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Forord

Mine ti ar i Forsvaret som sivilt ansatt, samt bakg med Cand. Polit. graden, har gitt meg
dybdefokus innen sikkerhetspolitikk. To nylige anskontorsjef ga meg en ny horisont og jeg
er takknemlig for at Forsvaret lot meg delta pa Adstrativt forskningsfonds (AFF)
mentorprogram. Jeg fikk dermed mulighet til & rietibee over temaet ledelse, og det ga
inspirasjon til & utvikle min kompetanse pa felfaette var hovedgrunnen til at jeg sgkte toarig
masterstudie ved Forsvarets hggskole (FHS). Stalessiga et godt generelt overblikk over
Forsvaret som jeg vil fA god nytte av videre. P&taratudiet tok jeg fordypning i
virksomhetsmodulene, der professor Bakken har radtmin interesse for virksomhetsfaget

videre, samtidig som han har veert en hyggelig depdaner.

Jeg vil takke min veileder Jan Heimdal for hyggeldiskusjoner og for a se det positive i
mine innleveringer. God gjennomlesning har jegdf@hnom Idun Rgseth og Rob Bongaardt,
som begge har bakgrunn i psykologi og akademiavilé@mheve det gode miljget ved FHS og
takke studiekolleger for hyggelig sosialt samvaeesgelt de jeg har sittet sammen med i
"cellene” i flerde etasje under oppgaveskrivningeredrik, Bjgrn, Sigrid, Remi og Stefan, samt
Jarle som har vaert en god studiekollega dissestreddeg vil ogsa rette en stor takk til Silje og
Nina pa biblioteket for & alltid vaere hjelpsommeimgtekommende. Sist, men ikke minst, vil
jeg takke Merethe som har statt pa ekstra hjemmkS$aene og Falk de siste ukene, mens jeg

har holdt pa med sluttfaringen av oppgaven.
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Sammendrag

Det er gjennomfgrt mange studier om ledelsestaptype lederskap, men feerre har viet plass til
mellomledere og deres utgvelse av forskjelligeredier. Hensikten med denne oppgaven har
veert & belyse mellomledererwdler i starre kunnskapsbedrifter. Gratton hevder atondédere
utfgrer to roller, generell ledelse og informasjonsidling, og at mellomlederen ikke er
tilpasset dagens utfordringer. Utfordringene Grater er: 1) Den teknologiske utviklingen
automatiserer og overtar oppgavene til mellomled®r&enerasjon Y ser ingen verdi i a
rapportere til en som kun holder oversikt over Heayjar, nar de kan gjgre dette selv. 3) Jkte
kunnskapsbehov vil gjgre mellomledere med geneledlerkunnskaper overfladig. Disse
utfordringene for mellomlederen gir fglgende profséilling: Er mellomlederen overfladig i

store kunnskapsbedrifter?

Ved hjelp av dybdeintervju med seks respondenséefFdrsvaret, Politiet, Microsoft og
Telenor har jeg fatt deres oppfatninger om mellai®taes roller, om disse er i endring og
hvorvidt de oppfattes som utfordret. Forutsetnirfgerespondentene var blant annet at de skulle
ha ledererfaring, personalansvar og representeneekunnskapsbedrifter.

Hovedfunnene i oppgaven var at respondentenedmie tid pa andre oppgaver enn de
Gratton pekte pa. Hun ser dermed ut til & ha esriewer fortolkning av mellomlederrollene.
Flere av mellomlederne i undersgkelsen hadde dppfat endring av rollene i senere tid, noe
som kan tyde pa at de tilpasser seg utviklingejusigrer rollene. Teknologi ga i falge
respondentene effektivisering pa noen omrader, saattidig gkt kompleksitet og nye oppgaver
for mellomlederen. @kte krav fra Generasjon Y hi@indre grad registrert i utvalget, bortsett fra
interessen for teknologi og hensyn til individuddkshov. Utfordringen med kunnskapsbehov slo
heller ikke betydelig inn. Respondentene sa allmbdor faglig innsikt, samtidig som generell
fagoversikt ogsa er viktig. | sum viser funnen&aattons teori i liten grad har stgtte i utvalget.

Konklusjonen er at mellomlederens endelikt fremstém overdrevet i dag.
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Abstract

In most leadership literature the roles of the n@ddanager has received little attention. In this
thesis I look at the roles of the middle managdaige knowledge-based enterprises. What roles
are more time consuming, and has these roles lbgecsto recent change? The assumptions by
some scholars, like Gratton, are that the roldb@imiddle manager; general management and
information dissemination, is redundant. They haverrow definition of the roles performed by
the middle manager, and thus a traditional undedstg. They argue that these roles are
challenged from three factors: technologic develeptnGeneration Y and the need for
increased knowledge.

| found through my qualitative research sampé the respondents distributed their time
more widely into a wide spectre of roles, as prasip stated by Mintzberg. This represents a
more modern view on the middle manager. Middle mgarewho perform a wider set of roles
and that are adjusting their roles according tadéneelopment seem less prone to be challenged

by technology, Generation Y and knowledge.

Keywords Middle manager, roles, Generation Y, knowledgselseenterprises.
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1 Innledning
1.1 Bakgrunn

Mellomledere. Ordet hgres tungt byrakratisk ut pgfattes av enkelte som negativt ladet, men
hvordan oppfatter mellomledere selv sin rolle? Tegere blir gjerne dyrket for deres genialitet
og belgnnet med hgye Ignninger: “We live in anierahich CEOs are glorified (...) the
assumption that the key determinant of successst nrganisations is the identity of the CEO”
(Osterman, 2008, s. 169). Mellomledere far pa erearside ofte skylden for ineffektivitet og

ma innfinne seg med lave lgnninger og karrierergedsiindspor: "Mellomledelse forventes a

bli mindre anerkjent og karriereskapende fremoverma (...) i en fremtid med sterkere
kunnskapskrav (...) Mellomlederjobber vil derfor ams® flere som en vei til avleggshet og
sarbarhet” (InFuture, 2009, s. 28). De fleste maogpfatning om hva som er god ledelse og hva
som betegner mindre gode ledere. Blant de sistadrorier karakteren David Brent i den
britiske humorserieffhe Officé som selve ikonet p& den forsmadde mellomledentBoesgkte

a briljere med overfladisk fagkunnskap og gnskeegée venn med medarbeiderne, men han fikk
ingen respekt. De ble stgtt av Brents plumpe fopso& gjgre seg populaer og sa hans sterke
behov for selvbekreftelse som barnlig. Er dennedrsarien et symbol pa at mellomlederen har

utspilt sin rolle?

Professor Gratton (2011a) ved London School ah&mics revitaliserte ved arsskiftet
2010/2011 diskusjonen om mellomlederes relevansartédkelenThe End of the Middle
ManagementGratton mener mellomlederen blir overfladig etten teknologi overtar dennes
oppgaver og at Generasjon Y, fgdt mellom 1980 &piSratton, 2011b, s. 34), krever mer av
lederne. Teknologi har, ifglge Gratton, overtdttrelorenklet mange ledelsesfunksjoner innen
informasjonsformidling og kan utfgre arbeidsregistrg og male medarbeidernes innsats.
Samtidig hevder Gratton at hennes forskning vis&emerasjon Y ikke ser noe verdi i a
rapportere til noen som ganske enkelt holder okegsier hva de gjgr — nar de selv, en kollega
eller en maskin kan gjgre det samme. Denne geoerasger vokst opp i en ny digital kontekst
som skal gi utslag i en mer krevende holdning areafbeidet og arbeidsgiver, der gkt

selvhevdelse, fleksibilitet og store krav til leskh er stikkord.

! En ti &r gammel britisk situasjonskomedie somodgtsil 170 land. Har fart til et uttall nasjonatepier, som Atle
Antonsens "NAV” og "Kontoret”.
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Gratton (2011a) mener Generasjon Y heller vil hkedaing fra en de respekterer faglig,
fra en som er noe mer enn bare en leder. Hun na¢meellomledere bgr ha en signatur som gjar
de unike, en spisskompetanse eller dybdekunnskagrberves. Ifglge Gratton har
mellomledere uten spesielle attributter darligenfidsutsikter. Imidlertid kan for mye tid til fag
igjen ga ut over ledelsesrollene. Kunnskap om fagetvaere en ngdvendig, men ikke
tilstrekkelig faktor for god ledelse. Eksempelvar Helse- og omsorgsdepartementet (2010)
ansket a styrke ledelseskompetansen for & fa ere bathnse mellom prioritering av faglig
ledelse og personalledelse i helsesektoren. Dekaaédgivningsselskapet InFuture (2009)
samstemmer med Gratton om viktigheten av fag og kaltinskapskrav, men gar lenger i &
hevde at dette ikke er kompatibelt med mellomlesigenerelle ledelseskompetanse. InFuture
ser pa mellomlederen som en statisk generalisbaglidderer med at gkte kunnskapskrav, i
kombinasjon med Generasjon Y vil skape et; "spegsfeit mellom gkte krav og mindre
attraksjon i mellomlederrollen” og mener det ertigilkat dette temaet "bar fa mer

oppmerksomhet fremover” (s.28).

Mellomlederne har populeert blitt kalt "glavalagatiyaet som hindrer implementering
av overordnet politikk nedover i organisasjonemtsdig som de hindrer informasjonsflyt &
komme oppover i organisasjonen (Kleppe & BredaD2)0OEt stort antall ledelseslag i en
organisasjon kan medfare ungdvendig byrakratiseitiragjonalitet og manglende innovasjon.
Gratton konkluderer med at mellomlederen er ovdifi@g at denne burde effektiviseres bort

(2011a). En eksponent for dette synet i Norge es Bailesen, lederen for Opera Software:

Hvis du har et kobbel av mellomledere mellom deglegnsatte, mister du som leder
kontakt med dem som skaper resultatene. Hos &3 mosent av de ansatte utviklere
som sitter og jobber med det vi skal leve av. Mauere skal veere tett pa og helst veere
operative og blant de beste i sitt team (...) ideett mener jeg: Faerrest mulig ledere,
men faglig sterke teamledere. Mellomledelse ervawvelert. Jeg synes ikke det er heldig
a ha en gruppe administratorer som ikke har tiél sitbeide operasjonelt. (Haarde, 2011,
s. 1)

Tanken hos Operalederen er at kunnskapsarbeiderdesin produksjon er de unike,
mens mellomledere potensielt hindrer kontakt mellederen og de som skaper resultatene.
Boilesen gnsker med andre ord en flat struktur femdest mulig ledernivaer der mellomlederen

ogsa skal veere blant de sterkeste faglig.
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Pa en annen side kan mellomlederen oppleve a vearsentral beslutnings- og
pavirkningsposisjon, og samtidig veere et viktigdaledd mellom ledelsen og medarbeiderne.
@yvind L. Martinsen (2005) har gjennomgatt en reldderundersgkelser og teorier, hvor han
mener at disse studiene tyder pa at mellomledessl 'visse kjennetegn” i sum betyr mye for
sine organisasjoner. Mellomledere med dette pesfovtegnet har kvaliteter som ligner en form
for transformasjonsledels&lartinsen har definert transformasjonsledelse som;

ledereffektivitet som oppstar nar ledere utvidestigiulerer sine ansattes interesser, nar
de skaper bevissthet om og aksept for gruppensr&tinkg overordnede mal, og nar de
far ansatte til & se ut over sine egne intereddsste for gruppen (2009, s. 74-75).

Dette blir ofte satt opp imdatansaksjonsledelsgom er mer rent byttefornold med arbeid
for belgnning med mer passiv ledelse, men lederagerer farst ved unntak fra prosedyrer og
mal. Disse begrepene og mal pa effektivitet er lental ikke uproblematisk a bruke opp imot
"rollene” mellomledere utfarer, noe jeg vil komnilbake til i avgrensningen til oppgaven

under.

Paul Osterman (2008, s. 170) mener videre at desteker for mange fordommer mot
mellomledere og hans amerikanske studier visereibmledere som gruppe er; "central, even
crucial, to an organisation’s success”. Han hanéimat denne gruppen er mer produktive og
selvstendige enn tidligere antatt, at de trives arbeidet sitt, men har blitt mer kyniske overfor
arbeidsgiver. Osterman argumenterer derfor foedtifier og forskere ma revurdere sitt syn pa

mellomledere og ta deres bidrag inn i verdiskapamer pa alvor.

Grattons artikkel og den pafglgende diskusjon oorvidt mellomlederen virkelig har en
fremtid er pa ingen mate en ny diskusjon, men aeniane gikk tidligere mer henimot
effektivisering og avbyrakratisering. En av dagemtdebattanter er Spe010) som mener
Gratton opererer med et utdatert syn pa mellomdedédan er enig i at teknologi tar over, men
at mellomledere flest har flere roller enn a formithformasjon, spesielt har mellomlederen
viktige roller i organisasjoners endring og leeriEg.teoretiker som understatter synet pa et
bredt spekter mellomlederroller er Mintzberg (1938in tidligere definerte ti roller for ledere.
Disse rollene gir flere oppgaver for lederen enn kdormasjonsflyt og implementere
toppledelsens politikk inn i organisasjonen. Miremds teorier om ledelse har statt seg godt i

ledelsesforskningen de siste 40 ar, og jeg vil kentitbake til han i teoridelen i kapittel 2.

| Norge er det i hovedsak Eva Grinde, journali3agens Neeringsliv, som har formidlet
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og kritisert Grattons artikkel. Hun har skrevetldtlen; Hva skal vi egentlig med
mellomledere? (2011), og er hovedforfatter i bolk&slansekunstnerne, om ledere og ledelse i
100 ar (2010), som blant annet ser pa mellomledelse har ikke giennomfart noen egne
undersgkelser om dette i Norge og refererer tillatedsk forskning i boken. Grinde mener
starre bedrifter trenger mellomledere, og slar &syktene om mellomlederens dad er betydelig

overdrevet.

Forskere, radgivningsselskap og neeringslivsjowstalier dermed uenige, enkelte mener
at mellomlederen er overfladig, mens andre mendomkederen er ngdvendig. Er
mellomledere overflgdige linjeledere som bremsenkmnikasjon mellom nivaene, eller er de
nagdvendige virvler som holder ryggmargen oppe i plisarte organisasjoner? For & undersgke
dette naermere vil jeg her se pa hvilke roller melixlere selv mener at de prioriterer i dag.
Denne undersgkelsen vil se pa mellomlederens appépav roller begrenset til starre
kunnskapsorganisasjoner, der det er etablert ahvwiekompleks organisasjons- og
ledelsesstruktur. Hensikten er a se om lederroleeomledere utfarer ses pa som endret, eller
burde veert endret, som fglge av innfagring av tedmisk nyvinninger og rekruttering av yngre
arbeidstagere. Mange mellomledere i norske offgmthig private bedrifter besitter ngkkelroller,
noe som i seg selv viser at det er relevant ogdéagant & se naermere pa mellomledere

oppfatning av lederrollene.

Med tanke pa det store antall mellomledere i Noibeg hevde at spgrsmalet om
mellomledernes relevans er interessant, samtidigdset s langt ser ut til & veere manglende

studier om mellomlederrollene her i landet.

1.2 Begrepsavklaring

For & berede grunnen til problemstillingen er desf viktig & sette et begrepsmessig rammeverk
og begreper som blir farende for oppgaven. Detseigr ulike meninger og oppfatninger om
enkelte begreper og jeg vil her fastsette hvilka ggelder her.

De oppgaver en leder utfgrer kan klassifiseres rofter. En rolle er definert av
adferdsforskere som "et sett med adferd knyttedt titlentifisert kontor eller posisjon” (Sarbin,
1968, s. 1). En personlighet kan innvirke pa hvorea rolle blir utfart, men ikke at den blir
utfart. Ifalge Mintzberg (1973, 1989) var det hétsinessig a dele lederens oppgave i ti roller.

