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Denna kandidatuppsats ar en kvalitativ studie med utgangspunkten motivation. Syftet ar att
undersdka hur mellanchefer kan motivera sina underordnade i férandringsprocesser. Studien
ar uppbyggd pa tre teman som vi anser dar viktiga vid motivationsskapande i
forandringsprocesser, namligen kommunikation, motivation och overséttning. Det empiriska
materialet har vi tagit fram genom att utféra semistrukturerade intervjuer med fem olika
mellanchefer som &r verksamma i en stor organisation. Resultatet av studien visade att
motivationshdjande metoder som mellancheferna anvénde sig av var att anordna olika
tavlingar, motivera genom att forklara att det kommer bli battre efter forandringen, bredda den
anstalldes kunskap och erbjuda karriarmojligheter samt att fa de anstillda att kanna
delaktighet i forandringen. Vidare fann vi att kommunikationskanalen som fungerar béast att
anvanda sig av for att motivera sina underordnade var ansikte mot ansikte. Slutligen kom vi
aven fram till att mellanchefen som Gversatte ledningens direktiv ner till konkreta delmal till
sina underordnade upplevdes som den mest framgangsrika metoden for att skapa motivation i

en forandringsprocess.

Nyckelord: Motivation, mellanchefer, férandring, 6versattning, och kommunikation.
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Inledning

Det rader for organisationer ett starkt krav pa att forandringar maste ske for att kunna hénga
med i samhéllsforandringen (Jacobsen, 2005). Mellanchefer har stort inflytande hos
personalen vid forandringar och om inte organisationen har val fungerande mellanchefer kan
organisationens forandringsresultat resultera i misslyckanden (Carlstrom, 2012). En
betydande faktor till ett misslyckat forandringsarbete kan bero pa bristande motivation hos
medarbetarna. Det ar en forutsédttning i en forandringsprocess att de anstallda ké&nner sig
motiverade och har ett driv for att vilja genomféra férandringen. Motivation, menar Angeléw
(1991), kan namligen anses vara sjalva motorn vid en forandring. Att motivation ar nagot
komplext att studera kan nog de flesta halla med om. Varje enskild individ ar unik och
motiveras pa olika satt. Det ar detta som gor att motivationsskapande i forandringsprocesser
ar ett mycket intressant &mne att studera. Manga studier finns inom amnet men det betyder
inte att det finns nagot ratt eller fel om hur man som mellanchef kan arbeta med att motivera
sina anstéllda att genomféra en forandring. Vi vill genom denna uppsats darfor undersoka hur
mellanchefer i en stor organisation forsoker skapa motiverade underordnande och fa dem att

kénna viljan till en forandring.

Syfte

Syftet med denna studie ar att undersdka hur mellanchefer motiverar sina anstéllda vid
forandring. Studien kommer att utgd fran ett mellanchefsperspektiv och undersoka
mellanchefens egen uppfattning hur de motiverar de anstéllda. FOr att undersdka detta syfte
har vi vént oss till mellanchefer inom SEB och undersokt hur de motiverade sina anstéllda vid
kontorets senaste forandring och vad de anser & motivationsdrivande vid forandring. Vi
hoppas kunna bidra till en tydligare bild om hur SEB’s mellanchefer arbetar for att motivera

sina underordnade.

Problemdiskussion och fragestallning

Forandringar &r en vanlig foreteelse i dagens organisationer och foréandringar uppkommer
genom efterfragan, stravan av tillvaxt och den tekniska utvecklingen som hela tiden gar
framat. Dock ar misslyckandet av en forandring mellan 50 och 70 procent och mycket av
forandringens slutresultat beror pa hur val mellanchefer implementerar strategierna till sina
enheter (Herzig & Jimmieson, 2005). VVad forandringen i sig innebar var inget som vi hade i
fokus att analysera. Det vi ville understka ar istallet vad detta misslyckande kan bero pa och

en betydande faktor i forandringsprocesser som kan leda till misslyckande &r brist pa
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motivation hos de anstdllda. Efter fortsatt lasning om mellanchefens motivationsarbete i
forandringsprocesser kom vi fram till tre stora omraden inom motivationsarbetet som vi ansag
vara relevanta att undersoka, vilka &r hur mellanchefer kan arbeta med motivation,
kommunikation och 6versattning. Med motivation menar vi olika motivationsfaktorer som
bidrar till motiverade underordnande, med kommunikation syftar vi till dialogen mellan
mellanchefen och underordnande samt Oversattning som innebar hur mellanchefer tolkar
ledningens direktiv och oversatter dessa till underordnade. En misslyckad kommunikation
anser namligen Johansson och Heide (2008), kan i manga fall kopplas till en misslyckad
forandring. Mellanchefens Gversattning ar &ven det nagot som har stor betydelse i
motivationsarbete vid forandring, detta i enlighet med Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-
44) som menar att en idé som sprids kan fa olika form och betydelse beroende pa hur

tolkningen sker av mellanchefen.

For att genomfora var studie har vi utifran det problemomrade som vi valt att angripa

formulerat en fragestallning nedan som ska hjalpa oss att besvara vart syfte.

¢ Vilka kommunikationskanaler fungerar bast for att motivera anstéllda vid forandring?

e Vilka konkreta handlingar kan mellanchefen gora for att motivera sina anstéllda vid en
forandring?

e Hur gor mellanchefer for att tolka direktiven fran ledningen till medarbetarna for att

uppna motivation?

Disposition
Uppsatsen bestar av sex huvudsakliga kapitel. | inledningen presenterar vi bakgrunden till var
valda studie samt en problemdiskussion om varfor vi valt att undersdka det vi gjorde. Vidare i

inledningen presenteras syftet med studien och vilken fragestallning vi valt att utga ifran.

| kapitel tvad behandlar vi var teoretiska referensram. | borjan av kapitlet ges en beskrivning av
positionen som mellanchef och sedan presenteras tidigare forskning inom tre stycken omraden
som vi anser ar vasentliga for studien. De omraden vi presenterar teorier inom &r motivation,
kommunikation och Oversattning. Dessa tre teman kommer vara genomgaende under hela
uppsatsen. Teoretiska referensramen foljs sedan av metodkapitlet dar vi forklarar hur vi
genomfort studien och hur vi gatt till vaga for att samla in vart empiriska material. | empirin
presenterar vi resultatet fran intervjuerna dar vi lagt upp det genom att presentera varje

respondent for sig i enlighet med vara huvudteman. I analysen kopplar vi sedan vart resultat



till de valda vi teorier vi har. Aterigen analyseras de tre huvudteman var for sig for att behélla
strukturen och enkelt kunna folja med. Avslutningsvis forsoker vi i slutsatsen diskutera och
besvara det formulerade syftet.



Teori

| detta avsnitt kommer var teori vi tagit fram fran larobdcker och vetenskapliga artiklar
presenteras. Vi kommer forst presentera definitionen pa en mellanchef for att sedan forklara
vad som menas med forandring. Darefter foljer vara tre huvudteman kommunikation,
motivation och oversattning som foljs genomgaende i uppsatsen. Kapitlet avslutas med en

konklusion.

Mellanchef

Mellanchef ar som namnet visar, en chef mellan olika nivaer i en organisation. Denna position
ar speciell da det foreligger tryck och forvantningar bade uppifran och nedifran och det galler
for en mellanchef att hitta en balans gentemot 6ver- och underordnande for att lyckas som
mellanchef. Mellanchefer anser i manga avseenden att de ar klamda mellan & ena sida
underordnandes intressen, & andra sidan 6verordnandes intressen. Underordandes intressen &r
att fa stod i arbetet samt representera deras asikter uppat i hierarkin medan den éverordnande
chefen forvantar sig att mellanchefen skall se till organisationen intresse att skapa tillvéaxt
genom att kontrollera underordnande kollegor (Alvesson & Sveningsson, 2007).

Mellanchefer kan lattast hittas i organisationer med tydliga hierarkiska nivaer fran hogsta
ledningen, genom nivan av mellanchefer och forsta linjens chefer ner till den enskilda
anstdllda som arbetar pa “golvet” (Holden & Roberts, 2004). Det ar genom dessa olika
hierarkiska nivaer information skall ga och det borjar oftast pa toppen i en si kallad “top-
down- organisation”. | organisationer med tydliga hierarkiska nivaer ar det ganska latt att

avgora vilka som ar mellanchefer (Alvesson & Sveningsson, 2007).

Fran 1980-talet har mellanchefernas uppgifter forandrats snabbt genom diverse “gallring” i
alla led som har paverkats av sociala, kulturella och teknologiska tryck (Holden & Roberts,
2004). | borjan av nittiotalet var det stora nedskarningar i hela Europa och detta bidrog till att
de mellanchefer som hade sitt jobb kvar fick allt mer komplexa arbetsuppgifter och hogre
belastning. Uppgifterna blev mer fokus pa ekonomi, genom fokusering pa redovisning och
budgetfragor (Holden & Roberts, 2004)

Forandring

Mellanchefer kan vara en viktig pelare for en organisation nar en fordndring inom
organisationen skall dga rum. Mellanchefer kan paverka medarbetare att dra at samma hall
som hogsta ledningen vill och darmed paverka organisationens prestationer till hogre

effektivitet (Raes, et al, 2007). Innebdrden av en forandring kan vara manga men i manga fall



handlar det om att man skall inféra nagot nytt i organisationen men det kan aven vara
nedskarning av produktion och/eller personal. Oftast ar denna forandring nedskriven pa ett
papper eller finns enbart i huvudet pa nadgon hogt uppsatt person (Jackson & Humble, 1994).
Nyckeln till att fa det implementerat till nya arbetssétt ligger i mellanchefens uppgift, Jackson
och Humble (1994) beskriver en viktig uppgift mellanchefer har i férandringsarbete:
e Mellancheferna skall konvertera organisationens forandringsplaner och intentioner ner
till verkligt arbete for underordande, att anpassa ledningens visioner ner till en
arbetsplan som passar in i foretaget och dess arbetare (Jackson & Humble, 1994).

Vikten av mellanchefens arbete vid en forandring ar av stor betydelse for att fa ledningens
forandringar att fungera i foretaget. Men hur mycket en mellanchef andrar information som
kommer fran ledningen och omtolkar strategier for att anpassa det till sin avdelning &r
beroende pa hur val den passar in i den berdrda enheten. Enligt Raes et al. (2007) finns det en
baksida av mellanchefens omtolkning av férandringen och det ar nar férandringarna kommer
paverka mellanchefen negativt.

Darmed maste toppcheferna hitta vagar att engagera mellanchefer och fa dem forsta
forandringarna och inneborden med dessa for att uppnd den effektivitet toppcheferna
efterstravar. Mellancheferna maste i sin tur motivera de anstillda vilket ar viktigt i

forandringsprocessen da motivationen ar sjalva motorn i férandringsarbetet (Angeléw, 1991).

