempelvis mailutskick, databaser och intranit. Idag handlar det mer
om att sdlla, forklara och bearbeta informationen samt skapa dialoger. Detta dr dven nagot
som togs upp under intervjuerna om kommunikation, vill siga de vanliga samtalen 1
korridorerna, méten och dialoger. Att detta dr nadgot som dr vanligt forekommande i de flesta
bolag. Respondenterna verkade ha lite delade meningar om hur kommunikationen fungerar
pa foretaget. En del tyckte att kommunikationen kunde vara béttre uppifrdn och ner och en
del tyckte att kommunikationen var bra. Heide & Simonsson (2013) styrker detta genom att
beskriva hur anstéllda pd foretag ofta klagar 6ver kommunikationen, att den dr ett problem 1
manga fall. Trots att vi oftast inte reflekterar speciellt mycket dver vart sétt att kommunicera i
arbetet, ses kommunikation ofta som ett problem fér manga organisationer. En respondent
erkidnde dock att han sjélv brast i kommunikationen ibland.
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6. SLUTSATS

Detta avsnitt kommer redogora for de viktigaste bidragen i det hdr arbetet. Hdr besvaras
forskningsfrdgan som stdr for grunden till uppsatsen, men dven forslag pad vidare forskning.

Utifrdn var studie kan vi konstatera att mellanchefsrollen i en organisation dr en mycket
viktigt roll for att organisationen ska fungera. Utan mellanchefen hade gapet sett storre ut
mellan medarbetare och ledningen, vilket hade gjort flodet i arbetet véldigt komplicerat. Trots
att organisationens ldgre och hogre nivaer behdver gé igenom mellanhanden (mellanchefer)
blir arbetet mycket mer effektivt.

Mellanchefen anvénder flera metoder for att hélla relationen god mellan dem sjdlva och
medarbetarna, men dven till sin chef. For att hantera rollen som mellanchefer har anvinder de
sig av olika sétt for att motivera sina medarbetare, samt blir sjdlva motiverade genom att se
sina sina medarbetare utvecklas. Motivation dr inte ett sjdlvstdende fenomen. Autonomi,
empowerment, feedback och god kommunikation dr nigra av manga olika faktorer som
skapar motivation hos medarbetarna. Dessa faktorer paverkar varandra mycket, och &r ndgot
som mellanchefer jobbar med aktivt hela tiden.

Mellanchefer fick dven eget ansvar och stort fortroende frdn sina chefer. Ibland holl de inte
med om beslutet, men d& var kommunikationen en viktigt del i att medla och forsona. Trots
oenighet var det viktigt att inte visa medarbetarna att man dr emot beslutet. Utan istéllet
kommunicera ut beslutet till dem och handla dérefter.

Innan vi besvarar forskningsfragan vill vi férst pAminna om den:

- Hur hanterar mellanchefer sin roll som mellanhand i en organisation?
Svaret pd fragan ar att mellanchefer hanterar ménga saker samtidigt. De delegerar, motiverar,
kommunicerar och sa vidare. I forskningen ar begreppen mycket separata under olika teorier.
Men vi kan se 1 analysen att allt smélter thop och anvinds samtidigt. Denna thopsmaéltning

syns dven 1 mellanchefers hantering som organisationens mellanhand dir de medlar,
kommunicerar och delegerar mellan ledningen och medarbetarna.

6.1 VIDARE FORSKNING

Var studie utgick frdn mellanchefens perspektiv, hur de hanterar sin roll genom olika
faktorer. Eftersom vi endast riktade in oss pa mellanchefer hade det varit intressant med
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vidare studier som studerar dven hur medarbetaren och ledningen ser pa mellanchefens roll.
Till exempel undersdka hur medarbetaren onskar att mellanchefen leder och anvinder sig av
de alla olika faktorerna. Eller studera medarbetare, mellanchefer och ledningen i samma
organisation for att kunna djupdyka och jdmfora deras syn om varandra och hur de integrerar.

Majoriteten av respondenterna kédnde sig inte speciellt klimda mellan sina medarbetares och
sin chefs viljor, detta trodde vi berodde pa att de ansvarade for personal med sakkunskap.
Dérfor hade det varit intressant att gora den jamforelsen mellan tva olika typer av branscher.
Till exempel ett stort lager déir allt ska ske snabbt, och dir medarbetarna inte far speciellt
mycket eget ansvar jamfort med de branscher likt de vi studerade dér verksamheten inte hade
fungerat om medarbetarna inte hade haft eget ansvar. Det hade dven varit intressant att
undersoka storre organisationer dir mellanchefen inte existerar, skillnaderna med eller utan
mellanchefer. Vad medarbetarna anser om det stora gapet mellan dem och sin chef. Aven
chefens dsikter om att ha sa minga under sig, utan att ha ndgon emellan som kan agera som
mellanhand.
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8. BILAGOR

8.1 INTERVJUGUIDE

1 | Vad gor du i ditt vardagliga arbete?
2 | Vad anser du om din roll som mellanchef?
3 | Vad anser du dr det mest utmanande med att vara mellanchef?
4 | Driver du nagra egna projekt med dina medarbetare?
5 | Har du ndgon gang ként att du star mellan dina medarbetares och chefens viljor?
6 | Vem vénder du dig till nér det blir problem?
7 | Ger du eget ansvar till dina medarbetare?
8 | Kénner du en press pa att leverera - till din chef / till dina medarbetare?
9 | Om en medarbetare har en idé, hur gér du vidare med den?
- om din chef kommer med en 1dé?
10 | Hur motiverar du dina anstéllda?
11 | Vad motiverar dig?
13 | Vad fér du tillbaka av din chef for ditt arbete
14 | Vad fér du tillbaka av dina anstdllda for ditt arbete?
15 | Hur sker kommunikationen uppifrén och ner, nerifrdn och upp?
16 | Hur manga anstéllda har du under dig? 6ver dig?
17 | Har du nagot att tillagga?
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