Jeg kommer senere inn hvilke roller mellomlederderine undersgkelsen brukte tiden pa.
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Enkelte forskere definerer mellomledere som enrledellomsjiktet med en eller flere
underordnede ledere under seg (for eks. Floyd & Mfamtme, 1996). Chandl€d977, s. 3)
definerer mellomlederen i moderne bedrifter somatiagers who supervised the work of other
managers and in turn reported to senior executivesthemselves were salaried managers”.
Mellomlederen er dermed ifalge Chandler ikke fdirgigledere, de som har vanlige
medarbeidere under seg i linjen. Andre som Ostel{2@®3) mener mellomledere utgjar
ledelsesniva fra farste linjeleder som jobber nastmedarbeiderne og oppover mot
virksomhetsledelsen. Mellomledere er derfor ledpBalle niva unntatt toppledelse, de fleste
ledere kan dermed betegnes som mellomledere. Brde5{2010, s. 10) har definert en slik

mellomleder med fglgende kriterier:

« Har minst ett niva over seg og leder en gruppegnerseller fagansatte. Er dermed
naermere menneskene og faget enn toppledelsen

* Har ansvar for en avgrenset del av virksomheteuatfeger jobben i henhold til strategier
denne har begrenset innflytelse over, samtidig sorar representant for ledelsen og det
forventes 100 % lojalitet.

Ettersom jeg hadde behov for frihet under utvekyeksv respondenter var Grindes brede

definisjon mest formalstjenelig, og er gjeldeneinde oppgaven.

Litteraturen innen ledelse har lenge diskuteriskihellomadministrasjonmanagemenig
lederskap En markant separasjon her kan syntes oppkonstigaverdrevet, her ses begrepene
som til dels overlappende. De betegner to typezlsed hvor mellomledere bgr ha innslag av
begge for & kunne betegnes som effektive. Gary Y2&KL0) har fremvist empirisk grunnlag for
a hevde at begrepene ikke er gjensidig utelukkesatatidig som Mintzberg (1973) har lagt vekt
pa at lederskapsrollen gjennomtrenger alle andier ledere har. Begrepene legger med andre
ord vekt pa forskjellige typer utfgrelse av detzdre lederAdministrasjongar ifalge
Colbjagrnsen (2004, s. 68) mer pa rutinearbeideitileder, som resultatstyring, kontroll,
budsijett, & falge regler og rutiner samt det adgyénpterLederskaghandler om evnen til &
mobilisere de ansattes fglelser og skape ekstraseréi resultater gjennom visjoner, verdier og
karisma. Lederskap er definert forskjellig av eliueoretikere, men her velges Gary Yukl sin
definisjon. Han legger vekt pa det Colbjgrnsen detegner som a pavirke, samtidig som Yukl

legger vekt pa a tilrettelegge individuelt og kktlet mot et felles mal:

Leadership is the process of influencing othensrtderstand and agree about what needs
to be done and how to do it, and the process hfenting others to understand and agree
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about what needs to be done and how to do it, lmagrocess of facilitating individual
and collective efforts to accomplish shared obyesti(2010, s. 8).

Forskjellen pa administrasjon og lederskap ligoemvrig mye pa forskjellen mellom
transaksjonsledelse og transformasjonsledelserakk (2010, s. 253-255) har definert de
sistnevnte begrepene. Jeg vil ikke ga videre indegtte her fordi dette er ikke en oppgave om
generell ledelsesteori, noe jeg kommer tilbakeaigrensningen. Imidlertid er begrepene
administrasjon og ledelse relevante i denne oppyturdi de tildels sammenfaller med det
Gratton legger i "generell ledelse”. De to begrapenogsa relevante i forhold til Mintzbergs

teori under kategorielederrollensom jeg kommer tilbake til i teorien.

Jeg vil i undersgkelsen ta for meg sakkitenskapsbedriftel slike bedrifter arbeider
kunnskapsarbeideret tidsriktig begrep som mer eller mindre retteigdetegner alle
medarbeidere som har hgyere utdannelse. Alexamheivik (2011) har vist at det er flere
kvaliteter som ma til for & kvalifisere til dennetbgnelsen, ettersom hgyt utdannede ofte ogsa
bedriver rutinemessig arbeide som krever lite kvéat og informasjon. Han hevder at
kunnskapsmedarbeidere krever en annen type legeeskaandre, og at transformasjonsledelse
er den rette for disse. Ifalge Morgeson, Nahrganglomphrey (2007) er det fem
karakteristikker et arbeid i hgy grad ma fulloyrdersom det skal kallésinnskapsarbeid

* Autonomi, grad av selvstendighet i arbeidet

» Grad av komplekse og kreative arbeidsoppgaver

* Informasjonsprosessering, behandle og formidle &lebruk relativt store
informasjonsmengder

* Problemlgsning

Mangfold i kunnskap og dyktighet

For & kalle en bedrift en kunnskapsorganisasjoraldmidet i stor grad oppfylle de
overnevnte punktene. Det er denne definisjonenerogjeldende for a fastsette om en bedrift
eller medarbeider bedriver kunnskapsarbeid i deppgaven. Samtidig som en differensiering
er fornuftig. Ikke alle medarbeidere i en bedriftfalle under betegnelsen
kunnskapsmedarbeider. Eksempelvis har forskjedligéefunksjoner som renhold, brukerstgtte
og sekreteerarbeide ofte en mer rutinepreget us@r&lunnskapsmedarbeiderens kompetanse er
for gvrig en forvaltningskapital som virksomhetaspbnerer, men ikke eier. Med

hovedbegrepene satt vil na jeg ga over til hva eomalet med denne oppgaven.
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1.3 Problemstilling

Hensikten med denne oppgaven er & undersgke hwilke mellomledere utgver, og om disse
er endret i senere tid. Har Gratton (2011a) rattGenerasjon Y, teknologisk utvikling og
kunnskapskrav utfordrer mellomlederen? For a fininav dette vil jeg undersgke hvordan
mellomledere oppfatter sine roller. Ovenfor hargegnert mellomlederen i forhold til niva,
men hvilke roller dette innebaerer er det stgrreghet om. | teoridelen avklarer jeg hva
relevante teoretikere legger i mellomlederrolleleg vil begrense undersgkelsen til store
kunnskapsbedrifter pa @stlandsomradet, noe jeg kamwider inn pa i metoden. Senere i
diskusjonsdelen vil jeg sette funnene opp imot ©@ret teori og andre teoretikere. Dette leder

frem til falgende problemstilling:

* Er mellomlederen overflgdig i store kunnskapsbztff

Videre for & besvare dette sa er det hensiktsmadsigte problemstillingen ned til falgende
seks underliggende forskningssparsmal:

Hvilke roller mener mellomledere krever mest tithg?

Har det veert en endring i rollene i senere tid?

Hvilke konsekvenser har teknologiske utvikling pattollene?
Hvilke implikasjoner gir inntredenen av Generasjoh
Hvordan er behovet for & ha dybdekunnskap i faget?

Hva er respondentenes oppfatning av mellomledeet®va

ouhwnE

Visuelt kan problemstillingen settes opp som i Fijwnder. Dette er en forenklet
analysemodell og viser hvilke tre faktorer som sr@aitfordre rollene til mellomleder og kan
fare til at mellomledere kan betegnes som enteovajfladige eller at de B) endrer sine roller.
Dersom jeg finner at mellomledere ikke oppfattenedeoller som utfordret, kan det hevdes at

mellomlederrollene fortsatt anses som relevante.

. A: Mellomledere
Teknologisk er overfladige

utvikling Ja
/ B: Endrede roller
Krav fra

Utfordrer ? Rollene til for mellomledere
generasjon Y mellomledere

Dkte
kunnskapsbehov

Nei Mellomlederrollene
fortsatt relevante

Figur 1. Analysemodell for oppgaven.
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Forskningsspgrsmalene er utformet med utgangsp@uttons teori, og jeg svarer pa disse
ut ifra hvilken oppfatning respondentene i undeesssn har pa de tre utfordringene vist i Figur
1. Jeg vil dermed ikke undersgke disse fenomeresie men hvordan deppfatteshos et
utvalg av mellomledere. Gjennom respondentensgvalisse forskningsspgrsmalene vil jeg
kunne etablere et grunnlag for a diskutere Grattess om mellomledernes endelikt. Jeg har
ikke utformet hypoteser til problemstillingen foiidg ikke @nsket & binde meg til & falsifisere
hypoteser, og var mer apen for funn under undetsekeleg forventer at dette ikke er et enten
eller fenomen, trolig er bildet mer kompleks og gtsker a bringe til veie en starre forstaelse

rund mellomelderens roller.

1.4 Avgrensninger

For det farste er det metodiske avgrensninger. Mo@w praktisk art og disse er beskrevet i
metodekapittelet. En klar avgrensning er at und&isgn er avgrenset til starre offentlige og
private kunnskapsbedrifter. Jeg gnsket a studereedbedrifter fordi de antas & ha en komplisert
organisasjonsstruktur og ha veert gjenstand fortawyleer om ledelse og organisasjon de senere
arene. Kunnskapsbedrifter fordi det er antatt saelhar innslag av teknologisk utvikling og gkte
kunnskapskrav. Metodisk har jeg ikke gatt inn i #ssiske struktur/aktar diskusjonen i
samfunnsvitenskapen, jeg forutsetter her at badktat og aktar gir betydning for utviklingen

av mellomlederrollen — noe kan aktgren selv bestermnen strukturene setter rammer aktgren
kan handle innenfor. Det er heller ikke veert tichtia en metodisk triangulering i denne

oppgaven, jeg vil her i hovedsak basere meg patatialmetode gjennom dybdeintervju.

Den andre avgrensningen er teoretisk. Ved a spisdgemstillingen innledningsvis og
klargjort de viktigste begrepene for oppgaven kgnjalgt ut de mest relevante teoretikerne som
trekker inn mellomlederrollen. Det er i hovedsak t) Gratton (2011a) som provokativt hevder
at vi na ser; "the end of middle management”. 2x@her (1977) som sa pa etterkrigstidens
mellomledere i USA og hvilken viktig rolle mellondere hadde for gkonomisk vekst, og 3)
Mintzberg (1973, 1989) som etablerte ti roller forellom)ledere. Disse teoretikerne setter en
god ramme for de forskjellige synene pa rollenentllomledere og gir utgangspunktet for

diskusjon senere i oppgaven.
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Den tredje er tematisk. Dette er ikke en genemggave om ledelsesteori om lederskap
eller administrasjon, eller hvilken type ledelsensegner seg best. Nar det gjelder de nevnte
begrepenéransformasjonsledelsegtransaksjonsledelser heller ikke disse begrepene fullt ut
kompatible med hva jeg skal undersgke i denne ofgg&tt eksempel pa det er
kunnskapsmedarbeidere og det a gi tilstrekkeligraarni for at de selv skal lgse oppgavene pa
en god mate. Vil det da veere klassifisert som tlksisnsledelse, dvs. passiv ledelse som nevnt
over? Alexander Sandviks (2011) nylige studier rgdohar vist at kunnskapsmedarbeidere i
starre grad krever transformasjonsledelse fovasrog yte bedre. Transformasjonsledelse er
dermed en type ledelse som ser ut til & betegne g@llomledere i kunnskapsorganisasjoner.
Imidlertid er ikke dette hovedtema i denne oppgas@ieg sagker ikke a duplisere Sandvik. Bade
Sandvik og Martinsen (2005, 2009) har gjennom siakining vist at transformasjonsledelse er &
foretrekke i kunnskapsbedrifter og er en type Ileglslom ser ut til & gi starre effekt.

Jeg vil her fokusere padllene mellomlederne utfarer, sett opp imot Grattons (201
pastand. Hvilke roller som prioriteres kan likegehentydninger til hvilkertypeledelse som
utfgres, men det er ingen klar parallell mellomrepgne. En mellomleder med kvaliteter som
betegner transformasjonsledelse kan ved priorgeainfeil roller likevel veere overflgdig i
henhold til Gratton. Derfor vil jeg ikke bruke urigghlass pa tvinge utvalgt teori om roller til
mellomlederen inn i transformasjonsledelse eli@ngaksjonsledelse. | denne studien males
heller ikke kvalitetereller effekten pa rollene som mellomledere utfarer, jag éerfor ikke si
hvor virkningsfull en rolle er eller om den skaag&kifiseres som en viss type ledelse. Jeg vil
derfor her ngye meg med a stadfeste at det embimdtelse mellom begrepene om en type
ledelse og rollene som utfgres, men at det erlikkeedpoenget i denne oppgaven. Denne
oppgaven tar for gvrig for seg mellomlederrollemeen ledelse generelt og er ikke spesielt rettet

mot militeer ledelse.

1.5 Oppgavens struktur

| dette kapittelet har jeg sa langt gitt en innledrtil temaet, satt de relevante begrepene for
oppgaven og stilt problemstilling og avgrenset agy@n. | kapittel 2 vil jeg i hovedsak legge
frem Grattons, Chandlers og Mintzbergs syn pa meéidelse og hva de legger i rollene til en
mellomleder. | kapittel 3 gar jeg igjennom mine auliske valg, og ettersom det er en kvalitativ
undersgkelse gnsker jeg & beskrive mine valg amnkeligheter utfarlig for & styrke validiteten

og reliabiliteten. | kapittel 4 tar jeg for meg fueme i undersgkelsen av de seks respondentene
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fra henholdsvis Forsvaret, Politiet, Microsoft ogildnor. Deres oppfatninger om
mellomlederrollen og utfordringer de star overfosentrale, jeg vil anvende sitater og figurer
for & belyse dette. | femte og siste kapittel egrfinnene opp imot teorien i kapittel 2, og
diskuterer Grattons tese om mellomlederens endedikthjelp av forskningsspgrsmalene. Til
slutt i avslutningen oppsummerer jeg og konkludered om mellomlederens kan ses pa som

overflgdig i starre kunnskapsbedrifter.
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2 Teoretisk grunnlag

Det eksisterer en mengde litteratur om ledere,sdgtferdringer og teori som adresserer disse
utfordringene. Spesielt i amerikansk litteratur det gjerne instrueres i "hvordan en blir en
dyktig og suksessrik leder”. Slike selvrealiseringjser har jeg sgkt & unngéa siden de ofte er
mindre vitenskapelige. Innen mellomledelse er detet mindre utvalg litteratur og kun et fatall
baker er vietollenetil mellomledere. | dette kapittelet vil jeg gaugdigere inn pa de nevnte
hovedteoretikerne, presentere Grattons (2011b)ogse pa teori som understgtter eller
konkurrerer med hennes forstaelse av mellomledenties. Mye av den teoretiske diskusjonen
grunner i forskjellige oppfatninger av mellomledgrem denne forstas i snever forstand eller
med utvidede oppgaver eller roller. Hvordan entforsiellomlederrollene har dermed stor

betydning for en vurdering av hvor fremtidsrettedliomlederen er.

Jeg vil fgrst ta for meg Gratton og hennes arguraenhye trender som vil utfordre
maten vi jobber pa, og de fatale konsekvensene tetfor mellomlederen. Deretter vil jeg ta
for meg Chandlers (1977) tanker om mellomledemodlem Gratton baserer seg pa. Dernest
fremlegger jeg Mintzbergs (1973) teori om mellongiexhs ti roller, og hans brede rollespekter.
Til slutt vil jeg ta for meg kort Spear (2010) saowylig kritiserte Gratton og han ser lik
Mintzberg mellomlederrollene som flere enn det Grabg Chandler taler for.