Kommunikation

Kommunikation ar nyckeln till att underordnande kollegor motiveras vid férdndring och att
forandringen blir framgangsrik. Kommunikation anvands for att forklara, tillkdnnage,
motivera och forbereda de anstillda (Dolphin, 2005). Manga misslyckanden av nya
forandringar kan direkt kopplas till misslyckad kommunikation (Johansson & Heide, 2008).
Ar kommunikationen bristfallig ar risken stérre att mellanchefen méter motstand (Dolphin.
2005). Enligt Johansson och Heide (2008) ar det basta sattet att minska motstandet i en
organisation att fora en tydlig kommunikation fran hogsta ledning ner till medarbetarna pa de
lagre hierarkiska nivaerna. Nar en organisation startar en forandringsprocess innebar det dven
att stressen Okar och da Okar dven behovet av kommunikation vilket kan gora att det
informationsbehov de anstéllda kraver inte kan mattas av mellanchefen och da uppstar
osakerhet (Dolphin, 2005). For en mellanchef galler det dven forutom den formella
kommunikationen att skapa informell kommunikation. Den informella kommunikationen &r

valdigt viktig for att det ar i informella kommunikationen medarbetarnas forstaelse uppstar



(Johansson & Heide, 2008). | den informella kommunikationen uppstar dven rykten som
sprids och som kan paverka arbetsmoralen negativt, framforallt allt nar organisationer har stor
personalomsattning genom uppsagningar. Thorsvik menar att om organisationen bemédar sig
att tydligt informera om situationen organisationen befinner sig i minskar anledningen till att
skapa rykten som skapar daliga arbetsforhallanden. Att inte kunna ge de anstéllda tillracklig
information skapar ofta dessa rykten pa arbetsplatsen och som oftast dr “viirre” in vad den

verkliga forandringen innebar (Dolphin, 2005)

Kommunikationskanaler

En viktig process i forandringsarbete ar hur man skall sanda information i vissa
informationskanaler (Daft & Lengel, 1986). Beroende pa om det ar skriftlig eller muntlig
kommunikation gar informationen i olika kanaler. Varje kanal har en slags
informationsrikedom i kommunikation.  Jacobsen och Thorsvik (2002) rangordnar

kommunikationskanalerna enligt foljande, med den mest innehallsrika kanalen langst upp:

Ansikte mot ansikte
Telefon
Personliga Brev eller e-post

Opersonliga brev eller e-post

A N

Rapporter

Anledningen som Daft och Lengel (1986) forklarar varfor ansikte mot ansikte &r den rikaste
ar den att man far omedelbart feedback pa informationen, inte bara genom ord utan man
mottar andra signaler genom rostlaget och kroppsspraket. Den kanal som innefattas av
rapporter, vilken befinner sig langst ner pa “rikhetsskalan”, ger inte samma feedback och det
gar inte uppfatta underliggande signaler pa samma satt som pa direkt kontakt med de
anstallda. Darmed blir denna kommunikationskanal svarare att anvanda for att hantera och
diskutera problem i organisationen. Daremot kan kommunikationskanaler som ligger langre
ned pa skalan vara effektiv nar informationen ar latt forstarlig och inte missférstand kan
uppkomma (Daft & Lengel, 1986). Darmed blir det valdigt viktigt for mellanchefer att valja
ratt kanaler for att kommunicera med medarbetare beroende pa vilken information de vill

formedla.



Motivation
Motivation kan férekomma i olika typer. Alvesson och Svenningsson (2007) har lyft fram tre
olika typer av motivation. De menar pa att det finns inre, instrumentell samt interaktiv

motivation.

Inre motivation

Den inre motivationen handlar om individens inre behov och drivkrafter. Har kan vi tydligt
gora en koppling till Maslows (1970) behovstrappa. Maslow &r sjalva grundfadern till teorier
om behovsstyrd motivation och vad vi manniskor soker i var vardag. For att forenkla hans
teori beskrivs den som en behovstrappa och att man maste fa sina behov tillfredstallda pa ett
steg innan man kan na nasta niva. Maslow (1970) menar att man har alla behov som denna
behovstrappa innebar men att man prioriterar vissa behov i olika stadier i livet. Maslow menar
att alla ovriga behov laggs at sidan tills man har uppnatt fysiologiska behoven men att man
anda har de andra behoven. De fem olika behovsstegen &r: Fysiologiska behov, dvs. behovet
av mat och vatten. Sakerhetsbehov innebér att manniskan vill kdnna sig trygg i en standigt
foranderlig varld. Samhorighetsbehoven ar behov av kérlek och kanna sig behévd i en grupp,
Behoven av uppskattning &r ett behov att fa erkannande av andra och agna sig at saker som
man anser vara meningsfulla, Sjalforvekligande behov ar att stréava efter och att utforska nya

saker man tror ger livet en mening, en slags sjalvutveckling (Maslow. 1970).

De tre forsta behoven Maslow raknar upp réknas som bristbehov medan sjalvkansla och

sjalvforvekligande raknas som utvecklingsbehov.

Den inre motivationsaspekten behandlas aven Herzbergs tvafaktorteori. Herzberg (1987)
menar pad att det finns tva olika faktorer som paverkar missndje och motivation i
organisationen. Dessa &r hygien respektive motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna ar de som
kan kopplas till missnoje i arbetet medan motivationsfaktorerna kopplas till tillfredsstéllelse i
arbetet. Hygienfaktorerna maste finnas med for att tillfredstallelse ska kunna nds men dessa
faktorer kan inte sjalva ge en tillracklig tillfredsstéallelse. Motivationsfaktorerna behovs for att
fa de anstillda att kdnna sig ndjda. Han talar vidare om hur man kan ”installera” en generator
i en anstalld, det &r den anstallde som maste komma i rullning, inte jag som ledare. Herzberg
(1987) menar att bara for att man erbjuder hogre 16n behdver inte detta vara nagot som
egentligen gor den anstéllde mer motiverad. Detta liknar han med om man lockar sin hund
med hundgodis, da kommer hunden i rérelse men det ar bara pa grund av att jag som lockar

hunden anstranger mig, det samma géller en hogre 16n.
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Instrumentell motivation

Den instrumentella motivationen menar Alvesson och Svenningsson (2007) handlar om
individens orientering mot att uppna beléningar samt att undvika bestraffningar. En bel6ning
kan till exempel vara hogre I6n som da skapar motivation for en anstalld medan en
bestraffning kan vara en utskéllning fran chefen som man vill undvika. Alvesson och
Svenningsson (2007) lyfter har fram Vrooms forvantansteori. Till skillnad fran Maslows
behovsteori sa utgar Vrooms teori ifran att det viktiga ar att forstd sig pa individernas
forvantningar istéllet for behov. Alvesson och Svenningsson (2007) beskriver det som att
bendgenheten att utfora en viss prestation ar i huvudsak en funktion av motivationsstyrka”.
Styrkan i motivationen bedrivs da av den grad som individen har méjlighet att uppna malet.
Om individen ser malet som viktigt, exempelvis att bli befordrad eller liknande sa kommer
denne att strava efter att uppna detta och darmed kanna sig motiverad. Darmed blir det viktigt

for mellanchefer att lyckas skapa férvantningar och mal for de underordnade.

Interaktiv motivation

Motivation i det interaktiva synsattet beskriver det som den sociala dimensionen for
motivation dér det handlar om individer i sociala grupper (Alvesson och Svenningsson, 2007).
Det kan handla om olika vérderingar och normer i organisationen, till exempel hur man ska
bete sig pa jobbet. Alvesson och Svenningsson (2007) menar att folja normer ar viktigt som
drivkraft for manniskan, man féljer situationen som de andra gor. Ar folk valdigt aktiva pa
jobbet sa ar det latt att ryckas med i beteendet. Vidare diskuterar dven Alvesson och
Svenningsson (2007) om hur ©6msesidighet &r motivationsskapande. En omsesidighet i
relationen mellan de anstéllda och foretaget kan ha en positiv effekt pa anstéllda att anstranga
sig lite extra for foretaget. Aven identitet och sjalvuppfattning hos individer ar ndgot som
paverkar motivationen. Det handlar om hur man upplever sig sjélv och hur man handlar. For
en organisation ar det viktigt att skapa langsiktiga relationer med den anstéllde da individen
har en tendens att pa langre sikt identifiera sig med organisationen, vilket i sin tur medfor att

individen kanner sig mer motiverad. Det galler att fa individen att kdnna sig betydelsefull.

Oversattning

Som mellanchef galler det som tidigare namnts att kunna arbeta bade for sina 6verordnade
chefer samt sina underordnade medarbetare. Ett stort problem fér en mellanchef kan vara att
kunna behandla nya direktiv, strategier och idéer som kommer fran ledningen. Hur dessa nya
idéer ter sig kan se olika ut fran organisation till organisation eller helt enkelt fran avdelning

till avdelning inom organisationen. Det vasentliga bygger pa hur de olika cheferna dversatter
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nya idéer. Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-44) menar att idéer inte har nagon
rorelseenergi i sig sjalv, istallet uppstar energin hos dem som behandlar den vilket innebér att
den som satter idén i rorelse aterskapar den efter sina intressen. Det finns saledes ett utrymme
for en mellanchef att bemota och tolka idén pa sitt eget vis vilket i sin tur medfor att
effekterna av en ny idé fran ledningen beror pa omtolkningen och Overséttningen av
mellanchefen (Lindberg och Erlingsdottir, 2007, 31-44).

Vidare sa diskuterar dven Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-44) om hur vi kan forsta
forandringar utifran hur idéer tolkas och hur vi kan se hur en idé kan fa olika betydelse
beroende pa hur den sprids i organisationen. Det blir dar av en viktig aspekt for oss att forsoka
fa fram hur olika mellanchefer hanterar sin idéspridning vid forandringar. Vid idéspridning ar
det i enlighet med Czarniawskas och Joerges dversattningsmodell viktigt att se om nagon
plockar upp idén, ger den energi samt hur den omtolkas och aterskapas efter personens egna
intressen (Lindberg & Erlingsdottir, 2007, 31-44). Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-44)
beskriver hur en Overséttning gar till i ett antal steg, bland annat I6sryckning, paketering,
mottagning och handling. Kort beskrivet innebar I6sryckningen att idén rycks loss fran en
specifik plats for att tas vidare till en ny plats och gors i samband med detta kontextlos.
Paketeringen innebar att en dversattning av idén till en tillfallig modell sker, som ska gora det
lattare att kommunicera idén vidare i organisationen. Déar forpackningen har skett ar det inte
sékert att denne har haft kdnnedom om avdelningen dar idén ska implementeras, vilket
innebdr att den packas upp av mottagaren som hér omtolkar idén for att den vid handling och
implementering pa avdelningen ska fungera sa bra som majligt. Ur en mellanchefs synpunkt
blir det intressant att titta pa hur detta kan ga till.

Konklusion

Som det har framgatt ovan sa sitter mellanchefen i en prekar situation, med tryck och
forvantningar bade uppifran och nerifran. Det framgar tydligt att mellanchefen har en viktig
roll vid en forandring inom organisationen for att den ska lyckas. FOr att lyckas krévs det av
en mellanchef att motivera sina underordnade for att vilja genomféra forandringen och
samtidigt uppfylla ledningens intresse. Tyngdpunkten for medarbetarnas motivation |
forandring ligger i kommunikation, Oversattning och motivationsmotiv och det finns ett
tydligt samband mellan dessa for att den slutliga motivationen hos medarbetarna skall
uppkomma. Utan kommunikation &r det i princip omgjligt for en organisation att fungera,
darfor blir kommunikation sjalva utgangspunkten i motivationsarbetet. Kommunikationen ar

av stor vikt da den beroende pa vilken kanal som informationen sénds i och vad informationen
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bestar av ger olika mojligheter till feedback samt paverkan och blir darmed en vasentlig del
till motivationsskapandet vid forandring. Mellanchefens uppgift i
kommunikationshanteringen blir att dversatta dess innehall pa sa satt att medarbetarna kan
forhalla sig till informationen som formedlas. Darav blir Gversattningen ett kritiskt moment
som antingen kan minska eller oka motivationen beroende pa hur val informationen kan
mottagas av medarbetarna. All information som flédar nedat maste mellanchefen Gversétta till
anvandbar information som passar avdelningen for att inte mista engagemanget hos de
anstallda vilket i sin tur kan paverka motivationen negativt. | var teoretiska genomgang har vi
lyft fram motivation, hur motivation skapas och vad som motiverar. Vi har diskuterat flera
olika motivationsmodeller som visar hur medarbetare motiveras pa olika satt. Intressant att
undersoka & om en och samma typ av motivationsskapande fungerar i samma organisation
eller om den behdver anpassas till den specifika avdelningen, eller till och med individen.
Med hjalp av de begrepp vi redogjort for ovan kommer vi utifran dessa forsoka besvara vart

syfte hur mellanchefer motiverar sina underordnade vid forandring.

e

Figur, nya direktiv kommer fran ledningen och kommuniceras ner till mellanchefen som éversatter direktiven till
sin enhet, déarefter kommuniceras de oversatta direktiven ned till underordnade. Det &r inte bara att
kommunicera direktiven utan ocksd motivera underordnande. Kommunikation, Gversattning och motivation
leder till motivation vid féréandringen.
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Metod

| metoden kommer vi att presentera hur vi gatt till vaga med studien. Vi redogor for hur vi har
fatt fram studiens teoretiska ram samt tillvagagangssattet for vara intervjuer som utgor vart
empiriska material. Vidare beskriver vi mer ingdende varfor vi valt att studera SEB och
presenterar trovardigheten och dktheten i materialet.

Motiv for val av metod

For att pa basta satt kunna besvara vart syfte i denna uppsats har vi tagit beslutet att anvanda
oss av kvalitativ metod. Jacobsen (2002) menar att malet med ett kvalitativt upplagg ar att fa
fram hur manniskor tolkar och forstar en given situation, som vi kommer att undersoka i var
studie. Utifran det &mnet vi valt att studera, finns inte nagon direkt klarhet i hur en chef ska ga
tillvaga darfor ser vi den kvalitativa metoden som given. Dessutom &r den kvalitativa ansatsen
bra nar man vill vara 6ppen fér ovantade handelser (Jacobsen, 2002), vilket vi vill kunna vara
under insamlandet av materialet till var empiri. Vidare kan den kvalitativa ansatsen enligt
Jacobsen (2002) aven bidra till att fa fram det unika hos varje uppgiftslamnare. Detta kommer

vi forsoka fa fram vid insamlandet av vart empiriska material.

Tillvagagangssatt

Var studie inleddes med att ldsa mycket om det omrade vi valt att ber6ra. Efter insamlat
material tog vi fram och presenterade de teorier som vi ansdg vara passande for att kunna
besvara vart syfte med uppsatsen. | detta skede upprattade vi dven en fragestallning som
skulle hjélpa oss att besvara vart syfte. Utifran de teorier vi anvant oss av tog vi fram en
intervjuguide som var baserad pa de delar som behandlades i teorin. Intervjuguiden anvéandes
senare i var empiriska undersokning dar vi intervjuade mellanchefer verksamma inom SEB.
Nar resultatet uppnatts analyserades det utifran den teoretiska referensramen. Avslutningsvis
tog vi fram en slutsats dar vi diskuterar och besvarar vart syfte samt kommer med

slutreflektioner.

Urval

For att ta reda pa hur mellanchefer motiverar anstéllda vid forandring fanns de majlighet for
0ss att i ganska stor utstrackning vélja olika organisationer att genomféra forskningen i. | stort
sett finns det mellanchefer i de flesta organisationer. Vi har valt att undersoka mellanchefer i
en och samma organisation for att det skulle vara intressant att se hur olika mellanchefer
motiverar sin personal pa samma arbetsplats. Genom att vi valjer att undersoka en och samma

organisation begransar vi oss i vart urval till att det maste vara en nagorlunda stor organisation
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med ett storre antal mellanchefer pa samma niva. Vi har aven valt att kontoren skall finnas i
var geografiska narhet, framforallt i Goteborgs stad. Genom att vi vill titta pa ett foretag i
forandring begransades aven vart urval i den mening att vi vill granska en organisation dar

forandringar ar vanliga.

Datainsamling
For att fa fram relevant data till var uppsats gjorde vi sokningar efter tidigare forskning som vi

kunde relatera till syftet i uppsatsen. Insamlingen av data tog vi fram i Goteborgs universitets
databas dar det i sin tur aven finns tillgang till andra databaser som vi anvande oss av.
Sokorden var: mellanchefer, kommunikation, middle manager, motivation, communication,
organization in change och employee motivation. Utifran sdkningsresultaten tittade vi pa

olika artiklars titel och abstract for att kunna hitta de som passade syftet i var uppsats.

Intervjuer

For att forsta hur mellanchefer kan arbeta med motivation i forandringsprocesser sag vi det
som givet att utfora intervjuer med mellanchefer. Vi bestdmde oss for att intervjua
mellanchefer i en stor organisation. Vi valde en stor organisation for att vi tyckte det skulle bli
intressant att se om det fanns nagra skillnader pa motivationsarbetet i en och samma
organisation. Att det blev just SEB hade vi ingen speciell tanke med. Det enda kravet vi hade
var att det skulle vara en stor organisation med manga mellanchefer. Det blev SEB for att vi
hade en kontakt som arbetade déar och kunde hjalpa oss att hitta mellanchefer att intervjua.
Utdver de respondenter var kontakt kunde hjalpa oss med, gick vi tillvaga genom att skicka ut
intervjuforfragningar via e-mejl till ett antal mellanchefer pa SEB foljt av att vi ringde upp
nagra dagar senare. Respondenterna fick i forfragan information om vad uppsatsen skulle
handla om samt att intervjun skulle ta mellan 30-60 minuter. Till de personer som valde att
stilla upp skickade vi ytterligare information om sjalva syftet med intervjun samt mer
ingdende vad intervjun skulle behandla. Inga respondenter fick dock ta del av var
intervjuguide eller vilka fragor som skulle stéllas. Vi ansag att vi skulle fa mer spontana och

arliga svar pa fragorna om inte respondenten kunde forbereda sig.

Kvalitativa intervjuer

Uppsatsen bygger pa ett kvalitativt tillvagagangssétt och darav kvalitativa intervjuer.
Kvalitativa intervjuer kan skilja sig at beroende pa hur forskaren angriper intervjuerna
(Bryman, 2011). Den intervjutyp som passade var forskning var semistrukturerade intervjuer.

Vid en semistrukturerad intervju har forskaren ett antal specifika teman som ska beréras men

15



intervjupersonen har dnda en frihet att formulera och utforma svaren pa sitt eget vis.
Dessutom behover inte de utformade fragorna komma i den specifika ordning som
intervjuguiden &r uppbyggd pa. Det finns dven ett utrymme for att formulera nya fragor under
intervjuns gang om en intervjuperson anknyter till nagot annat (Bryman, 2011). Da vi visste
att intervjuer med olika mellanchefer inom en organisation skulle ske sa ville vi i likhet med
Bryman (2011) ha en viss struktur for att kunna jamfora de olika intervjuresultaten med

varandra.

Genomfdrandet av intervjuerna

Intervjuguiden &r framtagen fran var teoretiska referensram. Vi valde att stalla fragor som kan
kopplas till de huvudteman som den teoretiska referensramen berdr. Med hansyn till att en
mellanchef oftast har en fullspackad kalender sa gav vi mojligheten till respondenten att sjalv
vélja pa vilken plats intervjun skulle 4ga rum. Samtliga valde att intervjun skulle 4ga rum pa
deras kontor vilket dven vi ansag vara det basta for att fa en avspand och lugn miljo. Under
genomforandet av intervjuerna valde vi att dela upp arbetsuppgifterna oss emellan for att fa ut
sa mycket som mgjligt av intervjuerna. Den ena av oss tog pa sig ansvaret for att stalla
fragorna medan den andre fokuserade pa att notera och anteckna men kunde dven inflika med
foljdfragor. Vi valde dven som tidigare namnt att spela in intervjuerna vilket ar viktigt for att
inte missa nagot av intervjupersonernas svar och ordval, vid enbart anteckningar ar det latt att

missa en del sprakliga uttryck (Bryman, 2011).

Resultat- och trovardighetsdiskussion

Efter genomforda intervjuer far vi uppfattningen om att samtliga respondenter malar upp sig
sjalva som en valdigt medveten och sympatisk chef. Vi tror inte att det & medvetet gjort utan
det ar ett vanligt forekommande att man vill visa sina basta sidor. Vi pastar inte att det ar
I6gner som de har sagt, utan det ar hur de ser pa sig sjalva och uppfattar sitt ledarskap. Detta
skiljer sig antagligen fran t.ex. hur medarbetare uppfattar mellancheferna. Det hade varit
intressant i uppsatsen att intervjua mellanchefernas underordnade for att fa
medarbetarperspektivet pa hur motivationsskapandet gar till. Detta hade kunnat spegla
verkligheten pa ett battre sitt genom att man da hade kunnat undersoka om det
mellancheferna sagt stimmer med hur medarbetarna uppfattar det. Pa grund utav tidsbrist
fanns tyvarr inte mojligheten att genomfora intervjuer med medarbetare. Vi tror vidare att
svaren hade varit annorlunda fran respondenterna om vi inte varit studenter som genomforde
intervjuer for forsta gangen. Hade exempelvis intervjuaren varit en aldre person med mer

erfarenhet av intervjuer sa hade formodligen intervjuresultatet blivit nadgot annorlunda.
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Analysmetod

Bade var fragestallning och intervjuguide har vi latit véxa fram ur de huvudteman som finns
med i teoriavsnittet. Efterhand som vi genomforde intervjuerna borjade vi gora kopplingar
mellan resultatet fran intervjuerna till den teoretiska grunden. Forst nar samtliga intervjuer var
genomforda kunde vi pa ett mer omfattande satt slutfora och forsoka fa fram likheter
respektive skillnader, bade mellan valda teorier och respondenternas svar, samt
respondenterna emellan. De resultat vi fatt fram i var analys ar inte enbart anvandbart for
mellanchefer pa SEB. Studien #r inte inriktad pd SEB’s organisation som sadan, utan
inriktningen ligger pa mellanchefer i en stor organisation. Detta gor att resultatet i studien

aven kan vara anvéandbart for andra organisationer.

Tillforlitlighet & akthet

Syftet med uppsatsen ar att fa en storre forstaelse for hur mellanchefer motiverar vid en
forandring och darmed ar inte den statiska representationen i fokus (Holme & Solvang, 1997).
Eftersom vi har gjort en kvalitativ studie som inte kommer att bidra till att vi far en enda och
absolut bild av den sociala verkligheten har vi valt att anvénda oss av Gubas och Lincons
kriterier genom att bedéma trovardighet och dkthet i studien (Bryman, 2011). Till skillnad
mot en kvantitativ studie dar kriterierna reliabilitet och validitet oftast anvands, sa &r
kvantitativ métning inte i fokus i den kvalitativa forskningen och darmed &r validitet inte av
nagon storre betydelse. Guba och Lincon diskuterar istallet tillforlitlighet och akthet, dar
tillforlitlighet bestar av fyra olika punkter; trovardighet, overforbarhet, palitlighet, en
mojlighet att styrka och konfirmera (Bryman, 2011). Akthet bestar i ett antal fragor som man

skall ha i atanke medan man uppfor studien, dessa fragor presenteras langre ner i detta kapitel.

Trovardighet

Det finns ett antal olika beskrivningar av en social verklighet i det vi undersdker och det
resultat vi kommer fram till avgors i hur acceptabel den &r i andras 6gon. Det handlar om att
man far en bekraftelse som forskare att man har uppfattat verkligheten pa ratt satt. Det gors
genom att man rapporterar det slutliga resultatet till dem som har varit inblandade i studien
och darigenom far feedback pa om man har tolkat verkligheten ratt. Detta uttrycks ofta som
respondentvalidering och kan i korthet forklaras som ett godkdnnande av det man kommit
fram till fran deltagarna som ingick i studien (Bryman, 2011). Vi kommer att erbjuda

deltagarna att vi skickar dem det slutgiltiga resultatet for att fa bekréaftat att vi uppfattat deras
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verklighet pa ratt satt och vi kommer &ven att ge respondenterna anonymitet. Anonymiteten

tror vi kommer bidra till att deltagarna inte blir defensiva och vill censurera delar av intervjun.