2.1 - The End of the Middle management

Jeg henviste i innledningen til Grattons (2011&kkel der hun ser for seg mellomlederens
endelikt, ettersom Generasjon Y og teknologiskklitwyj har gjort rollene til mellomledere
overflgdige. | bokehe Shift: The Future of Work is Already H€2811b) grunnlegger hun
dette med at ringen er sluttet: Under den indukrrevolusjonen ble arbeidet mekanisert slik at
verdien til handverkere og deres mesterevner ikkgdr ble verdsatt. Mellomledere ble innfart
for & overse arbeidernes handtering og vedlikehwlthaskiner. Dagens teknologiske revolusjon
gjenoppretter verdien til dybdekunnskap og de#mBr behovet for dagens klasse med
mellomledere, hevder Gratton. Hun mener & se #eslarbeidslivet, hvor vi star overfor en
endring i hva som gir innflytelse og hva som giekt. Posisjoner vil fremover ikke gi den
samme betydning ettersom kunnskapen du besitterikiigere og generell kunnskap taper sin
verdi. Gratton hevder at vi i stagrre grad blir keyopp til et globalt nettverk der spesifikk, dyp

kunnskap blir avgjgrende i et interaktivt storteadsnettverk.
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Gratton legger frem tre faktorer som vil utfordrellomlederen:

1)

2)

3)

Teknologisk utvikling har overtatt eller har autdisart mange av
mellomledernes roller hevder Gratton (2011a, s'"Now technology itself has
become the great general manager (...) It can mopédormance closely,
provide instant feedback, even create reports aggbptations”. | tillegg til &
se sine oppgaver overtatt er den generelle kunnskaig a fa pa Internett
giennom moderne sgkermaskiner og databaser someCapyVikipedia. Hun
hevder alle na kan noe om alt med disse hjelpemédiBet & kunne litt om alt

var mellomlederens fortrinn

Gratton mener ogsa at den yngre generasjonen egpegesr et kulturelt skifte
hvor det er en endret holdning til generell ledeBenerasjon Y finner ikke
verdi i a rapportere til en leder med generell lskap, som de ser kun er der
for & holde rede p& hva medarbeiderne gjgr. De nariet mellomledere
utfagrer, dersom det er ngdvendig i det hele tatt, dgyores bedre av selvstyrte
grupper eller av automatiserte prosesser. Det @sjuer Y derimot respekterer
er en mentor og veileder som utviser ekspertisevogr & formidle denne til

andre.

Generell bred kunnskap var tidligere verdsatt, imamhevder det na er et
skifte der den overfladiske generalist ikke lengkbli etterspurt. Derav
definerer Gratton (2011b) mellomlederen som en igdiseuten
dybdekunnskap, og som i hovedsak utfgrer to rollgmformasjonsformidling
og 2) generell ledelse og administrasjon. Dette if@lge Gratton, veert viktige
roller siden 1920-tallet da ledere ble i en sekttar i en bedrift hele livet.
Mellomledere har i dag ikke lenger samme karrieze bedrift og
arbeidsmarkedet prissetter i mindre grad genevelhkkap og spisskompetanse
pa prosessene i en enkelt bedrift. Sistnevnte enskap som vanskelig kan
overfagres til en annen bedrift, mens farstnevnteikass grad erstattes av sgk
pa internettdatabaser. Generalistens arbeidsoppgtivesamtidig i fare for &
bli tatt over av teknologiske hjelpemidler ellerlavkostland med billig

arbeidskraft. Hun mener ogsa at dyktige enhetenedarbeidere i stor grad
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kan styre seg selv, noe som setter mellomledereemegnerell kunnskap i en
sarbar posisjon.

Gratton mener som fglge av disse tre faktoreneefibmledere bgr skaffe seg en unik
kompetanse, en "personlig signatur”. Det a raskinkuskifte dybdekunnskap innen forskjellige
fagomrader vil veere en viktig intellektuell kapifeémover. Leerer mellomlederen seg metoden
for dybdekunnskap pa ett fagomrade kan denne meiettere overfares til fordypning i et
annet fag nar dette blir nadvendig. Dersom ikkdongdkederen omstiller seg vil denne snart vil
bli betegnet som overflgdig ifalge Gratton (2014.dl): "One consequence is clear: The classic

job of the middle manager will soon disappear”.

BokenThe Shif(2011b, s. 2, 342-343) var bakgrunnen for Grattayes provokative artikkel og
hun baserte seg pa forskning om det fremtidigeidsh®arkedet utfart ved London Business
School. Forskningen har pagatt siden 2009, med basikonsortium pa 21 selskaper og 200
ledere fra hele verden med hensikt & se pa frengidebeid. Hun forteller om manedlige
arbeidsgrupper pa Internett hvor hun engasjersedidiskusjoner og far tilbakemeldinger
giennom delte webportaler.

Jeg gar na over til Chandler (1977) som med sirfioingshistoriske ledelsesforskning i

USA gir bakgrunn til Grattons forstaelse av melleddrrollene.

2.2 - The Visible hand

Chandlers (1977) prisbelghteerk The Visible Handorfektet tesen at det er administrative
forhold og ledelse som i hovedsak styrer modergarasasjoner og naeringsliv. Dette var et
motsvar til Adam Smiths (2010) teori om markeddlemé, en "invisible hand” som fremmet
markedenes utvikling. Chandler (1977, s. 1) merdekedskreftenes innflytelse avtok ettersom
moderne bedrifter overtok markedsmekanismenehbfdrtil & koordinere aktivitet og
ressursallokering i gkonomien i USA. Markedet spoggmed for etterspgrsel, men det er
ledelsen i moderne bedrifter som styrer de andrksjonene som vareflyt, distribusjon og

personell.

2 Boken farte til at professoren Chandler ved HahBusiness School fikk bade Pulitzerprisen og Baftirisen i
1978.
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Ledelsen var for Chandler (1977) mye mer enn lggplédelsen, han la vekt pa hele
ledelsesstrukturen. Mellomledere eksisterte neeriklest USA far 1840, ifglge Chandler, men
etter farste verdenskrig ble denne yrkesgruppetigrag henimot 1950 gkte antallet drastisk,
som falge av spesialisering og kompleksitet i modédyedrifter. @konomisk vekst,
ekspanderende markeder og gkt produksjon farét f@miliebedrifter vokste ut av sitt skall og
ble til store selskaper som trengte ledere tilyéesalle enhetene. Historikeren Chandler mente
gkonomene kraftig undervurderte mellomledernes wikt i denne perioden nar det gjaldt

produksjon og distribusjon.

Chandler beskrevThe visible hand1977) oppgavene til mellomlederen i amerikanske
bedrifter under industrialiseringen. For det fasterbrakte denne informasjon mellom nivaet
under og over, og utgjorde dermed en viktig infosjnaskanal. For det andre sa utbedret
mellomlederen organisasjoner og prosesser indietbpplederne — de forbedret produksjon og
distribusjon, effektiviserte administrative proseaty utformet konkurransefortrinn og definerte
nye markeder. Disse to hovedrollene til mellomledesa Chandler (1977, s. 411-413) pa som
nye og viktige i de moderne bedriftene som vokstefpa 1900-tallet: "Middle management
had to pioneer in the ways of moderen administeativordination”. Det var en stor vekst i
mellomledere som utfgrte sentrale roller, der de gfennomfgrte hele sine karrierer innenfor
samme selskap. Utviklingen av mellomledere kan ddrimyttes til fremveksten av starre
byrakratier i bedrifter for & handtere kompleksstsgner for produksjon og distribusjon av varer

0g tjenester.

Det overnevnte viser at Gratton og Chandler haddeeerliggende forstaelser av
mellomlederens roller begrenset til; 1) informasjonmidling mellom gvre og nedre ledd i
organisasjoner og; 2) generell ledelse, der dyhaeskap ikke er ngdvendig. Dette vil videre i
oppgaven bli betegnet som deadisjonelleforstaelsen av mellomlederen. Forskjellen mellom
Chandler og Gratton er imidlertid at de sa haddfdkjellige utgangspunkt, Chandler sa i sin
tid mellomlederen som en undervurdert, men betgdatiragsyter til gkonomisk vekst i

etterkrigstidens USA. Gratton ser mellomlederen sterd med & bli overfladig.

Na& skal jeg ga over til hvordan en annen ledelsesti&er og strategisk planlegger,
Mintzberg (1973, 1989), sa lederrollene.
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2.3 Mintzbergs ti roller for lederen

Mintzberg (1973) starter bokdérhe Nature of Managerial Worked sin barndoms undring over

hva hans far, som var en leder i et mindre firrnegtbk seg. Alt faren syntes & gjare var a sitte

pa kontoret, signere brev og snakke med andre odgbtrg stilte seg spagrsmalet; hva gjar

egentlig ledere? Senere stilte Mintzberg dennejagsgheten med & forske pa ledere pa 60 og

70-tallet og definerte til slutt ti roller som ezdeer i stgrre eller mindre grad bgr besitte. Dette

roller en leder mater nsermest hver dag pa joblmgj@oppgavene denne utfgrer. Rollene

gjelder ifalge Mintzberg (1973, s. 54-99) uansedielsesniva, om du er formann,

farstelinjeleder, eller toppleder, og er delt irtrei hovedsett med roller; den

mellommenneskelige rollen, den informative rollenbeslutningstakerrollen:

Den mellommenneskelige rollen:

1.

2.

Frontfigur. En leder har i egenskap av stillingen en rekkegappr av seremoniell og
formell karakter, eks middager, kundeoppfalgingtesammen for og apne mgter.

Ledelse Da en leder star i spissen for en organisasjoteldaren det overordnede ansvar
for at organisasjonen fungerer, og alle medarbeider stand til & utfare sine oppgaver.
Lederen har personalansvar og skal eksempelvisretetog oppmuntre medarbeiderne,
samt fatte andre beslutninger som skal fa orggoises til & fungere i det daglige.
Begrepet "administrasjon (management) som ble defirforrige kapittel inngar i denne
rollen. All ledelse som inkluderer medarbeidernegiiir ogsa — slik definisjonen pa
"lederskap” i begrepsavklaringen beskriver prosefsed skape oppslutning til & oppna
omforente mal. Mintzberg vektlegger denne rollemwner den er blant de viktigste.
Han presiserer, lik jeg gj@r i avgrensningen, petiedelse og grad av effekt ikke er tema
her. Fokus er pa hvilken faktisk aktivitet de uéfigroppgaver de lgser og roller de fyller.

ForbindelsesrolleHer vektlegges lederens behov for a pleie kontakEnfor egen
enhet, det kan for eksempel veere vertikale ellesbotale relasjoner internt
organisasjonen, eksterne kunder og andre samaplagidsre. Mintzberg mener de
horisontale relasjonene har fatt for liten oppmenkbket pa bekostning av de vertikale.
Disse kontaktene benyttes for & utveksle og skaféemasjon nyttig for enheten — som
igjen farer til utfgrelse av informasjonsrollenantt i enheten.

Informasjonsrollen

4.

Overvaker En leder ma falge med sine omgivelser for & freaffskinformasjon, som
kan ha betydning for organisasjonen, gjennom nedételenne har opparbeidet seg.

Utbedrer Lederen skal formidle informasjon til sine medadleee og organisasjonen,
bade det som kommer fra interne og eksterne kiMedarbeiderne har ofte kun lederen
som kilde.



23 av 83

6. Talsmann En del av informasjonen skal viderebringes ekstéfrkunder eller
leverandgrer. Lederen skal alltid viderebringe infasjon til sine overordnede.

Beslutningstakerrollen

7. EntreprengrlLederen skal endre organisasjonen til sine omggvel endringsledelse der
lederen er pa kikk etter nye ideer for a styrkeaaigasjonen. Dette skal fare til
handlinger som kan delegeres.

8. Handtere forstyrrelseEn leder skal ogsa kunne handtere forandringer kilser, som
lederen ikke selv har innflytelse over. Ifglge Minérgs er slike situasjoner naturgitte,
ettersom alle organisasjoner fagr eller siden komnrer problemer. Gode ledere kan
ikke dette, men kun darlige ledere ignorerer dette.

9. Ressursfordeledederen skal fordele resursene internt i orgajusas. Lederen er
ansvarlig for a koordinere og fordele arbeidet mdgavene Igses optimalt. Lederen skal
sarge for & bevare sin posisjon som beslutningstdgemed far denne mest mulig
innflytelse pa organisasjonen.

10. Forhandleri ederen ma ogsa bruke tid pa at forhandle med rbeittare eller personer
utenfor organisasjonen.

Disse ti rollene er fortsatt relevante og blir afééerert til i forskningeri. Mintzberg gnsket
giennom disse en gkt bevissthet blant ledere omdiavode disponerte tiden sin, og at det var en
mening med alle oppgavene. Mintzberg presiserdetd er en kategorisering som er en av flere
mulige, og jeg vil komme mer inn pa dette i metafsttelet, der jeg som faglge av pilotintervju
og egen erfaring har tillagt "fagrolle” som etdilg til Mintzbergs tre hovedroller. Han presiserer
ogsa at det ikke er tette skiller mellom de forkije kategoriene, at den ene gjerne avhenger av
den andre, og at det kan veere utfordrende & deferebestemt type aktivitet til kun en rolle.

2.4 Forskjeller og fellestrekk

Gratton (2011b) har for gvrig i bokdine Shifikke dokumentert sin forskning tilstrekkelig til a
den er etterprgvbar; dvs. pa hvilke premisser larrfdretatt undersgkelsen eller hvem utvalget
bestod av. | motsetning til Gratton dokumenterentitierg (1973) sin forskning inngaende
giennom en etterrettelig metodisk beskrivelse sorhay grad av validitet og reliabilitet.
Mintzbergs forskning pa lederrollene var fullfeghbe for Generasjon Y ble fadt, far den
informasjonstekniske revolusjon og far den sendsefokus pa kunnskapsmedarbeidere og

kunnskapsbedrifter.

® Et raskt Google sgk p& "Mintzberg manager's rogesbver 300.000 treff, hvorav forskningsinstitungjo
dominerer de mest relevante treffene pa funnlisten.
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Mintzberg (1973) anerkjenner at ledere pa mangemadtgeneralister sammenliknet med
spesialistene som jobber under dem i organisasjomediertid er lederjobben i seg selv
spesialisert, sett i forhold til andre typer arlegidg alle de ti rollene krever tilpasset spesdlis
adferd. Dette kan sammenliknes med Gratton (201é), hun ser pa mellomlederen
generalistegenskaper som et hovedproblem.

Til forskjell fra Gratton sa tar Mintzberg for sbgde toppledere og mellomledere, mens
farstnevnte kun ser pa mellomledere. Gratton basegepa en snever forstaelse av
mellomlederrollene mens Mintzbergs roller gir eadate i lederkvaliteter. Gratton legger
imidlertid til en dimensjon; behovet for at ledellmar ha en "egen signatur”, gjerne
spisskompetanse innen et fremtidsrettet fagomi@dene dybdekunnskapen legger ikke

Mintzberg vekt pa, siden han ser det positive $jesialisert leder med generalistkunnskaper.

Mintzberg definerer med de ti rollene mellomled#er som mye bredere enn det Gratton
og Chandler gjgr, noe han har til felles med S2@t0). Han kritiserer Gratton for en for smal
definisjon. Han hevder at utviklingen har endref sielen Chandlers studier og at Gratton ikke
har fatt med seg dette i sine analyser. Mellomieeldar tilpasset seg utviklingen med
informasjonsrevolusjonen etter Internett og nyerlimfasjonssystemer, slik at mellomledere na
legger vekt pa andre roller en kun de to dimensjer@ratton trekker frem. Spear har gjort
studier av stgrre selskaper som Toyota og Intélinget at mellomledere fortsatt er viktige, men
pa en annen mate enn tidligere. Mellomlederneilpastet seg den teknologiske utviklingen og

utfgrer dermed i mindre grad de tradisjonelle r@lsom Gratton og Chandler snakker om.

Spear bruker analogien til militeere operasjonerstdigr det retoriske sparsmalet om en krig
kan fgres med kun menige og generaler. Spear seeffdmledere i suksessrike organisasjoner
som en del av et sammensveiset og tilpasningsdigetigsystem der hvert ledelsesniva statter
det underordnede niva. Mellomledere er smidigeagllingskraftige ledere som lgser problem
lokalt og er tilpasningsdyktige. De er dermed geekktay for & utfare endringsledelse, a delta i
og ta initiativ til & endre organisasjonen ellema& organisasjonen har. For Mintzberg er
endringsledelse det & veere entreprengr, og inmgéar bbeslutningstakerrollen som vist over.
Spear (2010, s. 1) slar til slutt fast; “in truthe middle manager role can be quite different than

the one Chandler documented and on which Grattparais”.