Overforbarhet

Den kvalitativa forskningen handlar mer om djup, snarare &n bredd av individer med en
gemensam namnare (Bryman, 2011). | vart fall ar det mellanchefer pa SEB som studeras.
Eftersom man inte kan “frysa” miljon man befinner sig i blir dverforbarheten till andra
verksamheter begransad. Istéllet kan man producera “tdta” beskrivningar som kan komma att
underlatta for andra personer som vill gora en liknande forskning (Bryman, 2011). Genom
tata beskrivningar kan andra forskare bedéma hur pass overforbart vart resultat ar till deras
miljo. Vi kommer for att 6ka overforbarheten fokusera mycket pa mellanchefer och inte sa

mycket pa den verksamhet de befinner sig i .

Palitlighet

Palitlighet fas genom att vi redogor en fullstandig redogorelse av alla delar i forskningen dvs.
problemformulering, redovisning av undersékningspersoner, observationer under intervjun
och anteckningar etc. Detta granskas sedan av forskare och handledare som bedémer
kvaliteten pa de metoder som valts och hur dessa har tillampas (Bryman, 2011). Vi som
forskare kommer att granska vara observationer och anteckningar efter varje intervjutillfalle
och aven spela in intervjun om vederbdrande accepterar detta. Vi tar aven stod fran

handledare som granskar vara utkast med jamna mellanrum for att bedéma kvaliteten.
Mojlighet att styrka och konfirmera

Det ar vanskligt for oss som forskare att upptrada objektivt till forskningen och att ens egna
varderingar och normer inte genomsyrar resultatet. Det handlar for oss som forskare att
handla i god tro genom att pd ett s objektivt satt som mojligt formedla den granskade
personens synpunkter och inte vava in vara egna slutsatser (Bryman, 2011). Genom att
formulera fragorna sa oppet som majligt hoppas vi pa att respondenterna kan ge oss deras

verklighetsbild utan att var forforstaelse skall genomsyra svaren.

Akthet
Aktheten i forskningen bestér av fem fragor som ror forskning i allmanhet och som man skall
ha i baktanke nar man genomfor undersokningen (Bryman, 2011). Fragorna har vi haft med

oss fran borjan och forhoppningen &r att kunna svara JA pa dem nar forskning ar slutford.
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Nedan presenteras fragorna och vad vi har gjort for att det skall vara mojligt att uppna ett ja

pa varje fraga.

e Rattvis bild. Har undersdkningen gett en réttvis bild av de granskade personernas
asikter och uppfattningar?
For att uppna en rattvis bild av vara respondenters svar kommer vi spela in alla
intervjuer sa vi i efterhand kan kolla efter sa att vi uppfattade personernas asikter och
uppfattningar riktigt. Vi lamnar aven valdigt 6ppna fragor for att inte fa intervjun

vinklad at det ena eller andra hallet.

¢ Ontologisk autenticitet. Har undersokningen bidragit till att de granskade personerna
fatt en battre forstaelse av sin sociala situation och miljo de befinner sig i?
For att kunna svara ja pa denna fraga kommer vi i studien forklara mellanchefens
sociala situation och miljo utifran vetenskapliga artiklar och larobocker inom omradet
och darmed forsoka skapa en verklighetsforankrad bild av den sociala situationen och

miljon.

e Pedagogisk autenticitet. Bidrar undersokningen till att de medverkande far en
tydligare bild hur andra i samma milj6é upplever saker?
For att svaret skall bli ja pd denna fraga kommer vi intervjua fem olika mellanchefer
med samma fragor och darmed bidra till att medverkande mellanchefer kan fa en bild

av hur andra mellanchefer i samma situation och miljo upplever saker.

o Katalytisk autenticitet. Bidrar undersokningen till att de som medverkat i studien har
fatt en annan syn pa mellanchefer och kan forandra sin situation?
Vi kommer att forsoka kartldgga vad som verkar fungera bast i forandringsprocessen
och darmed kan mellancheferna lasa studien och fa en annan uppfattning av vad de

kan tanka pa och darmed forandra sin situation vid forandring.

e Taktisk autenticitet. Har deltagarna fatt insikt i vilka atgarder som paverkar
motivationsarbetet vid forandring?
Vi kommer forklara utfoérligt vad som motiverar méanniskor i teorin och sedan visa
flera mellanchefers arbetssatt vid forandring. Vi hoppas darmed att kunna visa vad

som paverkar motivation och vilka dtgarder som kan géras.

19



Empiri

Empirikapitlet inleds med en beskrivning av organisationen SEB dar var studie ar genomford.
Dérefter kommer varje intervju med respondenterna presenteras déar vi kort presenterar
respondenten och vad det ar for forandring som har skett pa varje enskilt kontor. Vidare under
varje intervjuperson presenteras resultatet efter varje huvudtema, vilka & kommunikation,

motivation och Oversattning.

Presentation av SEB

Ar 1856 grundande Andre Oscar Wallenberg Stockholms Enskilda Bank som var vid denna
tid Sveriges forsta privatbank och hade sitt séte som namnet avsléjar i Stockholm. Efter att ha
varit verksamma i 116 ar borjade internationella storbanker visa intresse for Sveriges
bankmarknad och for att kunna konkurrera med dessa genomférdes en sammanslagning
mellan Stockholms enskilda bank och Skandinaviska banken och den nya banken fick namnet
Skandinaviska Enskilda Banken (SEB). Skandinaviska banken som tidigare hade namnet
Skandinaviska Kreditaktiebolaget grundades 1863 for att sedan 1938 byta namn till

Skandinaviska banken.*

| dagslaget finns SEB representerad i ett tjugotal lander runt om i vérlden. Till storsta del
finns verksamheten i Sverige och de baltiska landerna. Forutom i Sverige och de balitiska
landerna har SEB etablerat et starkt faste aven i Danmark, Finland, Norge och Tyskland. |
Sverige och de baltiska landerna erbjuder SEB forst och framst finansiell radgivning och ett
stort utbud av andra finansiella tjanster. I Danmark, Finland, Norge och Tyskland har SEB
storre inriktning p& fullserviceerbjudanden till bade féretagskunder och institutioner.?

SEB’s kunder bestar av bade stora foretag och institutioner, sma och medelstora féretag och
inte minst privatkunder. Stora féretag och institutioner ar till antalet 2800 stycken och dar
erbjuds ett fullservicekoncept som inkluderar trading och kapitalmarknadstjanster. |
segmentet sma och medelstora foretag uppgar antalet till cirka 400 000 stycken, erbjuder SEB
tjanster som i grunden har utvecklats fran stora foretagskundssegmentet men aven tjanster
som &r anpassat till sma och medelstora foretag. Majoriteten kunder ar privatkunder, cirka

fyra miljoner stycken, och dér innefattar bankernas tjanster vardagliga bankarenden som

1 http://www.sebgroup.com/sv/Om-SEB/Vilka-vi-ar/Historia/
2 http://www.sebgroup.com/sv/Om-SEB/Vilka-vi-ar/Historia/
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radgivning och finansiella behov som utgar fran ett helhetsperspektiv. De innefattar

transaktioner som t.ex. sparande, férvaltning, 1&n och férsakring.®

| dagslaget ar Annika Falkengren VD for SEB och under henne arbetar cirka 16500 anstallda.
Ar 2012 presenterade SEB ett rorelseresultat p& 14,235 miljarder kronor.*

Intervjuer
Samtliga mellanchefer vi har intervjuat kommer som tidigare ndmnts presenteras anonyma.

Namnen vi anvéander oss av ar pahittade.

Intervju med Karl

Karl ar mellanchef och innehar rollen som avdelningschef for Trade Finance Operations.
Denna position innebar ett ansvar for totalt 20 underordnade varav 15 pa kontoret i Géteborg,
samt fem pa kontoret i Malmo. Karl sjalv sitter pa kontoret i Goteborg. Anstallningen som
avdelningschef har Karl haft i cirka 18 manader och han har dessférinnan inte haft nagon
chefsroll.

Forandringen

Den senaste forandringen som skedde pa Karls avdelning var kort och gott att man gick fran
pappersbaserat arbete till ett elektroniskt system. Karl menar att denna forandring later
sjalvklar for de unga som finns pa avdelningen da det mesta numera sker elektroniskt men for
de som &r fran en tidigare generation sa kanns inte den elektroniska hanteringen lika given.
Fran den dldre generationen uppstod missndje dé tanket gick “det fungerar bra, varfor dndra
pa det?”. Detta blev den storsta utmaningen i1 fordndringen, att kunna motivera den &ldre
generationen menar Karl. Férandringens péfrestningar visade sig aven i sjukfranvaro pa grund

av stressade medarbetare med mycket dvertid.

Kommunikation

Nar den senaste forandringen skulle dga rum fick Karl informationen fran sina chefer via ett
personligt mote. Att genomga en forandring endast via e-mejl kan gora att en del saker inte
blir helt enkla att forstd. For att undga att stressa upp de underordnade valde Karl och
ledningen att undanhalla all information om att en forandring skulle ske i ett halvar. Detta var
for att undvika att onodiga spekulationer och rykten skulle spridas pa avdelningen innan alla

beslut var tagna. Kommunikationen med sina underordnade anser Karl fungerar bast vid

3 http://www.sebgroup.com/sv/0Om-SEB

4 http://www.sebgroup.com/sv/Om-SEB/
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personliga moten dvs. ansikte mot ansikte. Eftersom Karl &ven har underordnade nere i
Malmo fungerade kommunikationen pa olika vis i Géteborg respektive Malmd. Pa kontoret i
Goteborg fick man direkt personlig feedback nar nagot fungerade bra eller daligt och kunde
samtidigt aven ge feedback direkt till personen som var berérd. Pa avdelningen i Malmo var
det svarare nar nagot behdvde formedlas da Karl helst inte ger feedback via e-mejl. Karl 16ste
det pa sa vis att han hade telefonsamtal med Malmokontoret varannan dag och besokte det

varannan vecka.

Motivation

Att motivera sina underordnade &r inte alltid det lattaste enligt Karl. Det galler att anpassa
motivationen till de olika individerna. Karl berattar om ett exempel pa avdelningen dér en av
de anstallda har jobbat i 40 ar och ska ga i pension inom ett par ar medan en annan &r 22 ar
och har precis borjat jobba. | en sddan har situation kravs det att man gor sitt basta for att
motivera de olika individerna pa basta satt. 22-aringen kan motiveras genom att man
introducerar och breddar med nya arbetsuppgifter for att han ska k&nna sig delaktig i
forandringen och organisationen. Personen som jobbat i 40 ar och strax ska ga i pension
kanner kanske inte pd samma satt att han behdver introduceras till nya arbetsomraden och
motiveras inte av detta. For den aldre géller det istallet att forsoka skapa motivation genom att
forklara att det kommer underlatta arbetsuppgifterna sa snart férandringen ar fardig.

Vidare menar Karl att for att halla motivationen uppe hos de underordnade ar det bra att inte
blanda in for manga fordelar med forandringen. For att pa basta satt fa de anstallda
motiverade till fordndringen ricker det med fyra stora fordelar som ar motiverande. ”Skulle
jag blanda in 20 stycken fordelar skulle det bara bli rorigt” sdger Karl. Genom att vid varje
mote trycka pa och lyfta fram de fyra stora fordelarna kommer till slut forandringen att
forknippas med dessa positiva moment.

Omarbetning/Oversattning

Vid nya direktiv fran ledningen menar Karl att det ar viktigt att gora en bra dversattning av
direktiven sa att det ska passa enheten. De hdgre cheferna har svart att sétta sig in i hur det
fungerar pa avdelningen dar forandringen ska aga rum och det ar viktigt for de underordnade
att inte behdva kanna att de nya direktiven kommer direkt fran ledningen helt utan anpassning
till dem. Karl har en frihet att omarbeta direktiven sa lange malet och syftet med den nya
forandringen uppnas. Daremot ar friheten begransad i den mening att Karl inte sjalv kan dndra

beslut utan dar géaller det att ratta sig efter ledningens direktiv. Ledningen kanske inte alltid ar
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sd bra pa att fa de anstallda att kanna att forandringen kommer leda till nagot battre pa
avdelningen. Karl menar att han har fungerar som ett filter, det galler att omarbeta de nya
direktiven och fa avdelningen att kdnna det positiva med forandringen.