Mintzberg og Spear definerte dermed begge melloanéethed flere roller enn den

"tradisjonelle” forstaelsen til Gratton og Chandletillegg mener Spear at mellomlederen har



25 av 83

tilpasset seg utviklingen og ikke er en gjenlevrimagChandlers tid. Mintzbergs og Spears syn
pa mellomlederrollen er det jeg her vil betegne semmoderneforstaelsen av mellomlederen.
Moderne, fordi de har endret seg etter utviklinggrbruker mye tid pa andre roller enn
informasjonsformidling og generell ledelse. Teotkam dermed konkludere med et skille
mellom det jeg betegner som deadisjonellemellomlederforstaelsen basert pa Chandler og
Gratton og demodernemellomlederforstaelsen med stgtte i Mintzberg pgas. Disse
betegnelsene henviser til forstdelsen av hvititler mellomlederen utfarer. Denne
klassifiseringen vil bli anvendt i den videre disjanen i analysen i kapittel 5, men farst vil jeg

ga igiennom metoden for oppgaven.
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3 Forskningsdesign og metode

For & finne svar pa forskningsspgrsmalene om médidennes oppfatning av sine roller, vil jeg
giennomfgre emtensiv studianed seks dybdeintervjuer. Oppgaven hdreskrivendeg i
utgangspunktet etksplorerendelesign. Forskningsprosessen i oppgaven har hiaidktivt
prinsipp, siden jeg farst baserte meg pa infornmasjdra respondentene far jeg konkluderte
teoretisk. Imidlertid er teorien satt fgr empiriawppgavens narrative rekkefglge ettersom det
lettere setter rammene for fremleggelsen av enkgilisita og etterfglgende diskusjon i analysen.
Undersgkelsen vil ha et begrenset gyldighetsomoaidefor populasjonen mellomledere, gitt et
fatall respondenter (Jacobsen, 2005, s. 96). Hemsie imidlertid a tilfgre verdi til de
eksisterende teorier. Jeg vil i nedenfor i dettgitkalet beskrive min metodiske fremgangsmate.
Denne problemstillingen som ser pa mellomlederpggatning av sine roller gnsket jeg
& adressere ved hjelp av kvalitativ metode. Dene®den er best egnet nar vi gnsker a beskrive
mening, den subjektive opplevelsen av et fenomegdoigdybden pa et felt det foreligger mindre
kunnskap om fra fgr (Jacobsen, 2005, s. 134). Katale metoder for datainnsamling egner seg
godt nar formalet er a utforske hvordan mellomladesppfatter sine roller. | denne
undersgkelsen gnsket jeg & finne ut hvordan medidené oppfatter sine roller og om
respondentene mener det har veert en endring i. dikegalitative intervjuer er ogsa fordelen at
en kan fglge opp svar som er interessante ellareil(lacobsen, 2005), noe jeg benyttet meg av.
Fordelen med kvalitativ metoden er at den tilloa &tgangspunkt i en eksplorerende
tilneerming, ettersom jeg ikke var sikker pa hvifkan jeg ville oppdage. Det sentrale med
intervjuene var a ga dypt inn i respondentenesaifgée av sine roller og se hvilke de
prioriterte.

3.1 Beskrivende studie, tidsaspekt og retrospektivt déegn

En viktig avgjgrende metodisk faktor er valg avige®g type undersgkelse som kan belyse
problemstillingen pa en best mulig mate, gitt piske begrensninger. Dette studium er en
tverrsnittstudieder jeg undersgkévordan mellomledere ser pa sine ledelsesrollemmgde

har sett en endring i dissktverrsnittstudier er utfordringen tidsaspekegtersom de gir kun et
gyeblikksbilde av virkeligheten og foretar ikke enslzker av endring over tid (Jacobsen, 2005,
s. 102). Jeg hadde ikke mulighet til & undersgkiboméederne over flere ar for & dokumentere
endring, derfor matte jeg undersgke om respondertanoppfattet en endring over tid. Dette
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kallesretrospektivt desigfRingdal, 2009, s. 95) og forutsetter at respotet@nhusker korrekt
tilbake i tid og ikke etterrasjonaliserer. Min begsning blir her at jeg pa de historiske
spgrsmalene til respondentene ikke maler faktigkigieger, men de endringene respondentene

mener a erindre har skjedd.

Et annet poeng i denne sammenheng er om jeg valytype undersgkelse, og om
dybdeintervju gir gode svar. Krevde jeg for myedrervjuobjektene nar de skulle oppsummere
aret i tidsbruk, selv om de fikk mulighet til & f@rede seg? Mintzberg (1973) hevder det er en
fare for det i intervjuer. Det kan hevdes at obasjon ville veert et alternativ, men hvor
representativt er det & observere en leder i eretiaguke? Mintzbergs observasjon av ledere
fungerte godt til & identifisere rollene. Til & vekollene for tidsbruk i lapet av et ar vil jeg
hevde at observasjon er utilstrekkelig, med mirtdeforetas over et lengre tidsrom. Derfor
mener jeg atlybdeintervju med innslag av retrospektiv deggden best farbare metoden i
denne studien. Det jeg har fatt er respondenteme&iming av eget tidsforbruk, noe som kan
beere preg av & veere omtrentlig. Likevel er detkeligsa se dette bedre malt pa andre metoder
og jeg velger & ha tillitt til intervjuobjekteneppfatninger. Det de selv mener er viktig, og de tar
sine valg pa basis av denne oppfatningen.

En utfordring er at noe av teorien (Gratton, 20kkax)mellomlederens rolle mer fra
medarbeideren sitt stasted, at endringer hos meidiarine (Generasjon Y) vil definere
mellomlederens relevans, sammen med teknologiing&h. For & undersgke Grattons tese
ordentlig ville derfor intervjuer av medarbeidegen gnskelig, samtidig som toppsjefenes
holdning til mellomledernes relevans ogsa ville tveiktig. Imidlertid ma jeg av praktiske
grunner begrense undersgkelsen til oppfatningérespondentene. Hovedinteressen her er
mellomledernesppfatning,som med sin subjektive mening gjennom dybdeintevey gode til

a belyse problemstillingen.

Jeg mener at et tilsendt skjema ikke ville ersta¢te dybden som dynamikken mellom
intervjuer og intervjuobjekt gir, og ville hellekke tilfredsstilt mine tre punkter over. Fordelen
med kvantitativ metode er som kjent gkt statisgigklighet, men et slikt alternativ her ville gatt
pa bekostning av dybden og grundigheten i sparstilbigen. | avveiningen av fordeler og
ulemper, mener jeg derfor at kvalitativ metodebgist svar pa mine forskningsspgrsmal — a
belyse fenomenet om hvordan mellomledere oppfaiterroller. Ideelt, gitt tid og ressurser,
ville en kombinasjon av metodene, en sakalt met@aefulering, som bade Jacobsen og
Creswell (2009) trekker frem, veert & foretrekke.



28 av 83

Enhetene er et selektivt utvalg av seks mellomkeétarstarre private og offentlige
kunnskapsbedrifter, det Jacobsen (2005, s. 9k&RY en sma-N-studie. Jeg presiserer at dette
ikke var en case studie av en enkelt organisaspeseeller et sammenliknende case studie av
respondentene fra Forsvaret, Politiet og privaimgsliv. Jeg gnsket a fokusere pa fenomenet
medmellomlederrollengsom jeg vil belyse fra forskjellige konteksteed/a forholde meg til
flere organisasjoner blir det en mer rik og detalpeskrivelse av mellomlederens roller. Dette er
med andre ord éntensivtstudie som sgker a ga i dybden pa et fenomesafarfinne felles
trender i utvalget. Populasjonen som er malet éstredstudiet er mellomledere, og utvalget
representerer denne gruppen og betegnes dermespandente(Jacobsen, 2005, s. 171).
Disse er av ressursmessige grunner intervjuet kugaag, og fokuset er a fa frem
respondentenes oppfatninger og meninger om meltieige. Hensikten her er a se tendenser og
bidra til teoridiskusjon, og respondentene ble hasmessig utvalgt for a fa belyse muligheter
for dette — ikke en statistisk generalisering. Undigeg forklare at valget av bredde i utvalget
hadde til hensikt & si noe om fenomenet mellomkalitlifra forskjellige kontekster.

Videre i dette kapittelet vil jeg beskrive hvordag planla undersgkelsen og hvilke valg
jeg tok. I neste kapittel som vil ta for seg funeemindersgkelsen vil jeg farst si noe om
resultatene av de valgene jeg tok.

3.2 Metodiske valg i planprosessen

Bedriftene respondentene arbeidet i var som neawisbt valgt ut med tanke pa bredde og en
antagelse om a finne tegn pa endring i mellomledlen. Respondentene skulle ikke velges av
meg, men av en tilfeldig kontakt i bedriften somef&purte pa vegne av meg internt. Ingen
faringer ble lagt pa ledelsesniva eller kjgnn. dagket ikke & kreve kun ett ledelsesniva, av frykt
for ikke & fa respondenter, men ogsa fordi jeg enélbelyse mellomlederrollen ut ifra flere

kontekster.

3.2.1Populasjon

Enhetene representerte forskjellige typer kunnskgasisasjoner, private og offentlige. Jeg har
begrenset utvalget mellomledere til de med persmsabr for 10 personer eller flere. Hensikten
med denne begrensningen var at det med et visdt ar@darbeidere kommer mer relevante

ledelsesproblemer og dilemmaer opp pa dagsordetetrdiaglige arbeidet. Det eksisterer ikke
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noe populasjonsregister over samtlige ledere i 8ldbgt var 1. januar 2012 ifglge Statistisk
sentralbyra 51 704 offentlige og private bedriffem har mer enn 10 ansatte her i landet (2012).
For de med mer enn 250 ansatte var tallet 643 fbediDersom en fierner topplederne er
populasjonen for undersgkelsen i dag trolig pa @2€r000 mellomledere i Norge, gitt en
antagelse om at det er en leder per 10. ansatpoRdentene jeg har valgt var blant de 643
starre bedriftene som har flere enn 250 ansattesikien var klar med denne utvelgelsen, jeg
ansket bedrifter som hadde en utfordrende orggoissstruktur og flere ledelsesnivaer. Dette

gir et komplekst vertikalt og horisontalt arbeidgenfor mellomledere og et visst innslag av

byrakratiske rutiner.

3.2.2Utvalg

Det ble lagt enkelte begrensninger pa utvalgete it det gjaldt bedrift og egenskaper ved

mellomlederen, skjematisk fremstillet i tabellerdan

Tabell 1. Begrensninger ved utvalget

Starre enn 250 ansatte | > 10 underordnede
Kunnskapsbedrift > 5 ars ledererfaring
Nylige org. endringer Interessert i & snakke onj
og ledelsesutvikling lederrollen

Bedriftene ble utvalgt bevisst for a finne en bredd offentlige etater og starre private
bedrifter, alle fra gstlandsomradet. Det ble utée#ts intervjuer; to sivile ledere fra Forsvaret, t
fra Politiet og to fra privat naeringsliv, henhol@sVelenor og Microsoft. De offentlige
organisasjoner som hadde veert gjennom kontinuesliganisatoriske endringer de siste arene
og de antas derav a ha veert gjenstand for tankeryene teori innen ledelse og
organisasjonsutvikling. De to store private bedriét er teknologitunge og hevdes a veere

proaktive innen ledelse og organisasjonsutviklidgti private.

Valg av respondenter skjedde gjennom telefoniskéeaelse direkte til personer i
bedriften som ble spurt om de kjente til mellomledeersonalledere som de antok var
"interesserte i & snakke om sin lederrolle”. Viderétte disse ha minimum fem ars erfaring som

leder og ha flere enn ti underordnede. Det vaiigyi&tfa noen som kunne se tilbake som leder og
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som hadde erfart utfordringer med et hgyt antallangeidere. Ingen andre fagringer ble gitt. Det
ble med hensikt ikke spurt direkte via toppledelsker presseansvarlig, siden de muligens
lettere ville valgt "glansbildene” i organisasjoreftn annen begrensning var at jeg etterspurte
mellomledere som var "interessert i a diskuterdesiierrolle”. Med disse begrensningene var det
en viss risiko for at jeg fikk en spesiell typedeel som ikke representerte bedriften eller
mellomledere generelt, men det var viktig & inteev@rfarne ledere som var bevisste i sin rolle
som leder.

Ettersom seks respondenter vanskelig ville giteptesentativt tilfeldig utvalg, og gitt
stor risiko for bias, ble en bevisst seleksjonragtirlige valg. Det selektive utvalget tilfredsstil
bredde, men representerer samtidig begrensningey med at de representerer sektorer som
antas a vaere "i front” innen organisasjonsutviklipgledelse pa privat og offentlig side.
Ettersom min hensikt var a se etter oppfatningrairiag i mellomlederrollen, var det forventet
at utvalget ville kunne indikere eventuelle tendgns

Gjennom selv a selektivt velge organisasjonenesarigr jeg en viss fare for en utilsiktet
skjev fordeling. Utvelgelsen av bedrifter og mellederne med en bestemt bakgrunn gir dermed
i sum enkelte begrensninger pa gyldigheten til mamleelsen, men malet var ikke & generalisere
til populasjonen mellomlederéorge. Resultatet mener jeg likevel har en rahesvtil utvalg
med de samme begrensninger som er nevnt over. Hemsikten er imidlertid a bidra til en

teoretisk diskusjon rundt mellomlederrollene.

3.3Intervjuguide

De seks intervjuene var personlige dybdeintervjsparsmalene fulgte en semistrukturert plan
etter en intervjuguide (se Vedlegg C) der jeg fstitte apne sparsmal etterfulgt av mer
konkrete. Intervjuguiden hadde 18 spgrsmal sonsfiteil alle respondentene. Spgrsmalene er i
hovedsak generert ut ifra Grattons nevnte tesetidignsom jeg farte inn overgangssparsmal og
andre egengenererte spgrsmal jeg mente var hansiksgge for a belyse mellomlederrollene og
utfordringer disse stod overfor.

Utarbeidelsen av intervjuguide er i essens en gj@ralisering av
forskningsspgrsmalene og ga flere problemstillinger det farste hvor &pne sparsmalene skulle
veere, samtidig som jeg gnsket informasjon om d@eb#fenomen innen 60 minutters intervjuer.
Lasningen var & starte med relativt pne sparsméecetter konkretisere dersom respondenten

selv ikke bergrte det relevante tema. Aller famgimerte jeg om masteroppgaven og ba om
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bakgrunnsinformasjon, deretter spurte jeg geneosiegangssparsmal far jeg gikk inn pa
kiernespgrsmalene.

| informasjonsskrivet som ble sendt en uke fgrrinteene ble hensikten med intervjuene
formidlet. Det er mulighet for at enkelte av respentene gnsket & fremsta som mer
fremtidstilpasset enn de virkelig er, eller med makkt og dyktigere med medarbeiderne enn de
egentlig er. Dette forsgkte jeg & begrense meil@&bne sparsmal og falge opp nar enkelte
uttalelser som kunne virke "politisk korrekte”. Vacha en samtale i 60 minutter og ved & vende
tilbake til tema fra en annen vinkel reduserterjeg av faren for fargede fremstillinger. Her er
samspillet mellom intervjuer og respondent viktgr kunsten er a fa sistnevnte til & fale seg
komfortabel og trygg, samt at anonymitet nok bitilrmmer &penhet og aerlighet.