Vidare innebar Karls roll aven att omarbeta information som kommer nerifran upp till
ledningen. Som avdelningschef for 20 stycken underordnade blir det en hel del information
man far ta emot och forsoka fora fram till ledningen. | detta arbete galler det att sasmmanfatta
sa koncist som mojligt vad alla underordnade sager i sin helhet for att inte ledningen ska bli
overost med information. Karl sager att ta emot information fran alla underordnade inte ar det
lattaste och dessutom mycket tidskrédvande. | framtiden ser garna Karl att han skulle vilja ha

nagon ansvarig i varje enhet under sig som ger honom feedback.

Intervju med Erik

| hela 21 ar har Erik haft en ledarroll pa SEB. Sedan 1989 har han arbetat som i den position
han har idag, namligen kontorschef. Erik har tre olika avdelningschefer under sig som han har
den mesta kontakten med. Dock &r Erik sjalvklart &ven 6ppen mot sina andra medarbetare och
bollar garna idéer med dem. Som kontorschef innehar man ansvaret for att hela kontorets
sysslor ska flyta pa samt visa ett bra resultat. Totalt sett har Erik ansvaret for 28 stycken
anstallda.

Forandringen

Den forandring som vi diskuterade med Erik i denna intervju handlar om den senaste som
skedde pa kontoret. Forandringen innebar att man &ndrade upplagget pa radgivningen inom
verksamheten. Den skedde pa grund av att efterfragan pa radgivning férandrades genom att
efterfrdgan av privatradgivning okade tillskillnad mot kapitalradgivning som minskade vilket
medforde att en forandring behévde ske. De nya direktiven kom alltsa inte enbart fran Eriks
hogre chefer utan det var till stérsta del Erik som tillsammans med hans ledningsgrupp pa
kontoret som tog besluten. Férandringen medférde bland annat att personalférandringar da tva
stycken fran kontoret var tvungna att Iamna. Att vara ute i god tid med information till sina
medarbetare d&r A och O i en forandringsprocess menar Erik. Det &r otroligt viktigt att inte
undanhalla information och se till att hela tiden informera for att inte rykten ska skapas. Aven
att informera andra delar i verksamheten som inte &r ber6rda av forandringen ar viktigt att
informera for att inte skapa oroligheter, det fick Erik erfara i den senaste férandringen da det
skapades oroligheter pa andra enheter och som Erik uttryckte det “fick man gé till den

avdelningen for att sldcka elden”.
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Kommunikation

Kommunikationen ar sjalvklart ett viktigt redskap for att genomféra forandringen menar Erik.
Vid kontorets senaste forandring sag Erik tidigt till att ta kontakt med de som blev berorda av
forandringen och ordnade personliga méten med var och en. Kontakt via ansikte mot ansikte
fungerar bast och informationen kan har framféras pa basta sétt. Vid enbart mejlkontakt r det
latt hant att mycket inte fids med samt att informationen kan tolkas pa fel satt. E-mejl ar
daremot klockrent att anvéanda sig av i forandringsprocesser till de som inte berors pa samma
satt. Erik exemplifierar med andra avdelningar pa kontoret som sjalva inte behover dndra sina
arbetsuppgifter men anda bor kanna till férandringen. Vid sadana tillfallen ar det perfekt, det
ar informationsrikt och tidseffektivt. Fér att uppratthalla en bra kommunikation gentemot sina
underordnade galler det dven att vara lyhérd och ga runt och prata med de anstéallda.

Motivation

En forandring i sig tycker Erik bor vara motiverande for en anstalld da syftet med en
forandring ar att det ska bli battre. Han sager dock att det sjalvklart kan skilja sig fran individ
till individ, vissa vill kanske ha det som det alltid har varit och andra inte. Har &r aven aldern
en avgorande faktor for hur motivationen ar vid en forandring. Ofta ar det lattare att motivera
de yngre vid en forandring da de i de flesta fall & hungrigare och vill komma vidare i sin
karriar. Det viktigaste for att skapa motivation till sina underordnade &r dnda att man satter
upp trovardiga mal for dem som kan uppnas. Det ska kannas nar man gar hem att man har
astadkommit nagot med dagen. Informationen &r som sagt dven det ndgot som motiverar. Att
hela tiden ge information och fa medarbetarna att kénna delaktighet ar oerhort viktigt. Det
galler att fa dem att forsta inneborden med forandringen och att det kommer bli béttre efter

den har genomforts.

Vidare menar Erik att interna tavlingar inom kontoret kan vara nagot som skapar motivation.
Erik marker av att det kan fa igang medarbetarna men det galler att hélla tavlingarna till en
viss niva, for manga tavlingar blir bara tjatigt och ger en motsatt effekt. Som ledare ar det
viktigt att jobba med feedback. Detta &r ett bra verktyg till motivationsskapande. De anstéllda
ska fa hora nar det gjort nagot bra for att kunna kanna ett driv till nasta uppgift. Att halla pa
och erbjuda hogre 16n for att motivera sina anstallda tror Erik inte ett dugg pa. Sjalvklart ska
en anstalld ha en rimlig 16n for det han gor men att erbjuda hogre 16n for att fa en anstalld att
jobba battre och k&nna sig motiverad hjalper inte. Lénen ar en hygienfaktor, den ska finnas
déar for att det ska fungera men den &r ingen motivationsfaktor.
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Omarbetning/Oversattning

Da det nya direktiven som sagt inte direkt kom fran ledningen utan istallet 6vervakades av
ledningen hade Erik en stor frihet att forma och oOversatta direktiven till hans eget sétt. Detta
menar Erik ar en stor fordel da man sjalv vet bast hur det fungerar pa sitt kontor och sjalv kan
forma den nya strategin till sin egen avdelning. Erik menar pa att det ligger i hans och
ledningens ansvar att omarbeta visionen av forandringen ner till konkreta delmal till de
anstallda for att kunna ha nagot att jobba mot varje dag, detta gors for att skapa en forstaelse
av vad som ar ens uppgifter pa SEB och darmed kannas behovd i foretaget, det vérsta som
kan ske ar medarbetare inte ser ndgon mening med det arbete de utfor och jobbar enbart for
I6nekuvertet. Detta bidrar till omotiverade arbetare och darfor blir det viktigt att

omarbetningen av visionen blir sa anpassad till individen som mojligt.

Intervju med Christian

Christian har sedan 22 ar tillbaka haft en chefsposition. | 13 ar har Christian varit kontorschef
pa ett medelstort kontor i SEB. I rollen som kontorschef har Christian ett ansvar for 16
stycken underordnade. Kontorschefen har det yttersta ansvaret for att sysslorna pa kontoret

ska flyta pa samt att kontoret ska gora ett bra resultat.

Forandringen

Den senaste forandringen inom detta kontor innebar att man flyttat fokus fran
privatradgivning till foretagsradgivning. Ledningen tog beslut om att kontoret skulle rikta in
sig mer pa foretagskunden &n mot privatkunder. Christian sager att han fick ett besked fran
ledningen om vad som skulle ske men att han sjalv hade relativt fria hédnder att genomféra
forandringen. Forandringen paverkade till storsta del de som var anstallda som radgivare pa
kontoret. Christian var noggrann med att ga ut i tid med den forandring som skulle ske.
Christian anser att det ar viktigt att sa snart ny information om forandringen inkommer &r det
bast att direkt ga ut med den till de anstallda for att det inte ska uppsta onddiga spekulationer
om vad som komma skall. For att fa de anstallda att kdanna trygghet i forandringen ar det dven
viktigt att kunna vara tillganglig och ta sig tid for sina anstallda och lyssna péa vad de har att

saga.

Kommunikation
Kommunikationen mellan Christian och ledningen i férdndringen skedde forst och framst
genom personliga moten ansikte mot ansikte. Under forandringens gang skedde dock en stor

del av kommunikationen via e-mejl. Christian var noggrann med att ga ut i tid med den
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forandring som skulle ske. Han startade med att skicka ut e-mejl till alla pa kontoret dar han i
stora drag beréattade vad forandringen innebar samt att personliga méten med var och en av
radgivarna skulle ske. . Nagon vecka efter att mejlet skickades ut samlade han alla for ett
mote dar det gick igenom forandringen och lyssnade pa medarbetarnas asikt om den.
Kontakten med Christians underordnade skedde framst darefter genom personliga moten.
Christian menar att det &r latt hant att information man skickar via e-mejl blir envégsriktad,
dvs. att de anstallda kanske laser mejlet men ger ingen respons tillbaka pa det. Med personliga
moten anser Christian att han far battre respons fran medarbetarna och kan svara pa deras

funderingar direkt.

Motivation

| den senaste forandringen som skedde var Christian tydlig i hur arbetet skulle géras och vad
forandringen kommer att innebdra. Han malar upp en vision for de anstélla att deras harda
arbete de kommande manaderna kommer medfora ett battre resultat for kontoret efter
forandringen. Christan menar pa att genom att lyfta fram hur viktig varje anstallds input &r till
forandringen sa kommer personalen kanna sig meningsfulla i forandringsprocessen, detta
menar Christian skapar en positiv kdnsla och gor att personalen inte kdnner sig “6verkorda”
som han uttrycker det. Vidare menar Christan att 16nen spelar stor roll for motivationen och
bidrar till en lyckad foréandring. Enligt Christan &r 16nen framforallt viktig for den &ldre
generationen pa kontoret och blir moroten i forandringsarbetet. En annan motivationsfaktor
for den aldre generationen kan vara att de far chansen att bidra till de yngres utveckling och
vara som en slags mentor eller ledare for de yngre. Att skapa motivation for de yngre menar
Christian fungerar pa ett annat vis. De yngre har ett annat driv i sitt arbete och vill oftast visa
framfotterna”. En bra motivationsfaktor for dem é&r att bli introducerade till nya
arbetsomraden och bredda deras kunskap. Att kunna erbjuda yngre kunskap som bidrar till
deras utveckling ger motivation till de yngre menar Christian. Sedan sager daven Christian att
det lilla kan gora mycket. Att férsoka skapa en bra stamning pa kontoret ar aven det viktigt
for att halla uppe motivationen. Det kan vara enkla atgarder som att bjuda gruppen pa tarta

eller lunch nér de jobbat pa bra.

Omarbetning/Overséttning

Christian anser att han sjalv hade mycket fria hander i att nd det 6nskade resultatet som
ledningen var ute efter. Det fanns inga direkta direktiv om hur férandringen skulle ske mer &n
att malet skulle uppfyllas. Christian sag inte detta som nagot problem utan ansag att ledningen

hade ett stort fortroende for honom vilket dven gjorde att han sjalv k&nde sig mer motiverad i
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forandringen. Att forma malet fran ledning till sitt eget kontor menar Christian &r det basta.
Ofta kan ledningen ha svart att satta sig in i hur det fungerar pa ett lokalt kontor, att da ha
maojligheten att omarbeta direktiven ger nog i slutdndan ett battre resultat menar Christian. |
genomforandet av forandringen lat &ven Christian radgivarna fa inflytande pa hur
forandringen skulle ga till genom deras synpunkter pa hur forandringen skulle ga till véga. .
Liksom det géller att omarbeta direktiven fran ledningen géller det dven att omarbeta all
respons fran de anstallda som ledningen behover hora. Christian sager att det blir en del olika
asikter och det galler att fora fram hela gruppens talan pa ett bra satt. Dar av ar det viktigt att
samla ihop det som gruppen vill ha sagt, vilket ocksa blir utmaningen, utan att 6verdsa

ledningen med for mycket information.

Intervju med Karin

Karin innehar positionen som kontorschef pa ett av de mindre kontoren pd SEB har i
Goteborg. Under sig har Karin ansvaret for fem stycken anstallda som arbetar med privat- och
smaforetagsradgivning. | sju ar har Karin arbetat som chef pa SEB. Utdver sin ekonomiska

utbildning har Karin dven fatt interna ledarskapskurser inom organisationen.

Forandringen

Den senaste forandringen som skedde pa kontoret var att bankens 6ppettider andrades. Istallet
for att ha Oppet sex timmar per dag har de nu Gppet tva timmar. Det later som en enkel
forandring sager Karin men de har medfort stora forandringar i arbetsgangen. Da folk allt mer
séllan besoker bankkontoret for spontandrenden och kontanthantering valde de att genomfora
forandringen. Detta innebar att den anstallde nu istéllet maste soka upp kunder for radgivning
och arbetssattet blev mer proaktivt sedan tidigare. Att som ett litet kontor enbart jobba med
kontanthantering racker inte for att kontoret ska overleva dar av behdvde en forandring
genomforas. Att som anstalld enbart sta i kassan hela dagarna &r heller inte sa givande vilket
gjorde att det redan fran borjan i forandringen fanns en positiv installning till genomférandet.

Kommunikation

Viktiga informationen i forandringen formedlar Karin oftast via ansikte mot ansikte. Ar det
nagot som beror hela gruppen ordnar hon ett gruppmote men om det berdr en enskild individ
tar hon det ensam med personen i fraga. Det uppstod en hel del information i senaste
forandringen vilket gjorde att Karin dven skickade mycket information via e-mejl till sina
anstallda. For att halla kommunikationen pa en bra niva anordnar Karin varje ett morgonmote

med gruppen. Kommunikationen med Karins hogre chef sker via ett telefonméte en gang i
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veckan samt att de traffas personligen en gang i manaden for att ga igenom hur forandringen

gar.

Motivation

For att lyckas motivera sina anstéllda till den nya fordndringen menar Karin att det viktigaste
ar skapa en vilja till forandringen. For att fa fram viljan hos alla medarbetarna galler det att fa
alla att kanna sig delaktiga i forandringen, delaktigheten skapar Karin genom att lata sina
anstéllda vara med och bestdmma i fordndringen. Eftersom Karin i denna férandring hade
stora mojligheter att sjalv utforma hur den skulle ga till valde hon att lata sina anstéllda vara
med och tycka till. P4 sa vis blir det nagot som alla 4 med pa och en storre vilja till
forandringen uppstar jamfort med om man direkt hade foljt ledningens direktiv. For att
ytterligare lyckas skapa motivation i forandringsprocessen ar det viktigt att de anstéllda
kanner att deras bidrag tillfor nagot i forandringen vilket de i flesta fall gér om medarbetarna
har fatt vara med och utforma uppnaeliga mal i férandringen. Vidare i intervjun lyfter Karin
fram att en lagkénsla ar viktigt for motivationen. En kedja ar inte starkare an dess svagaste
lank menar Karin, om nagon i gruppen inte kanner sig motiverad till malen som ska uppnas sa
kommer detta dven forstora for de andra i gruppen vilket kan gora att alla ké&nner sig mindre
motiverade. Andra saker som Karin upplever motiverar de anstallda ar att anordna tévlingar
pa kontoret for att héja motivationen. Exempel pa tavlingar som Karin brukar anordna ar vem
som kan lyckas skapa flest radgivningstillfallen. Detta kontor lever pa radgivningar och att da
och da dra igang en tavling med beléningar till den som levererar bast kan ofta héja

motivationen.

Karin ser tydliga skillnader i hur hennes chefer motiverar henne jamfort med hur hon
motiverar sina anstdllda. Den stora skillnaden &r att Karin inte hela tiden behover
uppmarksamhet fran sina chefer nar hon gjort ett bra jobb, det viktiga &r att hon vet om det
sjalv. Mot hennes anstallda &r hon dock noggrann med att ge feedback och lata de hora om det
gjort ett bra jobb, manga triggas av att hora att de ar duktiga.

Slutligen tror Karin att motivation & nagot som kommer inifran. Alla manniskor har ett
inbyggt driv som det galler att plocka fram. Finns inte drivet dar hos den anstallde géller det
att plocka fram det. Ibland kan det rora sig om kunskapsbrist, da kan en I6sning vara att

bredda kunskapen genom att fa igang motivationen.

Omarbetning/Oversattning

Beslutet om att genomfdra forandringen var det framst Karin sjalv som tog. Karin menar att
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det finns generella mal och direktiv fran den hogre ledningen som maste foljas men i denna
forandring hade Karin mycket fria hénder att sjlv bestdamma hur den skulle genomforas.
Information och synpunkter fran Karins anstallda framfor hon direkt till ledningen. Nagon
omarbetning gor hon aldrig nar hennes medarbetare vill framfora nagot till ledningen. Karin
anser att det bara blir bekymmer om information omarbetas efter hennes egna intressen. Det
ar viktigt att de den anstallde vill saga kommer fram direkt utan nadgon oversattning av Karin

sjélv.

Intervju med Harald

Harald som ar en nytillsat kontorschef och har enbart jobbat ett par manader pa kontoret innan
vi tréffades for intervju. Tidigare har Harald huserat i Stockholm dér han jobbade centralt
inom SEB och jobbade inom SEB’s stabsfunktion mellan aren 2007 och 2013. Innan 2007 har
Harald en gedigen historia inom ledarskap dar han haft ledarpositioner sedan 1981 da han fick
sitt forsta chefsjobb inom SEB koncernen. Harald har gymnasieutbildning i grunden som har
kompletterats under arens gang med mangder av olika ledarskapsutbildningar som SEB har
erbjudit.

Forandringen

Forandringen innebar att man tog bort kontanthanteringen pa bankkontoret eftersom
efterfrigan av kontanter drastiskt minskat och SEB beslutade att endast pa fatal kontor
kommer det finnas kontanter. Forandringen var redan paborjad innan Harald tilltradde
tjansten och Harald kom in nédr foréandringen intradde i sitt slutskede. Forandringen har
inneburit ett nytt arbetssatt pa kontoret da det inte langre strommar in kunder pa samma séatt
som tidigare. Darav det nya arbetssattet som innebar en mer proaktivt forhallningsétt till sina
kunder. Att numera behdva kontakta kunden och ”dra” in dem till kontoret som Harald
uttrycker det dr den storsta skillnaden. Detta har medfort att medarbetarna upplever att
besoken blir mer intressanta eftersom det ar hér deras kompetents kommer till nytta menar
Harald. Forandringen har paverkat arbetsstyrkan negativt dar tva stycken arbetspositioner
paverkas. Forandringen har inte paverkat personalen negativt utan snarare tvart om menar

Harald, nu ar det roligare och ekonomerna far visa vad de kan.

Kommunikationen
Inom kontoret sker kommunikationen sker till stérsta del ansikte mot ansikte. Kontoret ar
relativt litet och att skicka ut mejl till alla skulle bara bli krangligt istallet pratar man med de

berérda. Det som gruppen presterar totalt tas pa ett veckomote som halls en gang i veckan dar
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information och asikter delas. Det ar viktigt att se vad som varit bra under veckan och vad

som kan goras béttre.

Motivation

Forandringen har inneburet att mer tid till radgivning har uppkommit och darmed sétts nya
mal for var enskild medarbetare. Harald menar pa att hans motivationsarbete sker via att
coacha de anstallda for att tillsammans komma fram till hur den anstallde ska uppna malen.
Medarbetarna far komma med forslag till Harald pa olika mal de tror att de kommer att uppna
under aret. Detta har ibland inneburit att Harald gatt in och skruvat upp dessa mal en aning da
det sker en viss underskattning eller lathet hos medarbetarna. Alla medarbetares mal skall
sedan laggas ihop och matcha ledningens krav pa vad kontoret skall utratta det kommande
aret, ifall det skiljer malen emellan far kontoret justera och ratta sig efter ledningen. Malen
som sattes av ledningen gick inte att paverka utan man fick ratta sig efter dessa. En hel del
motstand kom fran medarbetarna angaende malen, de var inte riktigt 6verens med ledningen
om vad som ar majligt att uppna pa kontoret. Dar menar Harald att hans storsta utmaning
ligger som vi tidigare namnde att just coacha medarbetarna till att tro pa att man kan na malen
och hur man skall gora det.

Ifall de anstéllda nar malen finns det en bel6ning i form av en SEB-bonus som delas lika 6ver
hela kontoret, detta menar Harald &r en morot till att verkligen anstranga sig till att uppna
malen. Harald papekar att det dven finns ett arligt event pa Sverigeniva dar de medarbetare

som utmarkt sig mest och visat framfotterna far uppskattning pa detta event.

| dvrigt nar vi diskuterar med Harald om han anser att pengar &r nagot som ar motiverande far
vi svaret att det inte ligger i storsta fokus utan det som Harald anser vara den frdmsta
motivationsfaktorn ar mojlighet till karriarsutveckling. Harald papekar dock att visst sa vet
medarbetarna att hogre 16n gar att fa i hogre befattning men det ar inte storsta anledningen till
att man vill gora karriarssteg. Att kunna erbjuda medarbetarna kunskap som kan paverka
karridren ser Harald som mycket motiverande. Harald medger dock att hans egen motivation

ligger i att na malen for kontoret som resulterar i lite extra i I6nekuvertet.

For att fa igang motivationen tillampar Harald personliga moten med coachningssamtal
varannan vecka. Ser han att nagot inte ar bra tar in medarbetaren for att l6sa det sa snabbt som
mojligt. Konflikter inom kontoret kan paverka medarbetare negativt och inte bara de
inblandade utan alla pa kontoret. FOr skapa trivsel och harmoni pa kontoret &r Harald inte

radd for att satta ner foten och prata med de inblandade.
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For att fa bra stamning pa kontoret brukar Harald anordna teambuildingévningar for att fa

igang motivationen i gruppen. Andra saker som Harald namner &r att kontoret har aven gatt ut

och étit tillsammans vilket Harald tror bidrar till ssmmanhallningen. Aven andra aktiviteter

som att ga ut och spela curling kommer anordnas pa kontoret, udda aktiviteter papekar Harald

har tidigare varit uppskattat. Att utmana sina medarbetare tycker Harald ar viktigt och kan

bidra till for att fa in lite mer “vinnarskalle” pa kontoret. Det kan vara utmaningar att forsoka

uppna mal eller att vinna pa curlingbanan.

Omarbetning/Overséttning

Hur omarbetningen av direktiven vid fordndringen kunde inte Harald besvara eftersom han

vid den tidpunken av forandringen inte var kontorschef.

Sammanfattningstabell

Kommunikation

Motivation

Overséttning

Karl

Bristande, 6vervagande
telefon och mejl med
Malmokontoret.
Vantade ett halvar
innan informera.

Skiljer pa alder.

Yngre ges kunskap.

Aldre motiveras att arbetet
kommer underlatta efter
forandring.

Oversattning nedat sker for
att anpassas till enheten
Oversattning uppat
sammanstélls och skickas
uppat.

Erik

Tydlig fran borjan av
forandringen. Sker
framst genom
personliga moten.

Skiljer pa alder.

Yngre oftast hungriga och vill
klattra.

Tavlingar motiverar.

Na mal for individen och
kénna sig n6jd Over dagen.

Oversatter direktiv till
konkreta delmal for varje
individ.

Christian

Borjade med att mejla
hela kontoret for att
sedan samtala med
berdrda for att sedan ha
ett stort méte for hela
kontoret

Kénna sig betydelsefulla i
forandring.

Yngre ges kunskap.

Aldre motiveras mer av 16n
och vara mentor for de yngre.

Oversattning skedde
gemensamt med radgivare
for att Oversétta direktiven.
Samlar ihop enhetens
asikter och sammanfattar
till ledningen.

Karin

Viktig information sker
ansikte mot ansikte.
Mycket mejlkontakt
med medarbetare

Skapa delaktighet i
forandringen.
Tavlingar.

Skapa lagkénsla.