3.3.1Pilotintervju og intervju

Jeg gjennomfarte to pilotintervju i forkant med toeiledere for & kalibrere spgrsmalene og
teste gjennomfaringen. Disse testintervjuene fiilréd jeg satte inn flere &pne spgrsmal og
justerte tid i forhold til en ramme pa 60 minutteer fikk jeg nyttige innspill til & legge inn en
rollekategori til som jeg anvende i intervjueneg fant ogsa ut at det ble for komplisert og
tidkrevende for intervjuobjektene a ta stillingttdsinndeling til alle de ti rollene til Mintzberg
pluss fagrollen. Jeg lgftet dette derfor opp estratixsjonsniva overfor respondentene, selv om
jeg var ngye med a fortelle hva hver av de fireduvellene gikk ut pa.

Hensikten med intervjuene var apen overfor objektdeg informerte i forkant om at
intervjuene ville bli tatt opp pa band og transkrip og at anonymitet ville bli ivaretatt slik a d
kunne fortelle mer fritt. Kun tilhgrlighet til orgésasjon eller bedrift ble tilkjiennegjort. Se for
gvrig vedlegg for informasjonsskriv (A) og intergjuide (B) som beskriver naermere oppsett for
intervjuet. Respondentene har alle fatt mulighet tjennomlese sitt transkriberte intervju i
ettertid. Tre kom med kommentarer og korrigeringeen dette endret ikke meningsinnhold fra
selve intervjuene. Alle seks intervjuobjektene sdaiket til at intervjuet kunne brukes i
oppgaven.

Jeg ba respondentene i forkant av intervjuet oortdefede seg payilke oppgaver som
krever mest tid i din arbeidshverdag (...) oppsumanet og vurder prosentvis tid du bruker pa
forskjellige oppgave(se Vedlegg A). Respondentene var dermed forb@d@tibvedtemaet for
intervjuet ut ifra et apent sparsmal. Hensiktenataespondentene fgrst etablerte en selvstendig
oppfatning, de var ngdt til & tenke gjennom egésbtiuk til oppgaver og selv identifisere sine

lederroller. Dette skulle respondentene bruke stangspunkt til det neste spgrsmalet.
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Neste trekk i intervjuene var at jeg tok skritt fi@n eksploderende tilnaermingen ved &
presentere respondentene en teoretisk inndelingliav. Dette gjar jeg av tre grunner: 1) Jeg
gnsket at de gjennom den farste eksplorerendeaswvidskte ut rollene ble mer selvstendige, far
de overfarte disse til min teoretiske inndelingNar de fikk fremlagt Mintzbergs (1973) fire
hovedroller forklarte jeg farst grundig hva diss#ene innebar, slik at det ikke var noen
begrepsforvirring og at respondentene fikk en timag lik oppfatning av rollene. En noenlunde
felles forstaelse av rollebegrepene var viktigiodersgkelsen, ellers kunne jeg i mindre grad
sammenlikne respondentene og se fellestrekk. BytirRervjuene erfarte jeg at ledere vanskelig
kan se for seg alle rollene de faktisk spiller @tdagen. En avhjelping med a vise det fulle
spekter med oppgaver gjorde de mer bevisste avalliée de utfarer. Jeg fikk dermed ikke en
stor "vet ikke hva jeg bruker tiden min til” kategd~aren er at jeg lgpte risiko for at
respondentene lot seg styre av kategoriene. Aligtrkainne jeg gatt for en ren eksplorerende
lgsning, men det hadde gitt store utfordringer kegegorisering og gitt vanskeligheter en
sammenlikning og summering av tidsbruk til de fgellige rollene. | de andre spgrsmalene i
undersgkelsen gikk jeg tilbake til mer eksploreeend dpne sparsmal.

Denne overgangen fra eksplorativt til & bli presergn kategorisering farte forgvrig til
diskrepans hos en respondent. Det ble oppfart feptdag i den ferdige kategoriseringen, mens
denne samtidig hevdet & bruke 20 prosent som “ididéll bidragsyter”. | sistnevnte la han
oppgaver som en av medarbeiderne kunne gjort, gledgis analyse eller et prosjekt. En skulle
tro at dette ville bli klassifisert inn i fagrolleBette er en indikasjon pa at mitt forsgk pa a fa
respondentene til & overfare det farste eksplaaparsmalet om tidsbruk over til Mintzbergs
(1973) roller ikke har fungert helt etter hensikt®et kan ha veert utfordrende a overfare
tidsbruken, eller at respondentene likevel harttéek pa nytt. De andre i undersgkelsen har

imidlertid ikke gitt slike utslag og var mer i tréled deres initiale tidsinndeling.

3.4 kategorisering

Etter & ha beskrevet og dokumentert intervjuenengjm transkribering av bandopptakene, og
mottatt kommentarer fra respondentene foretok femeholdsanalyse av intervjuene. | det

ligger det erdatareduksjor{Jacobsen, 2005), siden ikke all informasjontitarnvjuene er

relevant a formidle, samt at en forenkling var nemhlig gjennom kategoriseringer og
sammenfatninger. P& bakgrunnsinformasjonen pa mespene var det spesielt viktig & ikke
bruke reelle tall for & ivareta anonymitet, noe sarkonsekvent for hele oppgaven. Andre steder

har jeg tatt en hensiktsmessig inndeling og gruppearalternativene sa naert opp til de faktiske
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svarene som mulig. Kategorisering er en form farkifisering av dataene ifglge Jacobsen
(2005). Faren er at & tape viktig informasjon, dielfar jeg basert meg pa a bade tabeller med
kategoriserte data og utfarlig bruk av sitater $@mwarer nyansene og noe av dybden fra
intervjuene. Dataene styrte inndelingen av kategerisom vises i tabellene senere i oppgaven.
Et unntak er spgrsmalet der respondentene fikleptes en ferdig inndeling av roller, noe jeg
skal redegjgre mer for under.

Creswell (2009) og Jacobsen (2005) tar begge opf@dringen med kategorisering.
Forskjellen er at Jacobsen ser det som en dellaiteten, mens Creswell ser det som del av
reliabilitetsprosedyrene, altsa to sider av samake Begge hevder imidlertid at utfordringen i a
kategorisere data kan styrkes ved a la andre frsleepa kategoriseringene og teste alternative
kategoriseringer for & se om konklusjonene ma endegy baserer meg pa Mintzbergs etablerte
kategorisering og han var selv klar over utfordeng;

The delineation of roles is essentially a categbios process, a somewhat arbitrary

partitioning of the manager’s activities into affyngroups. The result must ultimately be

judged in terms of its usefulness (1973, s. 55).

Mintzberg (1973) forsvarer de ti rollene med enghiei funn fra observasjon av fem
ledere, og at rollene logisk forteller hva leddest generelt bedriver. Mintzbergs undersgkelse
tok for seg toppledere og resulterte i tre hovedrdobr ledere; 1) mellommenneskelige rolle, 2)
Beslutningstakerrollen og 3) Informasjonsrollenvaét i utvalget kan forklare hvorfor
Mintzberg den gang ikke tok med fagrollen, events&lden underordnet de andre rollene. Mine
forundersgkelser i pilotintervjuer og egen erfarsogn mellomleder ga meg imidlertid klare
innspill til & introdusere en fierde hovedkategogmligfagrollentil mellomledere.

Halvparten av respondentene i intervjuene i und@isgn oppga uoppfordret at de
brukte tid pa fag, og alle oppga at de brukteitithget nar de fikk presentert en ferdig
kategorisering der dette var satt opp. Jeg menee empiriske funn forsvarer oppfaringen av
fagrollen som en tilleggskategori for mellomlededet er da totalt elleve roller fordelt pa fire
hovedroller. Jeg informerte respondentene undenijutene grundig ogsa pa denne rollen i
tillegg til Mintzbergs ti roller. Fagrollen innekster her faglig produksjon, lesing av faglig stoff
for oppdatering, kontrollesing av fagprodukter agdiskusjoner med medarbeidere.

Jeg gnsket dermed & se hvordan mitt utvalg méldmieder slo ut pa disse fire
hovedrollene, som nevnt i teorikapittelet.. | tjtpansket jeg & ha en tilleggskategori "annet”,

dersom de ikke klarte a plassere alt de gjorde dfanfire kategoriene, eller at de kom med
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forslag om nye kategorier. Jeg endte derfor opp fmkegnde fem kategorier respondentene
kunne fordele sine arbeidsoppgaver og roller inn i:

Mellommenneskelige rollen
Informasjonsrollen
Beslutningsrollen

Fagrollen

Annet

agrwnE

Disse kategoriene er dermed relevante i forholdeitlataene som skal samles inn, de tre

farste er velprgvd i tidligere forskning og de istes er anvendelig for mitt utvalg.

3.5 Validitet og reliabilitet

Validiteter en test av gyldighet der en starre grad avsabgektiv enighet gir gkt grad av
validitet (Jacobsen, 2005). A validere blir derndggrgve sine undersgkelser pd andre eller at
andre utfgrer liknende undersgkelser. Jacobsderskiellomeksternogintern gyldighet
Ekstern gyldighet tilsier i hvilken grad funnenendersgkelsen kan overfgres til andre utvalg i
den teoretiske populasjonen. Intern gyldighet gédom vi kan stole pa de data jeg har samlet inn
i undersgkelserReliabilitetrefererer, ifglge Jacobsen, pa grad av palitelighengyaktighet og
understgtter validiteten i en undersgkelse.

John W. Creswell (2009, s. 190-193) skiller melleatiditet i kvantitativ forskning og
kvalitativ forskning. | kvantitativ forskning indécer validitet graden av generalisering, mens
kvalitativ validitetviser til hvorvidt forskeren kontrollerer for ndgtagheten i funnene ved a
giennomfgre bestemte prosedyrer. Creswell presiaestyrken i kvalitativ forskning er nettopp
validitet og kravet for & oppna dette er at resedtakal oppfattes som korrekte av forskeren selv,
respondentene og leserne. Creswell fremhever Wigten av a styrke validiteten ved a
kontrollere opp mot andre, enten respondenteneagildre fagfolk. | denne studien har jeg latt
respondentene fa lese igjiennom sine egne trandaiingéervju. Jeg har ogsa testet oppgaven
gijennom kontroll fra forskere underveis i proses&anne formen for respondentvalidering og
validering mot fagfolk har bidratt til gkt interrylgighet, noe ogsé Jacobsen mener er viktig
(2005, s. 214-222). Jeg har ogsa utledet intergitspalene med utgangspunkt fra Grattons
(2011b) teori som styrker grad av validitet.

Jeg valgte respondenter fra tre forskjellige sektarg sparsmalet er om utvalget er
korrekt for a studere populasjonellomledereé Norge med de overnevnte utvalgskriterier.

Bredden med tre sektorer, Forsvar, Politi og pmaatingsliv, gir gkt grad sikkerhet for a se pa
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fenomenet i ut ifra forskjellige kontekster. Krikin kan veere at jeg har valgt ut kilder som
passet til min forutinntatthet av et fenomen. Rjktik gnsket jeg & se pa mellomlederrollen i
starre norske kunnskapsbedrifter som har veertrigj@norganisasjonsendringer, og som antas &
ha veert gjenstand for teknologiske nyvinninger wigekruttering av yngre. Men jeg visste ikke
hvordan mellomlederrollene faktisk forholdt seg dasse far jeg valgte bedriftene. Jeg kunne
valgt andre tilsvarende store kunnskapsbedriftar Belse Sgr-@st, undervisningssektoren eller
stgrre bedrifter som DNB, Statoil, eller Yara, npegtror ikke utfallet hadde blitt stort
annerledes. Jeg hevder dermed mine funn om melttisie trolig ogsa kan finne sted i andre
bedrifter med de samme utvalgskriterier. Det bidige at jeg mener dette kan generaliseres til
hele populasjonen av mellomledere i Norge. Mittduhidrag her er ikke & generalisere
statistisk, men a generalisere teoretisk.

Videre sa var ikke hovedpoenget a se etter sigmifik forskjeller mellom Forsvar, Politi
og privat neeringsliv, og her representerefatekjellige kontekster for a belyse
mellomlederrollenForskjeller mellom disse tre parene, eller mellaffentlig og privat sektor,
var i enkelte tilfeller interessante a formidleg Jer et svakt grunnlag for & konkludere noe ut
ifra disse funnene. Med en eller to respondenteh¥er bedrift er det mulighet for individuelle
forskjeller. Derfor gnsket jeg farst og fremst dadellestrekk pa tvers av alle respondentene
etter tendenser til endring i mellomledernes roller

Til slutt nevner Creswell (2009) viktigheten av taétorer i kvalitative studier for & gke
validiteten; & veere aerlig med egen bias; & brukgréetid i feltet som skal studeres; og teste
metoden og funn opp mot andre forskere. Mitt utgangkt og antagelse a finne tendenser til
endring i mellomlederrollen er kjent og stadfestahledningen, samtidig har jeg har selv erfart
a veere mellomleder i Forsvaret i mer enn to ajegdar fatt manuskriptet til gjennomlesning
hos tre personer med akademisk bakgrunn. Samtietrered graden av validitet god, samtidig
som jeg medgir at en metodetriangulering og fleepondenter fra et enda bredere felt kunne
styrket validiteten i undersgkelsen ytterligere.

Kvalitativ reliabilitet indikerer ifglge Creswell (2009) om forskerensdrming er
konsistent med annen forskning. | stedet for &si am utvalgets mulige anvendelse pa andre
utvalg skal kvalitativ metode heller dokumenteresadyrer og trinn i sine studier for a gke
reliabiliteten. Jeg transkriberte data med utgangkpi ordrett nedskrivning, men siden teksten
skulle sendes intervjuobjektene kuttet jeg ut nmley gjentakelser, samt at jeg enkelte steder
tok en skjgnnsmessig kondensering. Kvale (1997)eméet ikke eksisterer en objektiv og sann
transkribering fra tale til tekst. Creswell forastagjennomfare flere reliabilitetsprosedyrer, der

dobbeltsjekk av transkriberte data er en god daspondentene i min undersgkelse fikk
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mulighet til & se igjennom de transkriberte dattiérkant av intervjuet og kom kun med mindre
korrigeringer uten & endre innhold, denne tilbakeingen styrker dataenes reliabilitet. Dette
var ogsa forskningsetisk viktig. To pilotintervjuechtilbakemeldinger ga meg mer bevissthet
rundt min egen mulige pavirkning gjennom intervjuetum mener jeg at jeg har fulgt og veert
bevisst de viktigste prosedyrene for gjennomfgnmnge undersgkelsen, slik Kvale (1997) ser
intervjuprosessen - det vil si at jeg har forsgitagetatt validitet og reliabilitet pa en

tilfredsstillende méate.

| dette kapittelet har jeg redegjort for mine metkd valg med basis i en intensiv studie
med et mindre utvalg respondenter. Hovedhensika&nvblget av forskningsdesign var & bidra
til den teoretiske diskusjonen om mellomlederetigrd\este kapittel starter med a ga videre pa
gyldighet og ngyaktighet i og med at jeg beskivant kitfallet av undersgkelsen i praksis.

Deretter gar jeg over til funnene i undersgkelsen.
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4 Resultatene fra undersgkelsen

| dette kapittelet skal jeg presentere mine hovewlfita de seks dybdeintervjuene. Jeg vil ta i
bruk sitater fra respondentene, samt av figurembgller. Farst skal jeg ga gjennom hvordan
intervjuene faktisk forlap, og om det ble noen @mgkr i forhold til planen beskrevet i

metodekapittelet.

4.1 Undersgkelsens gjennomfgring

Gjennomfgringen av intervjuene forlgp stort sethgoanlagt. Bedriftene respondentene
representerte var godt over mitt minimumskravet 2@ ansatte, Microsoft var den minste

bedriften med omtrent 550 ansatte i Norge.

Respondentene varierte i alder fra 37 til 56 aaltgyvar menn. Alle hadde hgyere
utdannelse med variasjon fra politiskolen til lexlared to mastertitler. Fem av respondentene
var fgrstelinjeledere, det vil si at de ikke haddere ledere underordnet seg. Den sjette,
respondent D, hadde to ledelsesniva under secarogaledes "tredjelinjesjef” sett nedenfra.
Blant de fem farstelinjelederne hadde to fagligvan$or enheter ut over egen enhet der de ikke
hadde personellansvar. Dette er markert med dstétistabellen under. Dermed er det en
forskjell i ledelsesniva mellom respondentene, &§amgi utslag i hvordan de ser situasjonen og
hvilke lederroller de prioriterer. Alle hadde vdeder i syv ar eller lengre, men respondent D fra
Politiet hadde under ett ar i ndvaerende stillingtt®kan ha fart til at respondenten var farget av
omstilling og oppleering slik at fokuset pa dagliiftdkke var representativt med et normalt
arbeidsar. Jeg ba imidlertid vedkommende om a &glgcalleller til foregaende lederstilling for
a minimere faren for dette. Begge respondentenéedrsavaret var sivile ledere.

Tabell 2. Egenskaper ved respondentene

Alder Antall Ledelses| Leder Naveerende| Antall | Formell
Underord.| niva erfaring | stilling - ar | gen. Y | lederutd.
A - Forsvare <40 15-20 1. linje 5-10 2-5 0 Ja
B - Forsvare 40-50 10-15 1. linje 5-10 >5 0 Ja
C - Politiet <40 10-15 1. linje 5-10 >5 <5 Nei
D - Politie > 50 > 50 3. linje >20 <2 15-20 Nei
E — Microsofi | >50 15-20 1. linje* | 15-20 <2 15-20 Ja
F - Teleno <40 10-15 1. linje* 5-10 2-5 <5 Nei
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Nar det gjaldt formell ledelsesutdanning sa haatréederne hadde tatt mentorprogram
eller studier pa ledelse som gikk over minimum ke. IRespondentene fra Forsvaret hadde ikke
medarbeidere som er fgdt senere enn 1980 og s@gnestsom Generasjon Y, mens respondent
D fra Politiet og spesielt respondent E fra Micifo$@ar en stor andel yngre medarbeidere.

Alle respondentene mgtte til avtalt tid og inteene ble gjennomfart i en hyggelig og
uformell atmosfeere i deres selvvalgte miljg. Emke var med i undersgkelsen, men etter en
kort samtale fant vi ut at hun var toppleder ogsstlesre matte utga. Hun fant umiddelbart en
mellomleder under seg som tilfredsstilte de neetgrensninger med utvalget, som gnsket &
delta. Respondent D var dermed ikke forberedtkant som de andre respondentene.
Intervjuene ble utfart der intervjuobjektene gnskett enten deres eget kontor eller ngerliggende
materom der bandopptager kunne brukes. Ett intdrigjatt i en kantine, men ved et skjermet
bord. De ga ikke inntrykk av & veere stort pavidebandopptakeren. Jeg kan likevel med mine
kommentarer og hvordan jeg opptradte ha pavirkatalisene til respondentene. Som nevnt i
metodedelen anvendte jeg farst og fremst apnem@bfer a fa respondentenes egne tanker om
mellomledelse og erfarte at a oppfalge med stiMlaetdet mest motiverende for a fa
intervjuobjektet til & fortelle. Respondentene heetyalle tilbud om anonymisering, derfor er
ikke de transkriberte intervjuene vedlagt oppgaven.

To av respondentene var kritiske til & plassergidimn i Mintzbergs kategorier,
ettersom de sa flytende overganger mellom kategeriette er ogsa noe Mintzberg
anerkjenner, det er ikke tette skott mellom katega og en oppgave forutsetter gjerne en annen
i en annen kategori. Alle respondentene utfyltesenivis inndeling etter Mintzbergs roller og
mente de kunne sta inne for fordelingen. Tre apordentene benyttet seg av "annet” ved
inndelingen av tid inn i roller, som et alternaiivde fire hovedkategoriene. Pa spgrsmal hva de
la i "annet” var det ikke klare svar, men sett pénsudefinert tid som ikke kan tilskrives noe
bestemt. Til tross for at jeg utfordret hva de deite, ansket de & anvende denne kategorien. Jeg
fikk ingen nye forslag til kategori.

Alle representantene mente sine bedrifter kunnegoets som kunnskapsbedrifter (i
forhold til definisjonen her under begrepsavklaengog hevdet at et flertall av deres
medarbeidere kunne karakteriseres som kunnskapdameDe kunne ogsa fortelle at det hadde
enten veert nylige omorganiseringer eller at beshiftar opptatt av ledelsesutvikling. Dette tydet
pa at mine antagelser om at de utvalgte bedrifte@kelig kunne betegnes som

kunnskapsbedrifter var korrekte. Nar de beskrevdlla eller egen enhets rolle i den store
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organisasjonen beskrev de ogsa relativt kompleksiktatiske systemer, noe som ogsa var en
forutsetning for utvelgelsen.

Jeg vil na ga over til & presentere dataene i fdrtilode seks forskningsspgrsmalene, og
jeg repeterer de her:

Hvilke roller mener mellomledere krever mest tithg?

Har det veert en endring i rollene i senere tid?

Hvilke konsekvenser har teknologiske utvikling pattollene?
Hvilke implikasjoner gir inntredenen av Generasjoh
Hvordan er behovet for a ha dybdekunnskap i faget?

Hva er respondentenes oppfatning av mellomledeetva

oA WNE

4.2 Hvilke roller mener mellomlederne krever mest tid idag?

Hvordan oppfatter mellomlederne at de bruker tisianhvilke oppgaver eller roller definerer
respondentene? | introduksjonen redegjorde jefpfskjellige syn pa mellomlederen og hvilke
roller denne hadde. Synspunktene ga preg av aygerpunkter, jeg forventet i undersgkelsen a

finne mer nyanser og fa frem et mer komplekst bidenellomlederrollene.

Forut for undersgkelse ba jeg intervjuobjektenbdoede seg med a se pa hvilke
oppgaver de bruker tid pa og hvilke roller de wfegom ledere. Respondent D fra Politiet startet
med a fortelle at det var utfordrende inndele afipgavene han utfgrer inn i roller:

Mgater tar en del tid, samt koordinering med seksggafene som er mine viktigste
medarbeidere. Hva jeg gjar ellers er et godt spélisam og til lurer jeg pa hva jeg har
gjort. Skulle jeg fakturert ut det jeg gjgr hadd deert stusselig.

| Tabell 3 under har jeg delt tidsbruken til resgentene inn fire kategorier som er
identifisert basert pa deres egne uttalelser. alle4 i tabellen viser prioritet i forhold til tid
respondenten bruker pa rollene, der lavt tall iatbk mest tid. Det er kun fart opp prioriteter
respondenten har nevnt pa eget initiativ ut i érépent spgrsmal. Tegnet "-" betyr at ingen flere
roller eller oppgaver er beskrevet av responderiglyende er oppgaver respondentene brukte

mest tid pa:



Tabell 3.Respondentenes prioriterte tidsbruk etter egeneleéroppgaver

medarbeidere

Pri 1 Pri 2 Pri 3 Pri 4
A - Forsvaret Handtere Radgi egen Veilede Fag
omgivelser sjef medarbeidere
_ Veilede Daglig drift
B - Forsvaret medarbeidere Fag Admin. Mgter
i Koordinere Veilede
C - Politiet med ledere medarbeidere
D - Politiet Mgter Veilede
medarbeidere
; Generell Veilede
E — Microsoft ledelse medarbeidere Fag
F - Telenor Mgter Veilede Admin. -
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Intervjuene viser at alle respondentene sier dedomelativt mye tid pa a veilede

medarbeidere, de fleste hadde det som hgy priditetksempel pa dette er bl.a. mellomleder B

som uttalte fglgende:

La oss si at jeg bruker 50 prosent av tiden mipgr&onlig oppfelging av medarbeiderne
totalt. Jeg bedriver coaching pa mikroniva om sog skal gjgres na og om to maneder

(...) Bruker dermed mye tid pa personlig oppfalgibeg legger noe positivt i

detaljstyring, er alt fra hvordan vi skal gjgregiitnvem som skal gjgre det og hvordan det

skal se ut

Halvparten nevner at mater tar mye tid, bade istéavdelingen, med andre enheter

eller sjefer i bedriften, og eksterne mater. Melleder F i Telenor s& dette som en stor

utfordring:

Mgater, hele dager gar med til dette og jeg brukadigt halvparten av tiden min pa dette.
Jeg har mgter med mange andre interne enheterdidensker & ha meg med i
prosessene og jeg kan ikke delegere dette.

Mellomlederen fra Microsoft var den eneste som ik&ente at mgter tok mye av tiden.

Tre av respondentene tok opp fagrollen uoppfordeety vi ser i Tabell 3, med respondentene

fra Forsvaret og E fra Microsoft. | hvilken gradllomlederen skal slippe faget kan oppfattes

som et dilemma, noe tredjelinjeleder D fra Politidligere har tatt stilling til:

Beste radet jeg fikk av to dyktige kolleger i nfitste ar som sjef var & slippe faget og be
de heller gjgre det. Det var det beste radet jedidtta Det 4 slippe faget er vanskelig for
det er trygt og godt.
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P& en annen side er det tre farstelinjelederelsaker relativt mye tid pa fag,
eksempelvis mellomleder B i Forsvaret: "Jeg brukatrent 20 prosent av tiden min pa faglig
produksjon, lage presentasjoner, holde fagmatéaggrapporter”. | tillegg er det verdt & merke
at to mellomledere trekker frem konfliktforebyggiag handtere omgivelsene som det som tar

mest tid i lgpet av arbeidsaret. Mellomleder CHudditiet uttalte:

Jeg bruker fryktelig mye tid pa & snakke med atettere, pa det som gar pa a
koordinere — s@rge for at ting flyter gjennom ufetie draftelser. Misforstaelse som
falge av manglende kommunikasjon har jeg erfartfleam til store problemer.
Koordinere og snakke med andre er derfor min hoppgdave.

Noe liknende kan mellomleder A fra Forsvaret foetelJeg bruker mest tid pa a
handtere omgivelsene, sgrge for & berede grunmesalter som kommer fra oss, lgse opp
problemer”. Disse bruker dermed mye tid pa a kawnding mellom sin enhet og andre parallelle
enheter i organisasjonen, samt & informere og koerel til niva over seg. Mellomleder E fra

Microsoft delte sine roller inn i tre:

1. Funksjonell leder, administrasjon, drift og dgdgdelse, tar 40 prosent av tiden. 2.
People managemerdet & lede teamet 40 prosent av tiden. 3. Indelibidragsyter tar
20 prosent, dvs. ikke bare lede, men oppgaver nteammet kunne ta som jeg gjer selv.
Analyse eller gjennomfgre et prosjekt.

Blant de som satte opp flere enn tre oppgaveresgrandent A og B fra Forsvaret, de
brukte minst tid pa henholdsvis fag og mgter. Adlgpondentene nevner det a lede eller &
veilede medarbeiderne som relativt tidkrevende tsdrme nevner egenhendig fag som roller de
bruker tid til. Mgter var spesielt tidkrevende forav respondentene, mens en tredje brukte noe
tid til dette.

4.2 .1Roller i forhold til Mintzberg

Ledere er ikke alltid bevisst alle rollene de utggem sitatet i begynnelsen av kapittelet viste. |
metodekapittelet argumenterte jeg for a legg®tiategorier til Mintzberg; nemlig “fagrolle” og
"annet”. Det ga fem kategorier respondentene nadudordele tiden sin pa. Figur 2 under viser
kakediagram av hver respondent som beskriver fimgieh av tidsbruk innen de fire rollene,
samt kategorien "annet”. Den prosentvise fordelimgar relativt forskjellig i forhold til de fem
kategoriene. Demellommenneskelige rolldikk mye oppmerksomhet hos respondentene C og

D fra Politiet, og hos E og F fra det private nagsiiv. Respondent E fra Microsoft hevder han
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bruker 60 prosent av tiden sin pa den mellommeraliggkrolle.Informasjonsrollervar
forholdsvis tidskrevende hos respondent A og B-tsesvaret. Videre tokeslutningsrollermye
tid hos respondentene A, D og F, der sistnevnt&dtanor brukte hele 40 prosent av tiden sin pa

Annet

denne rollen.
Respondenter
A- Forsvaret B - Forsvaret C - Politiet
Mellommenneskelig Annet Mellommenneskelig A(;‘;‘/?

0
rolle 0% rolle
15% B

Mellommenneskelig
rolle
30 %

10 %

20 %

Fagrolle

30 % Fagrolle

Fagrolle 35%

15%

----- Informasjonsrolle

..... ool “.7.." Jinformasjonsrolle

20 %

Informasjonsrolle
10 %

Beslutningsrolle

Beslutningsrolle
30 %

35%

D - Politiet E - Microsoft F - Telenor

Annet

5% Annet
Annet

Fagrolle 0%
15%

Fagrolle
15%

10%

Fagrolle
5%

Mellommenneskelig
rolle
35%

A Mellommenneskelig
rolle

45 % Beslutningsrolle

15%

&' Velommenneskelig
rolle
60 %

Beslutningsrolle ¥
25 %
Informasjonsrolle
9 LT "
0% QN Beslutning rolle
40 %

Informasjonsrolle
10 %

Informasjonsrolle
10 %

Figur 2. Respondentenes inndeling etter Mintzbergs roller

Respondentene B og C var de som satte av megtfagollen begge med over 30
prosent. Mellomleder E fra Microsoft hevdet a kuake 5 prosent av tiden til fagrollen, noe
som kan synes som en diskrepans fra hans uttaeéseom at han bruker 20 prosent som
"individuell bidragsyter”. Alle rollene spilte deradl inn pa forskjellig vis hos de seks

respondentene.

Totalt nar det gjelder vekting av de forskjelligdlene sett opp imot hverandre ser vi i

Tabell 4 under at demellommenneskelige rolex den som klart far hayest oppmerksomhet fra
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respondentene totalt, med 205 prosentpoBaglutningsrollerkommer som nummer to med
170 prosentpoeng, dernéagrollenmed 115 prosentpoeng. Til sluttieformasjonsrollermed

85 prosentpoeng som respondentene totalt settbmiket tid pa. Kategorien "annet” ga kun 25
prosentpoeng. Akkumulert gir den mellommenneskeiigjen og informasjonsrollen, de
tradisjonellemellomlederrollene, totalt 290 prosentpoeng. Beshgstakerrollen og fagrollen,
som kan betegnes deodernemellomlederrollene, gir samlet 285 prosentpoergrnied er de to

gruppene med roller tilngermet like store nar deldgir samlet tidsbruk for respondentene.

Tabell 4. Respondentene summert iht. de fire rollene

Mellom |Info. |Besl. | Fag | Annet
m. rolle | rolle |rolle |rolle
A - Forsvare 15 25 35 15 10
B - Forsvare 20 20 30 30
C - Politiet 30 10 25 35
D - Politiet 45 10 25 15 5
E — Microsofi 60 10 15 5 10
F - Teleno 35 10 40 15 0
Totall 205 85 170 115 25

Pa spgrsmal om respondentene skulle ha dispodert $in annerledes enn de overnevnte
tidsbregkene, skulle A fra Forsvaret gjerne hatt ticktil: "Fag og medarbeidere. Det folk kan
synes er frustrerende, er tilgangen pa meg. Jegpeatt av hva vi skal levere enn den sosiale
biten av det, og @nsker ikke & legge beslag péeartitt’. Mellomleder B trakk ogsa frem faget,
men mente han brukte mye tid pa medarbeiderne skepmer til ledelse. Mellomleder C fra
Politiet syntes derimot mye tid allerede gikk &bf men gnsket; "gjerne mer tyngde i det
strategiske planarbeidet for organisasjonen. Ngeridg endringsledelse tiltaler meg, siden vi i
min avdeling faler behovene péa kroppen”. MelloreleD fra Politiet og E fra Microsoft svarte

at fordelingen var bra. Til slutt uttalte melloméed= at mer tid til personellet hadde veert bra.