Forandringen kom fran
kontoret och dversattningen
nedat darmed uteblev.
Uppat Gversatte Karin
inget, utan skickade upp allt

Harald

Litet kontor sa det
mesta sker ansikte mot
ansikte.

Coachar de anstallda for att
uppna mal.

SEB-bonus motiverar.
Karridrsutveckling.
Teambuildning 6vningar.

Var inte chef vid tillfallet
Oversattningen dgde rum.
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Analys
Vi kommer i denna del analysera samtalsintervjuerna med mellancheferna mot var teoretiska

referensram. Analysen ar uppbyggd ut efter tre huvudomraden vilket & kommunikation,
motivation och oversattning. Vi har tidigare i studien haft med rubriken forandring men
studien &r inte beroende av vilken forandring som skett och darmed finns inget att analysera
under denna rubrik. I slutet av analysen finns en figur som sammanfattar kapitlet for att fa en
overblick over analyskapitlet och dess delar. Resultatet fran analysen kommer att ligga till
grund for slutsatskapitlet.

Kommunikation

Att fora en tydlig kommunikation ar A och O i en forandring, fran hogsta ledning och ned till
de anstéllda. Nar kommunikationen ar tydlig minskar risken att méta pa motstand (Johannson
& Heide, 2008). Desto mer bristfallig kommunikationen &r desto mer motstand uppstar.
(Dolphin, 2005). Aven att valja ratt kommunikationskanaler till att sanda information &r
beroende av vilken feedback forandringen far. Alla respondenter anser att det alltid ar nagot
slags motstand i alla forandringar och det uppstar alltid &ven om det i tva av fallen var nagot
mindre pga. av fordndringens innebord. Efter att ha intervjuat alla fick vi intrycket att Karl
hade haft den jobbigaste férandringen pga. att fordndringen har foranlett stress, sjukdom och
aven ett ganska hart motstand. Det vi ser ar att kommunikationen hos de olika mellancheferna
ser olika ut och att det finns skillnader pa hur de kommunicerar. Karls fall kan kopplas till
Dolphin (2005), att kommunikationen var bristfallig och darmed mer motstand till
forandringen. Dels att Karl inte satt pa kontoret dar underordnande satt, varken i Goteborg
eller i Malmd, vilket forhindrade de anstallda att soka upp honom utan att behdva boka ett
mote eller vanta tills veckomotet. Aven om han oftast fanns tillganglig pa telefon eller mejl
ger inte detta samma feedback enligt Daft och Lengel (1986). Framforallt till kontoret i
Malmo som han bara bestkte en gang varannan vecka gor att kommunikationen blir mer
bristfallig ndr det inte sker ansikte mot ansikte som ar den rikaste kommunikationskanalen.
De dvriga cheferna som hade sitt kontor i anslutning till évrig planlésning hade andra
mojligheter att kunna kommunicera med anstillda bara Over en kopp kaffe eller bara
impulsivt soka upp underordnande for att dela information. Alla var dock 6verens om att mote
eller personliga samtal med de berorda ansag dem vara det mest lampliga i en

forandringsprocess.

Att inte kunna ge de anstallda tillracklig med information skapar ofta rykten som oftast ar

varre an sjalva forandringen (Dolphin, 2005). Daremot kan det uppsta osdkerhet hos
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medarbetarna nar dem vill ha information om fordndringen men chefen har inte mer

information an vad hen redan har kommunicerat. (Dolphin, 2005)

Vi har har sett tva olika satt att hantera denna kommunikation dar Karl bestamde att inte
informera de anstéllda under ett halvar och darmed enligt Karl inte skapa osdkerhet hos
underordnande nar han inte hade tillrackligt med information som de anstéllda kravde.
Daremot 6vriga respondenter var valdigt tydliga fran borjan och informerade om foérandringen
fran dag ett. Nar medarbetare stéllde fragor som cheferna inte hade information for att svara
pd, var cheferna uppriktiga och svarade med att de inte hade mer information att ge till

underordnande.

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att om organisationen bemddar sig att tydligt informera
om situationen organisationen befinner sig i minskar anledningen till att skapa rykten som
skapar daliga arbetsforhallanden. Dar markte vi att alla respondenter genom deras svar
forsokte att anamma s& mycket som majligt i att vara tydliga. Aven om Karl vantade med att
presentera forandringen var han anda tydlig nar han val gick ut med informationen. Likasa de
ovriga som fran borjan hade en tydlig kommunikation till sina anstallda med att formedlade

vad foréandringen skulle innebara.

Motivation

Nar respondenterna namner hur de motiverar de anstallda, namner nagra att det &r stor
skillnad pa att motivera olika aldersgrupper och hur lang tid de varit anstéallda. Medan tva av
de fem intervjuade menar pa att det har mer med personlighet och egenskaper att géra &n
alder men att man ofta vid viss alder har en viss personlighet och har ett annat driv som kan
liknas vid de 6vriga respondenternas svar. De som menar pa att alder har betydelse ar verens
om att det &r lattare att motivera yngre nyanstallda kollegor &n de som narmar sig pensionen
och har ett langt forflutet i SEB. De yngre pa kontoret menar t.ex. Erik att de ar mycket mer
hungriga och vill avancera i sin karridr och har ett driv till att na sa langt som ar mojligt i sin
jobbkarridr. Den inre motivationen som handlar om inre behov och drivkrafter och dar man
prioriterar vissa behov olika stadier 1 livet. Ifall vi applicerar Maslows (1970)
motivationstrappa pa de svar vi fatt pa intervjufragorna kan det kopplas att de yngre befinner
sig langre upp i trappan med att man vill utforska nya saker och det som ger jobblivet en
mening, att helt enkelt utvecklas sa mycket de gar inom det bankyrket. Den aldre
generationen har ett stérre behov av att kdnna sig behdvd i gruppen och att det ar en storre
drivkraft till motivation &n att forsoka avancera hierarkiskt. Det kan tydligt markas nar
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respondenten Christan klargor att han forscker gora de aldre till nagon slags mentor eller
bollplank till gruppens yngre deltagare och darmed infinner sig kénslan hos de &ldre att man
ar behovd i1 SEB. Att de &ldre genom deras erfarenhet kan bidra till yngre utveckling uppfyller
behovet av att kdnna sig behévd. Behovet av sjalvkénsla ar drivande bade hos de &ldre och
yngre, att man far ett erkannande fran kollegor och chefen att de ar behévda i den forandring
som skall genomféras genom att tillsammans jobba mot uppsatta mal. Genom att
mellanchefer for en dialog med anstallda och involverar medarbetarna i forandringen paverkar
sjalvkanslan. Nagot som de mellanchefer vi pratat med papekar att just delaktighet och vara
lyhorda pa asikter i gruppen ar nagot som ar viktigt, att ta sig tid att lyssna och lata anstallda

bidra &r viktigt n&mner Karin.

Det var intressant att I6nefragan gav lite olika utslag hos olika respondenter dar Erik var
tydlig med att 16n &r bara en hygienfaktor och inte en motivationsfaktor. Erik likt Hertzbergs
(1987) tvafaktorteori betonade att en rimlig 16n var en hygienfaktor och inte var drivande i
motivationsfragan. Erik betonade att givetvis om lénen inte var rattvisande mot vilket arbete
som utfordes infann sig missnoje men annars var detta inte ndgot som drev kollegorna. Likasa
Karin som klargjorde att man skulle ha den 16nen man gjorde sig fortjant av men att 16nen inte
var en motivationsfaktor. Daremot Christian gar emot Hertzbergs teori om att I6nen inte ar en
stark bidragande orsak till att kollegor motiverades till arbetet och framhévde framférallt att

de aldre drevs starkt av vilken 16n de fick.

Ser vi till den instrumentella motivationen som Alvesson och Svenningsson (2007) beskriver
handlar om individens orientering mot att uppna bel6ningar samt att undvika straff. Beloning
kan vara t.ex. hogre 16n eller andra slags bel6ningar. Har kan vi se en koppling till olika svar
vi mottog, dar bel6ningar utspelades pa olika satt. Som i Christans fall som vi namnde ovan
att 16n var en slags bel6ning till de anstallda om de utforde ett bra arbete och var en stark
bidragande orsak till lyckad forandring. Till skillnad mot Erik som istéllet genom att anordna
sma tavlingar och dar vinnarna belonades istéllet for monetar beloning med uppméarksamhet
och en klapp pa axeln. Dar Karin var inne pa samma spar med olika tavlingar som kunde
resultera i olika beloningar som kunde vara biobiljetter eller nagot liknande. Harald som
istallet pratade om att uppna gemensamma mal dar beléningen var monetar och var en bonus

som SEB hade och som delades lika 6ver hela kontoret.

Alvesson och Svenningsson (2007) ndmner Vrooms forvantningsteori som till skillnad mot

Maslows teori utgar fran individen forvantningar istéllet for behov. Déar individen ser malet
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med arbetet vara viktigt och kan bidra till t.ex. befordran eller liknande. Nar malet efterstravas
av individen uppstar motivation. | den stravan infann sig ofta de yngre medarbetarna och
drivet i att forsoka avancera pa karriarstegen. Deras mal lag inte forst & framst i att ha hogre
I6n aven om man avancerade resulterade de oftast i I16nedkning, utan att fa en annan position i
SEB som var mera maktbetonat. Alla mellanchefer menar att karrarsutveckling ér en av den
starkasta motivationsfaktorerna och t.ex. Harald som ndmner att nar det inte finns pengar till
tankt 16nedkning hos medarbetarna ar mojligheten att erbjuda de anstéllda nya arbetsuppgifter

som att bredda kunskapen motiverande.

| den interaktiva motivationen som Alvesson och Svenningson (2007) beskriver som den
sociala dimensionen fér motivation dér det handlar om individer i sociala grupper. Det kan
handla om vérderingar och normer i organisationen. Alvesson och Svenningsson (2007)
menar att folja dessa normer &r viktigt for drivkraften och utspelar sig genom att man foljer
situationer som de andra gor, ar folk positiva och aktiva i forandringen ar det latt att ryckas
med. De mellan chefer vi var i kontakt med var véldigt noga med att papeka att om man inte
tror pa forandringen och ar positivt installd blir processen jobbig. Respondenterna i en
forandringsprocess forsokte att hela tiden informera om vilka positiva sidor forandringen hade
och att de sjélva var véldigt aktiva nar det skedde forandringar. Dar Karl hade den strategin att
ta ut de fyra storsta fordelarna med forandringen och varje gang det var méte forsokte trycka
pa just dessa fordelar. Vidare beskriver Alvesson och Svenningsson (2007) att 6msesidighet
ar motivationsskapande, att skapa en relation mellan organisationen och de anstéllda kan bidra
till att anstallda anstranger sig lite extra till foretaget. | helhet pa alla intervjuer var det just att

delaktigheten av medarbetarna i férandringen som bidrog till den lilla extra anstrangningen.

Aven identitet och sjalvuppfattning hos individer ar ndgot som paverkar motivationen. Det

handlar om hur man upplever sig sjalv och hur man handlar.

Erik namnde manga ganger under intervjuns gang att det viktigaste i hela motivationsarbetet
ar att man skall uppleva sitt arbete som viktigt och det skall géras med gladje. Att kénna varje
gang nar man gar hem fran kontoret att man gjort nagot bra och vara stolt 6ver det man har
gjort pa arbetsdagen. Man skall handla pa SEB’s vagnar och ga hem med hogt huvud och vara
nojd med arbetsdagen. Pa Eriks kontor handlade det om att na olika delmal som hade satt upp
for varje enskild medarbetare och det var ett facit pA om man hade gjort ett bra arbete under
dagen dvs. att man upplever sig sjalv som en bra arbetare. Detta sag Erik 6verlag som den
framsta motivationsfaktorn och dar spelade aldern ingen storre roll. Att kanna sig motiverad
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till arbetet man utfér ndmner Alvesson och Svenningsson (2007) att man skall k&nna sig
betydelsefull. Detta vara alla respondenter noga att n&mna men det var Christan som var
tydlig pa den punkten att forsoka implementera en kénsla hos sina kollegor “att utan er
kommer inte denna fordndring vara genomforbar”. Likasa Karin som nistan pratade om

medledarskap i fordndringen som bidrog till att medarbetarna kande sig betydelsefulla.