4.2.2Respondentens syn pé informasjonsrollen

Jeg gnsket & se neermere pa hvordan respondentgéessg selv og hvor mye informasjon som

avhenger av dem som mellomleder. Det vil si hvilkgre informasjon de selv handterte og om
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de hadde delegert bort noe av dette arbeidet titfenmation Manage(IM).* | Tabell 5 under

klassifiserte jeg informasjonen ut ifra respondeateegen klassifisering: 1) Faginformasjon,

informasjon eksternt fra og internt fra andre eehsbm er ngdvendig til faglig produksjon. 2)

Administrativ informasjon er eksempelvis oppdraigektiver og strategier som formidles

ovenifra. De to siste kolonne i tabellen beskriwer de har en egen IM eller ikke, og hvordan

respondentene vurderer ledere over fungerer somlfere av informasjon.

Tabell 5. Informasjonsrollen ifglge respondentene

Hovedkanal | Faglig Admin. Egen ansatt | Infostram fra
for: informasjon | informasjon | til IM nivaer over
A - Forsvare Mye Alt Nei Bra

B - Forsvare Lite Alt Ja Darlig

C - Poiitiet Lite Alt Ja Mindre bra
D - Politiel Lite Alt Nei Bra

E — Microsofi Lite Mye Nei Bra

F- Teleno Lite Alt Nei Mindre bra

Neer alle mellomlederne handterte lite faglig infasjon ved at de hadde delegert dette

bort til en IM, eller trukket seg unna som inforpoasledd for denne type informasjon.

Respondent A fra Forsvaret uttalte at han egeikllig gnsket dette ansvaret:

Det varierer veldig, avhenger av saksbehandlendaroomgivelsene gnsker a agere og
det ligger en maktpolitisk dimensjon i dette. Etat® solide saksbehandlere med nettverk
fungerer som "hub’er” og da gar veldig lite inforsjan via meg. Pa andre omrader hvor
jeg ikke har den samme stabiliteten med saksbetandér det mer informasjon

giennom meg, fordi omgivelsene ikke vet hvor dd gahen. En annen ting er hvor
hierarkisk orientert og formelle omgivelsene enkalte gnsker a ga via meg uansett,
selv om jeg ikke gnsker a bruke tid pa det.

Nar det gjelder administrativ informasjon holdesmie fortsatt "tett inntil brystet” av

mellomlederne i undersgkelsen. Som B i Forsvarshres:

Organisasjonsmessige ting som oppdrag og intejeinfiormasjon gar via meg. Vi har
ikke systemer som kan erstatte denne rollen ogrdabe av poenget med det & veere
leder. Hvis ikke jeg informerer sa vet ikke folkehsom skijer. (...) Noe som er et
symptom pa at jeg fortsatt i hgyeste grad har péfisert at det er jeg som bestemmer
hvem som far vite hva. Jeg bruker masse tid péoéntere medarbeidere, ukentlig mate
[for alle] pluss mikroformat med enkelte. Jeg &weilopptatt av demokrati her.

* Information manager (IM), person som fungerer soiormasjonsknutepunkt og arkivar. Oppgavene er &
organisere, hente inn, fordele og drifte informagj@ vegne av en organisasjonsenhet.(Kilde: Wik#ed
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Det & kontrollere og styre den faglige informasjoseikke lenger noe respondentene
bruker mye tid til, men derimot ser administratiformasjon til fortsatt & kreve deres
oppmerksomhet og tid, som Tabell 5 over viser. Bedpnt E fra Microsoft fortalte imidlertid at

det der var en del informasjon her som ogsa auisknifalt alle:

De store linjene, de globale malene, blir kommunisiealle, sa jeg kan ikke holde det
hemmelig. Alle vet hva de blir malt pa. Min oppgaréi tolke de til en lokal kontekst.
Jeg vurderer hva som sendes videre, mest muligviktg & ikke jamme ned
medarbeiderne.

Respondent E peker her pa nagdvendigheten av batzikem behov for a bli informert
og bli det & bli overlesset slik at en ikke lgsgpgavene. Det er noe flere av respondentene har
papekt som en utfordrende balansegang og derfardear etablert en IM-funksjon for a sikre
avlastning pa informasjonsfordeling og lagring sitkmedarbeiderne kan produsere.

Til slutt nar det gjelder informasjonsrollen ba jegpondentene vurdere ledelsesnivaene
over dem, om de var forngyd med informasjonsforimgdin. Alle mente dette fungerte
tilfredsstillende, bortsatt fra respondent B dem dar darlig: "Det flyter ikke godt, men det ville
ogsa de under meg sagt. Kunne tenkt meg & sontfereniasjon selv og ikke bli skjermet”. For
mellomleder F fra Telenor er det noe bedre, menpo@mgterer problemet med a fa

informasjonen videre oppover:

Mye av informasjonen drukner pa vei oppover i Syste det er syv ledd over meg. Det
er en fare for at toppledelsen og enheter pa rividt lever i forskjellige verdener, at hodet
ikke forstar hva bena gjgr og motsatt.

Informasjonsrollen er den rollen som til sammemfiémst tidsbruk av rollene hos
respondentene. Respondentene oppfatter at ddbedrutger i hvordan administrativ
informasjon skal formidles, mens de stort settdedegert bort den faglige informasjonen.
Likevel viser det overnevnte at rollen gir mangelpemstillinger, ikke minst med tanke pa

informasjonsformidling til og fra ledelsesniva over

4.3 Har det veert endring i rollene i senere tid?

Jeg vil na gé over til hvorvidt respondentene meneollene har blitt endret i senere tid, om

noen roller har blitt mindre eller mer tidkrevendeitt i relasjon til stillingen de na besitter. "I
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senere tid” refererer til tiden respondenten haetsi ndveerende stilling med vekt pa de siste to
til tre arene. Tabell 6 under viser at respondefiaA-orsvaret mente det ikke var noen
betydelige endringer de mindre enn fem arene hawuaa i stillingen. Det samme hevdet
respondent F fra Telenor, tidsfordelingen var detrme som nar han startet for under fem ar

siden. At disse ikke hadde registrert en endrineside fra de andre respondentene.

Respondent B hadde en tosidig forhold til avhjedgia tidsbruk pa enkelte roller. For det
farste mente han at det var blitt mer a gjgre pandellommenneskelige rollen i forhold til
administrasjon: "Det har blitt mer administrativé rapportere om det og det, vi blir malt pa
kvantitet pa produkter”. Imidlertid henviste harsédil interne rutiner som hadde gitt en

effektivisering pa informasjonsrollen.

Tabell 6. Oppfatning av endring i rollene over tid

Mellom |Info. | Besl. | Fag
m. rolle |rolle | Rolle | rolle
A - Forsvare - - - -
B - Forsvare Mer Mindre - -
C - Politiet - Mindre | Mer -
D - Politie - Mindre | Mer -
E — Microsofi Mer Mindre Mindre
F - Teleno - - - -

Respondent C og D fra Politiet mente begge atmé&sjonsrollen har blitt mindre
krevende, respondent C uttalte:
Informasjonsrollen er blitt klart mindre, for 6-7 siden starten var jeg hovedformidler.

Men det var lite hensiktsmessig og i dag er datdéegjonalisert med en egen ansvarlig
for dette, samtidig som mest mulig gar direkterftédarbeider].

Disse oppfattet en positiv avhjelping pa informasjollen, samtidig som de begge
mente at beslutningsrollen hadde blitt viktigesemere tid. Respondent C nevnte spesielt
endringsledelse som mer og mer viktig i den setidea. Endringsledelse inngar i
beslutningsrollen og betegner valg som ledereadar gir konsekvenser for enheten. Tabell 6
over viser hvordan de forskjellige respondentergatfet endring i rollene, om disse var blitt

mer eller mindre tidkrevende. Tegnet "-” betyr ingendring.

Respondent D nevnte en viss frustrasjon over iimjen av nye malparametere og at

dette ikke bare var av det gode vedrgrende besfigrollen:
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Beslutningsrollen har systemer bygd pa kvantitataling, men disse er ikke verdt noe
uten en kvalitativ vurdering. Hvis en leder baseseg kun pa statistikk sa er denne etter
mitt skjgnn en elendig leder. Jeg lurer pd om ngdlesultatstyring er det riktige for
politiet, men jeg har ingen andre bedre forslagjetéer greit nok.

Videre sa utmerket respondent E fra Microsoft sed & hevde at fagrollen hadde blitt
mindre tidkrevende, og at dette var relatert tihfdrmasjonsrollen og teknologiske utviklingen
pa det feltet. Informasjon var na mye mer tilgjdiggesamtidig som formidlingen var enklere. E

var sa den mellommenneskelige rollen som mer kidaren

Det som har blitt mer krevende er den mellommenglggkrollen. Jeg oppfatter at vi

som en kunnskapsbedrift har gatt mer mot at alldem@ndles individuelt, far var det
"sann er det for alle”. Hver medarbeider ma blt sgtde har sine styrker og svakheter og
ma behandles deretter for maksimal effekt

| denne sammenheng er det et poeng at neer allerlbegdizre til respondent E er
kategorisert som Generasjon Y, noe som ikke Viatlét hos de andre. Respondent B trakk ogsa
frem mer tid pa den mellommenneskelige rollen, ahette gikk pa gkte administrative oppgaver

som fglge av kvantifisering av maldata, lik respamtdD fra Politiet trakk frem.

Nar det gjelder endring i tid s& er oppfattelseanbfire av seks respondenter at deres
tidsbruk pa informasjonsroller tar mindre tid eithigere. Arsaker de trekker frem er delegering
av oppgaver, effektivisering av interne rutineeetieknologisk utvikling. Andre roller har blitt

mer krevende og tar mere tid, deriblant beslutnimiggn og den mellommenneskelige rolle.

4.4 Oppfatning av teknologisk utvikling

Teknologisk utvikling er antatt & avhjelpe noerledelsesrollene, og hensikten var a se
respondentenes oppfatning rundt dette. Respondeevéder de ikke har hatt noen dramatisk IT
utvikling de senere ar, og at det heller er endringerne rutiner som har fart til en
effektivisering og mindre tidsbruk. Respondent Ehsugsa er i Forsvaret samstemte med
viktigheten av interne rutiner:
Nye IT-systemer har vel s& mye komplisert arbestet & forbedre det. Vi har
informasjonssystemer for alt mulig, fra administratoppgaver til hvordan vi forvalter

informasjon. Far stadig bedre ting, men det vikéigs har gjort er a etablere strukturer
som gjar at alle ikke sitter og mottar og prosessiefformasjon hele dagen.



48 av 83

Respondent A og B hevder dermed & registrere migidd av endring i sin
arbeidshverdag som fglge av nye IT-systemer. Relgmirt fra Telenor har ytterligere
perspektiv i sd mate, der han ikke merker endramg falge av teknologisk utvikling, selv om
det faktisk kan ha funnet sted:

Det er godt mulig [teknologi avhjelper], men effigitetsgevinsten er tatt ut pa forhand.

Det vil i realiteten si at hverdagen ikke endreg.9ded andre ord, dersom et nytt system
skal spare oss to arsverk, blir disse tatt bortingalementeringen av systemet.

Oppfattelsen er at teknologi effektiviserer og fdileredusert totalt tidsbruk, men
avhjelper ikke i det daglige noen av lederrollebette mener ogsa mellomleder C fra Politiet
som ikke ser store gevinster fra den teknologigkiklingen, og han papeker ogsé en tosidighet
med innfgringen av ny teknologi:

Datamessig har det veert en oppdatering og dettlahdi en automatisering og lettet

arbeidet, men det kan veere tungvindt med flerdfptater, det tar kanskje noe mindre
tid enn far.

Videre mener respondent B at IT-systemer alenekkamplisere forholdet til andre
enheter internt i bedriften, systemer erstattee ikkhovet for & kommunisere:

Et nytt oppdragssystem kan gi oppdrag uten peigdolitakt og papeke samarbeid. Den

effektiviserer, men ikke pa de viktige tingene. Bedtatter uansett ikke den muntlige

kommunikasjonen — uten den vil ikke folk hjelpe.d3sledelse, & fa folk til & gjgre en
god jobb uten a snakke med dem har jeg ikke tréen p

Det personlige er noe ogsa respondent D fra poliieekt pa og er bekymret for, noe han mener
kan tapes av syne:
IT har gitt store endringer og forenklinger, saminéernett har gitt et stort
informasjonstilfang. Ting er systematisert i stggrad, noe som gir en bedre
institusjonell hukommelse. Husker jeg var skeptisiuternett og gnsket ikke at folk
skulle sitte foran skjermen i stedet for & driveefiyggende arbeid og treffe folk pa gata.

E-post er fantastisk og effektiviserer og gir ndedr men det blir brukt for mye. Innen
det krimtekniske har det veert stor utvikling

Mellomleder D mener at den teknologiske utviklindpam gjort informasjonsrollen
lettere, men som vi sa over iht. endring av rollewer tid, s& mente D at beslutningsrollen hadde
endret seg som fglge av teknologiske verktgy sofemk&antitet, noe han var kritisk til men

aksepterte.

| kapittelet om endring over tid (4.3) fant jegnatllomlederne oppfattet at
informasjonsrollen tok mindre tid enn tidligere.ti2ehang til dels sammen med den
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teknologiske utviklingen, mens to presiserte agedring av interne prosedyrer var mer
effektivt. Flere av respondentene oppfattet heleatteknologiske utviklingen hadde en
dobbeltrolle, og uttrykte at det er frustrerenddlpde mater. Teknologien ga gevinst og
effektiviserte prosesser, men farer til at flergtblir kvantifisert og malt, slik at tidsfortjertea
blir liten. Et spesielt eksempel er mellomleder&Telenor som umiddelbart mistet den
potensielle effektivitetsgevinsten. Samtidig etstaikke nye datasystemer ngdvendigheten av
personlig kommunikasjon, slik respondent B fremleewder. To av respondentene papekte at
interne rutiner var vel sa viktige som teknologisgpemidler for & avhjelpe tidsbruk til de
forskjellige rollene. | sum, teknologi gir mindrnd til informasjonsrollen og kan forenkle de
andre, men gir samtidig mye frustrasjon og oppfegen var at det tidsmessig ikke ga seerlig

mindre tidsforbruk.

4.5 Oppfatning av Generasjon Y

Respondentene ble spurt om de opplevde noen fieskgeellom aldersgruppene ved sin enhet.
Mellomlederne fra Forsvaret hadde ingen yngre éhar3 sine enheter og er dermed utelatt i
dette sparsmalet. De andre hadde mellom tre ogmelb-20 yngre medarbeidere.
Respondentene C og D fra Politiet s& ingen staskijeller i forhold til krav om ledelse, lann og
fleksibilitet. De poengterte imidlertid at de yndradde sta@rre interesse for og krav til teknologi.

Respondent C utdypet:

Ser ikke aldersforskjellen som en tydelig faktos meeg, forskjellen er starre nar det
gjelder bakgrunn. (...) Blant de yngre er kravetaknologi starre, forventer mer tilgang
til systemer og programmer.

Respondent D trakk frem endring i utdannelsesmh&n & formelt kunne faget er alene

ikke tilstrekkelig til & gjare deg til en dyktig marbeider.

Ingen store forskjeller bortsett fra at de har geldgyere utdannelse enn tidligere. Men
den praktiske kompetansen vi trenger hos politika@lk man ikke lese seqg til. De yngre er
dyktigere pa det formelle, men mindre gode pa &lsnaed folk. Det
mellommenneskelige der ma du laere i praksis. Tekyisk er de unge ogsa dyktigere,
kunnskapen om nye ting.

Mellomlederen fra Telenor mente det ikke var noetydbelig forskjell mellom
aldersgruppene, unntatt en stgrre interesse fanfieimasjonstekniske — lik mellomlederne fra
Politiet. Respondent E i Microsoft mente a se stmd@ringer og ser det som en utfordring til den

mellommenneskelige rollen og en spennende utvikdngederrollen generelt:
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De unge har starre tro pa seg selv, er mer uredeeapne i forhold til ting de tar opp
enn de eldre — trolig fordi de er formet i en antidnDe er ikke vanskeligere eller mer
kravstore — men tvert imot ydmyke og er interesisegenutvikling og leering. Den yngre
generasjon har stgrre forventninger til individeeilpasninger, og fa sine personlige mal
innfridd — til utvikling, krav til & behandles soimdivid.