Oversattning

Oversattningsarbetet har sett olika ut beroende pé vilken chef man utgdr ifran. Lindberg och
Erlingsdottir (2007, 31-44) menar pa att en idé far rorelseenergi av den som behandlar den.
Av intervjupersonerna ar samtliga med pa att en idé behover anpassas till den avdelning dar
den ska implementeras. Karl sager i intervjun att han har frihet att omvandla direktiven fran
ledningen till sin enhet. | likhet med Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-44) menar Karl att
det ar svart for ledningen att fa en idé i rorelse utan att den omtolkas av honom som
mellanchef . For att fa idén i rorelse kravs som det styrks i teorin att en mellanchef omtolkar
idén efter sina egna intressen for att fa effekter (Lindberg & Erlingsdottir, 2007, 31-44). |
Eriks och Karins situation dar idén till forandringen till storsta del togs fram pa deras eget
kontor sa innebar det att de hade en stor frihet att forma direktiven med endast 6vervakning
fran ledningen. Som Lindberg och Erlingsdottir (2007, 31-44) menar sa far da idén olika
betydelse beroende pa hur den sprids pa kontoret. | Eriks fall dar han sjalv tillsammans med
de andra enhetscheferna pa kontoret la fram det flesta idéerna till férandringen gjorde att han
kunde paverka sina anstéallda och fa dem att forstd meningen med férandringen med de idéer
som lyftes fram (Lindberg & Erlingsdottir, 2007, 31-44). Aven om Karin ocksa tog fram idén
pa kontoret och inte fick nagra direkta direktiv fran ledningen sd formades idéerna mer
tillsammans med hennes anstéllda dar alla fick ge forslag och séga sitt gentemot Eriks
tillvagagangssatt, dar det framst var ledningen som omarbetade idéerna. Vidare menar
Christian pa att ledningen oftast inte har tillrackligt god kdnnedom om hur nya idéer ska
implementeras pa den specifika avdelningen. Liksom i Czarniawskas och Joerges
oversattningsmodell sd menar Christian att ledningens forpackning av idén oftast inte &r
anpassad till hans underordnade, darav kravs det i mottagningen av idén att lyckas anpassa
och omtolka idén ner till sina underordnade for att fa det att fungera (Lindberg &
Erlingsdottir, 2007, 31-44). Jackson och Humbles (1994) beskrivning av mellanchefens
uppgift att konverteringen av ledningens forandringsplaner ska omarbetas ner till en
arbetsplan for de anstallda styrks aven den i resultatet av vara intervjuer. Samtliga chefer vi

har intervjuat arbetar standigt i en forandring med just konverteringen att forsoka fa ner
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ledningens och organisationens visioner till en arbetsplan for att nd ett bra resultat och

positiva reaktioner pa forandringen.

Sammanfattning

Kommunikation

Kommunikationen &r ett viktigt verktyg for att Over huvudtaget kunna fdrmedla
motivationsskapandet. Det vi kan se ar att respondenterna & mana om att hela tiden halla
kontakten med sina underordnade. Mellancheferna menar att den mest anvandbara och
effektivaste kommunikationskanel &r ansikte mot ansikte eftersom den ger den bésta
feedbacken, likt Daft och Lengel (1986) menar . Mellancheferna vi har intervjuat anvander sig

helst av denna kanal da den ar mest 6msesidig och mest informationsgivande.

Motivation

Samtliga respondenter &r eniga om att delaktighet i forandringen ar motiverande och att
tydligt informera medarbetarna om férandringen. De flesta av respondenterna hade dock
valdigt svart att konkretisera sina handlingar for att skapa motivation. Respondenterna
svarade oftast ganska allmant om motivation och gav oss inte nagra exakta atgarder for att
skapa motivation. Av nagra respondenter fick vi ett mer konkret tillvdgagangssatt nar de
arrangerade olika tavlingar for att motivera. Det visade sig &ven att yngre drevs av
karriarsutveckling medan de é&ldre drevs av att fa det bekvamare och tycktes av
mellancheferna var svarare att motivera vid forandring. Dock kunde vi genom var analys se
att cheferna sjalva drevs av hogre 16n eller andra monetire bel6ningar, vilket gar emot

hertzbergs tvafaktorteori om att inte I6nen motiverar.

Overséttning

Vi har lyckats fa fram att Gversattning av ledningens direktiv &r nagot som alla tillfragade
anser ar viktigt for att anpassa motivationsarbetet till respektive chefs avdelning. Efter den
genomforda studien ser vi dven att mellanchefernas hogre ledning lamnar olika mycket tid &t
forpackningen av idéerna till forandringen som mellanchefen ska implementera pa sin
avdelning. Detta gor att de tillfragade cheferna far lagga ner olika mycket tid pa Gversattning
for att i sin tur kunna motivera sina anstallda till forandringen i fraga. Vi har sett olika typer
av att arbeta med Oversattning, dar nagra mellanchefer har brutit ner direktiven till mer
konkreta mal som varje enskild skall arbeta ut efter. Det andra sattet vi har sett pa
omarbetning av direktiv ar att man fokuserar mer pa att omarbeta informationen till

information medarbetarna kan forhalla sig till.
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Slutsats och diskussion
Nedan kommer vi att presentera var slutsats som ska besvara syftet med var uppsats och

fragestallningen vi utgatt fran. Vi kommer dven att diskutera och reflektera varfor det ser ut

som det gor.

Kommunikation

Efter var studie har vi kommit fram till att de kommunikationskanaler som mellancheferna
anser vara bast att anvanda sig av for att motivera sina underordnade i forandringsprocesser ar
ansikte mot ansikte. Samtidigt kan vi konstatera att den kommunikationskanalen &r den mest
tidskravande. Den ultimata kommunikationen borde vara att anvanda sig av ansikte mot
ansikte da det verkligen &r nodvandigt och i Gvriga fall skota kommunikationen via andra
kanaler som inte ar lika tidskrdvande. Vi tror att valet av kommunikationskanaler spelar stor
roll i en férandringsprocess. Det vi har sett efter var studie ar att den mellanchef som hade den
jobbigaste forandringen ar aven den som haft mest bristfallig kommunikation. Detta pa grund
av begransat anvandande av ansikte mot ansikte da halva avdelningen satt pa annan ort. Vi
tror att i kommande forandringar dar mellanchefen har underordnade pa olika platser sa skulle
kommunikationshanteringen kunna ske med videomoten istallet for enbart telefon for att fa
det sa likt ansikte mot ansikte som mojligt da denna kanal har visat sig vara mest effektiv.

Motivation

De konkreta handlingar som mellancheferna anvander sig av for att motivera sina anstéllda
vid forandring &r att anordna olika tavlingar, motivera genom att forklara att det kommer bli
battre efter forandringen, bredda den anstélldes kunskap och erbjuda karriarmojligheter samt
att fa de anstéllda att kanna delaktighet i férandringen.

Vi upplever efter vara intervjuer att mellancheferna manga ganger har svart att konkretisera
motivationshojande atgarder. Vi tror att cheferna manga ganger tar for givet att medarbetarna
ar sjalvgaende i motivationsarbetet och har darmed inte reflekterat 6ver konkreta atgarder for
att motivera sina underordnade. Vi sag aven att de yngre mellancheferna har svarare att ge 0ss
konkreta exempel pa atgarder for att motivera sina underordnade och ger oss istéllet klyschiga
formuleringar pa hur de motiverar. Detta skulle kunna bero pa att de yngre mellancheferna
annu inte har upplevt ett starkt motstand och omotiverade underordnade i en
forandringsprocess pa grund av att de inte har genomgatt sa manga forandringar till skillnad
mot de &ldre mellancheferna. Vi ser att de som arbetat ld&nge som mellanchef har ett inarbetat

tillvagagangssatt vid forandringar som de har genomfért flera ganger och har visat sig vara
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motivationshojande. Vi staller oss ocksa fragan varfor mellancheferna sag en skillnad pa hur
de sjalva blev motiverade jamfort med hur de motiverade sina anstallda. Det vi har sett &r att
mellancheferna sjalva verkar bli motiverade av hogre 16n men menar i de flesta fall att I6nen
inte verkar motivera deras underordnade. Anledningen till detta tror vi beror pa att
mellancheferna far lara sig att 16n inte ar ndgot som ska motivera en anstalld. Nar man
daremot hor att mellancheferna sjalva motiveras av hogre 16n kan man se att de visar oss hur

det verkligen &r, att 16nen trots allt & nagot som motiverar.

Overséttning

Vi har sett tva typer av Oversattning dar det ena ar att mellanchefen Gversatter ledningens
direktiv ner till delmal. Det andra &r att mellanchefen oversétter direktiven till information
som &r anpassad till den egna enheten sa att underordnade lattare kan forhalla sig till
informationen. Det vi kan se &r att den erfarne mellanchefen kan Oversatta information till
delmal tillskillnad mot mellanchefer som saknar samma erfarenhet och istéllet Gversatter
direktiven till information. De med mindre erfarenhet tycks ha svart att bryta ner
informationen till delmal utan arbetar mer med att sammanfatta informationen och gor den
lattbegriplig. Nar det galler information som ska férmedlas upp till ledningen sag vi ocksa
olika hanteringar av mellanchefernas dverséttning. Det visade sig att en del av dem direkt
forde vidare informationen till ledningen utan att behandla den medan en del samlade ihop
gruppens viktigaste asikter. Vi tror att detta kan bero pa de olika kontorens storlek men att
erfarenhet aven spelar in. De mer erfarna vet vilken information som &r av nytta for ledningen

och kan pa ett battre sétt avvaga om viss information ar nddvandig att skicka vidare eller inte.
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Bilaga: Intervjuguide

Demografiska fragor

Position?

Hur lange har du haft befattningen som mellanchef pa SEB?

Har du haft nagon annan chefsposition innan din nuvarande?
Utbildning?

Foréandring

Vad var den senaste férandringen som skedde?

Hur sag ditt arbete ut vid den senaste férandringen inom organisationen?

Kommunikation

Senaste gangen en forandring skulle ske, hur kommunicerade dina chefer med dig?
Vid senaste forandringen, hur skedde kommunikationen till dina underordnade?

Hur gick du till vaga mer konkret — vidarebefordrade du informationen fran ledningen via

mejl eller ordnade du personliga moten, gruppmoten 0.5.v.?

Hur svarade dina underordnade vid senaste férandringen? Vidarebefordrar du denna

information fran dina underordnade till dina chefer?
Vilka kommunikationskanaler tycker du fungerar béast att anvénda dig av?

Motivation

Ater till senaste forandringen — Hur férsokte du motivera dina underordnade vid
forandringen? — Vilka kanaler anvande du dig av?

Kan du ge oss nagra konkreta exempel pa hur du motiverade?

Forsoker du skapa motivation pa olika sétt beroende pa vad det ar for typ av forandring som

sker? — Exempel?

Tillampar du samma motivationsskapande for alla dina underordnade?
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Ser du nagon skillnad pa hur du motiverar dina anstallda och hur dina chefer motiverar dig?

Overséttning

Vid de nya direktiv/strategier/idéer som kom med forandringen, hur hanterade du dessa?

Nar du fick direktiven fran ledningen, kénde du att du behdvde omarbeta informationen for att
de skulle passa till din enhet?

Foljdfraga — varfor behdvde du omarbeta direktiven? Hur gjorde du?

L&t du dina anstéllda vara med och omarbeta de nya direktiven fran ledningen eller dverséatter

du informationen sjélv for att det ska passa enheten bast?
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