Respondent E var den som hadde neer alle medarb@menfor Generasjon Y
alderspennet (1980-1995) og trakk frem dette pcamyder sparsmalet om endring. E har derfor
en oppfatning av at det har veert en utvilklingrhfald til tidligere. Han har 15-20 ars

ledererfaring han bygger denne antakelsen pa.

4.6 Behov for dybdekunnskap og forholdet mellom fag otpedelse

Neste trinn er & se pa hvordan respondentene appehov for fagkunnskap for & utgve sin

rolle som mellomleder. Alle respondentene menfagst var viktig og at en mellomleder
vanskelig kan ha en meningsfull relasjon til sinedarbeidere uten & ha faglig kunnskap.
Imidlertid er det en felles aksept for at mellongezh ikke trenger & veere dyktigere. Respondent

A fra Forsvaret var veldig kontant:

Helt misforstatt [a tro at ledere kun skal ledegt Dadde tatt et nanosekund far du falt
igjennom hos folk som kan noe og har en stolthet den kunnskapsbasen de har. Skal
du ha autoritet og vaere en likeverdig ma du ikkerleualt, men ma ha en basis og en
tyngde. Her er en del av jobben det & etableresdggbase.

Mellomleder B som ogsa er fra Forsvaret samstemmer:

Har du kontakt med folk som jobber med konkreteemlsoppgaver, og hvis sjefen ikke
klarer & gjare tilsvarende ting selv sa funkeriklet. Det gar pa tillitt og respekt, til og
med pa lojalitet. Sjefen trenger ikke a vaere flstkenen i alle fall ikke darligere enn alle.
Du skal veere enormt bra pa ledelse for a oppn&demme effekten, fremfor det & vaere
fagperson.

Begge trekker frem det & fa respekt hos medarbwideg at denne far mellomlederen

giennom & kunne faget. Videre trekker B frem atedavhenger av niva pa mellomlederen:

Det er en arbeidsdeling, de over meg har merltiddelsesfaget. Jeg gjgr ogsa mange
ledelsesting, men pa dette nivaet er faget ségvilel at en blir mindre opptatt av
prosesser og strategier. Nivaet over kan snakkelBrstrategi og overordnede ting, men
det er vi som gjar det. Det er vi som bestemmditetene ved ansettelse, kurstildelinger.
Det er teori pa ledelsesnivaet over, sa er detsigadd mitt ledelsesniva.
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Dette stattes av mellomlederen D fra politiet sorden eneste tredjelinjelederen i
undersgkelsen som hevdet han jobbet mye med fliagetiel som farstelinjeleder, men fikk rad
av medarbeiderne til & slippe faget. D produsdder fagprodukter slik som fgrstelinjelederne i
stort ser ut til & gjgre her i undersgkelsen.
Medarbeiderne tar faget, men nar det er problemeijég ga helt ned i det ytterste ledd —
dersom det er utfgrt fullstendige feil. Kvalitetskimll ma til etter mitt skjgnn. Det er
ikke noe jeg gjer daglig. Samtidig ma du gi tilbadeddinger, du ma fa& med deg det som
skjer. Jeg tenker meg godt om far jeg gar nedfaglig problemstilling og informerer
aktuelle linjeledere fgrst. Noen ganger hastendgeg far ikke konferert far jeg ma ta en

avgjgrelse. Jo lenger opp i niva, desto mindrebfaglet. Det er beslutninger jeg driver
med, far ikke mye tid til fagartikler.

Mellomleder E fra Microsoft ville falt seg utilsklkelig som leder uten fagkunnskap. E
har skiftet fagomrade og erfarte utfordringen méabie ett nytt fagomrade, og mener faget er en
viktig forbindelse til teamet, noe ogséa respondefra Telenor presiserte:

Du ma ha faglig ballast for & fremme saker viddigjén. Uten fag er det vanskelig a se

at en kan fa tilstrekkelig med respekt bade oppoganedover i linjen. Faget er limet
mellom arbeidskraften og toppledelsen.

Respondent C legger ogsa stor vekt pa viktighetdagasom del av ledelsesrollene, men
han skiller ikke pa niva, noe heller ikke respondar fra Microsoft og Telenor gjorde:

| praksis er linjeorganisasjonen avhengig av faggier dermed i seg selv en garanti for

levering av gode produkter. (...) Enhver leder p&ethniva bar veere trygg pa det

faglige. Men lederne kan ikke ta over de fagligedeningene og overga de som

produserer, lederne ma ha innsikt til & benytteasedet. Det & veere faglig flink er klart
en styrke for en leder.

Respondent C skiller seg i s& mate fra responddra Borsvaret og D fra Politiet, som
begge mente niva var viktig for graden av fagfokieslerrollene. C presiserte at alle niva bar

kunne faget for a kunne anvende det videre, oggaef en styrke for alle ledere.

Nar det gjelder behovet for tilbakemeldinger sa radem av seks at det matte ta
individuelle hensyn og at medarbeiderne hadde jeligje behov. Mellomleder F fra Telenor
vektla pa en annen side mangelen pa tid til & gyedentlige tilbakemeldinger, noe ogséa
respondent A fra Forsvaret hadde liten tid til.d»elre tilla individuelle tilbakemeldinger stor

vekt



52 av 83

4.7 Respondentenes oppfatning av mellomledernivaet

Pa spagrsmal om team i kunnskapsbedrifter kan sggeselv uten en mellomleder konkluderte
alle respondentene negativt. Respondentene fradretsog Politiet mente det kunne fungere |
et kortere tidsrom eller frem til det oppstod uéeitgr eller behov for & skifte kurs eller nar det
oppstar en krise. Respondent C fra Politiet la pyékbehovet for kontinuitet i lederrollen:
A fierne linjen eller fierne mitt niva ville fungepa en godvaersdag. En ma likevel ha
ledelsesfunksjoner som er relativt varige, kontetuher er viktig. "Deconflicting” og

koordinering iht. rutiner krever litt tid og erfag. Men jeg er positiv til mer teamarbeid
og at linjeledere i perioder avser ressurser itiighare rammer.

A fra Forsvaret poengterte at lederrollen reprementen autoritet som gir basis til &
skifte retning for enheten:

Forskjellen er om team vil ta initiativer og klaieendre kurs. Jeg har et perspektiv
gjennom et informasjonstilfang som er en fordesamtidig autoritet gjennom min
stilling — derfor er det lettere for meg a endrmirgg, enn for en som ikke har det.

Respondent D fra Politiet sa et hierarki som awde under kriser og at en linjeledelse
er ngdvendig for & sikre ansvar:

Vanskelig & se for meg det [at team styrer sed belv Vi er kanskje ikke en

kunnskapsbedrift pa en slik mate, vi er regelstygeierarkisk oppbygget. Kommer det

harde og skarpe situasjoner skal det ikke veeravilomm hvem som bestemmer. Har
ikke noe tro pa det slik vi er bygd opp.

Respondentene fra det private neeringsliv lot ségrhikke tro til at team kunne fungere
uten en linjeleder, Respondent E mener at team stillgnere over tid, mens F fra Telenor la vekt
pa utfordringen med personalledelse dersom mello@enifiernes. Personalansvar matte da

tilfalle niva over som ikke har kapasitet, ellediere egne stattefunksjoner, F fortalte:
En kan ikke ha en meningsfull personalledelse rfed £nn rundt ti ansatte. Dersom det
blir flere ma man ha sterkere stgttefunksjonendmorganisasjoner dyrkes HR-

funksjonen renere og kanskje det da fungerer emkétider uten mellomledere, eller med
st@rre enheter. Jeg er likevel negativ til det seifira situasjonen her i var bedrift.

| sum oppfatter respondentene mellomledernivaetrsadvendig, men flere nevnte at det
fort kan vokse frem flere nivaer og det & kuttedivkan veere ngdvendig. Respondent C og D
fra Politiet stilte ogsa sitt eget niva til vurdegifor kutt, slik som C forklarer:

Nar det gjelder nivaer er det over tid fare fodet sniker seg til flere nivaer, gjerne bare

tre i en enhet og det blir mange ledere pa mgtissejar ikke ngdvendigvis
koordineringen pa tvers i organisasjonen bedreedégen for en diskusjon pa hvilket
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nivd som kan fjernes, inkludert mitt eget.

Videre kunne respondent D som merket en pagaendegamiseringsprosess henimot en
sentralisering i Politiet fortelle at rammevilkadeesom er politisk satt bar endres for a
effektivisere organisasjonsstrukturen:
Det blir trolig mindre bruk til ledere i distrikten Rammene med ledernivaene er
imidlertid satt [politisk], men her bgr disse resteres — konsekvensene av
sentraliseringen ma innses. Det ma derfor bli exyyi i organisasjonsstrukturen

fremover, & fjerne ett ledd. Muligens mitt egetdedoe som ikke bekymrer meg. A ha en
gammel organisasjonsstruktur som ikke gjenspeildriegene er feil bruk av ressursene.

Respondent B fra Forsvaret som ovenfor mente ledernover drev mer med "teorier
om ledelse” hadde falgene klare tale om behoved fartte et niva: "Nivaet over formidler
oppdrag og formidler, eller ikke formidler, inforsjan som de far pa sitt niva. Det kan med

fordel kuttes et niva”.

Mellomleder E fra Microsoft belyste ressursene $igger i a etablere et ledelsesniva, og
dilemmaet med & ha sma enheter som gir fordeletesgper:

Det tar en del tid og energi a veere leder, dehetet oppgaver du ma gjgre og

kompetanse en ma utvikle, om en leder fa eller maig del prosesser en ma fagre, og

med mange sma team gar uforholdsmessig mye tiededsk i forhold til store team.

Men sma team kan gi klarhet og tydelighet til etdaker som prioriteres, det er en
avveining mellomledereffektivitet og klarhet/eieagktil prosesser.

Respondenten fra Telenor mente mellomledere i st@a@nisasjoner er viktige, og at
organisasjonen ikke ville fungere godt uten, stik &unne tenkt seg et ledd til:

Selv har jeg hatt behov for & utnevne mellomlededer meg, men far ikke formalisert

det. Siden arbeidsfeltene er sa forskjellige i Brihet er det naturlig a ha fagansvarige

for hver av de. Jeg skulle gjerne sett at jeg haddeiva til under meg formelt sett, men

det er vanskelig a fa gjennomslag for, selv omi dedliteten hadde bedret effektiviteten
hos meg.

Oppsummert vedrarende oppfatningen om melloml@daenog behov for flere eller
feerre nivaer, mener alle at mellomledernivaet elveadig. De fire respondentene fra offentlige
bedrifter mener alle at nivaer kan vurderes a kutteens de to fra det private ikke ser noe stort
behov for kutt, og F fra Telenor mener at et niga killegges under seg. De seks respondentene

representerer forskjellige bedrifter med et forbijeitgangspunkt i hvordan de er organisert.
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4.8 Oppsummering av funn

Hovedfunnene i dette kapittelet er at det er stwragjon i hvordan respondentene oppfatter sin
tidsbruk i forhold til rollene. Likevel er det methmenneskelige rollen og beslutningsrollen som
oppnar starst tidsbruk sammenlagt for alle seksoredenter. Fagrollen far noe lavere
registrering i tidsbruk, mens informasjonsrolleniféinst oppmerksomhet av rollene. Nar det
gjelder oppfattelse av endring av rollene i setigred mente fire respondenter at
informasjonsrollen hadde fatt mindre betydning,ngpet teknologisk utvikling og endrede
arbeidsrutiner. To mente at beslutningsrollen hduieviktigere som fglge av
organisasjonsendringer. Mellomleder B hevdet dellomenenneskelige rollen tok mer tid
grunnet gkte administrative oppgaver. Respondeneite fagrollen tok mindre tid grunnet
teknologi, men at den mellommenneskelige rollewvdeemer for a gi rom til individuelle
hensyn som fglge av yngre arbeidstakere. Utvalgelotijevnt over a formidle faginformasjon,

mens de i stor grad fortsatt holdt hevd pa adnmatistinformasjon.

Blant de fire som hadde Generasjon Y-medarbeithenagjet halvparten at det var ingen
store forskjeller i forhold til andre aldersgruppRespondent E som hadde neer alle
medarbeiderne i denne kategorien sa imidlertidneinieg der de yngre forventet mer
individuelle tilpasninger. Fordypning i fag mentieavar en viktig rolle, blant annet for & bl
respektert hos medarbeiderne. Skillet her var ajhiufianskap var viktig for alle niva, eller mer
viktig desto neermere medarbeiderne mellomledereRespondentene ser mellomledernivaet
som ngdvendig i sine og starre organisasjoner.lémid ser de fra det offentlige muligheten for
kutt i nivaer, mens de fra det private mener aiklat er noe a hente, eller at det kan legges til e

niva.
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5 Diskusjon

Jeg vil i dette kapittelet svare pa forskningsspdisne ved a henvise til funnene fra
undersgkelsen og sette disse opp imot teoriena lgooversikt vil jeg minne om de seks
forskningsspagrsmalene som sgker a besvare prolilalgeh om hvorvidt mellomlederen er
overflgdig:

Hvilke roller mener mellomledere krever mest tithg?

Har det veert en endring i rollene i senere tid?

Hvilke konsekvenser har teknologiske utvikling pattollene?
Hvilke implikasjoner gir inntredenen av Generasjoh
Hvordan er behovet for a ha dybdekunnskap i faget?

Hva er respondentenes oppfatning av mellomledeetva

oA WNE

Oppgavens na reviderte analysemodell vises i Agaom har til hensikt a visuelt
beskrive mulige utfordringer for mellomlederes agipfng av sine roller. | teoridelen
konkluderte jeg med betegnelsdradisjonell forstaelse av mellomledere med basis i Chandler
og denmoderneforstaelse av mellomledere med basis hos Mintzligegne endringen har jeg

her fagrt inn i analysemodellen for oppgaven.

_ A: Mellomledere
Teknologisk er overfladige

utvikling — Ja
Tradisjonell / B: Endrede roller
Krav fra mellomleder

_ Utfordrer ? for mellomledere
generasjon Y

Moderne
Dkte mellomleder
kunnskapsbehov

Nei Mellomlederrollene
fortsatt relevante

Figur 3. Analysemodell for oppgaven II.

Dersom en mellomleder ligger neer den tradisjorfeligtaelsen i hvordan denne utfgrer
sine roller, er det sannsynlig & anta at utfordeméra teknologi, generasjon Y og
kunnskapsbehov er sterkere. Er svaret "ja” pa domé&deren naer den tradisjonelle forstaelsen
blir utfordret kan det fare enten til at denne bitegnet som overfladig eller at denne ma endre
sine roller. Dersom mellomlederen ligger naer dendarne” forstaelsen av rollene og spiller pa
flere roller i endring og tilpasser seg utviklingeil denne lettere kunne svare "nei” p4 om den

blir utfordret og kunne hevde at mellomlederendatt er relevant.
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Jeg vil na diskutere gjennom de seks forskningsspélene og oppsummere etter hvert

delkapittel.

5.1 Forskningsspgrsmal 1: Mellomlederens roller

Er det slik at mellomlederen kun utfgrer de toaoé a) generell ledelse og b)

informasjonsformidling slik Gratton (2011b) hevdelter utfares flere roller?

| teorikapittelet fortalte jeg om Mintzbergs (19%&rnlige undring over hva hans far
egentlig gjorde som leder. Han fant at det ogs&foleder var utfordrende & klassifisere alle
oppgaver en utfgrer inn i roller, lik respondentttalelse: "Hva jeg gjer ellers er et godt
spgrsmal, av og til lurer jeg pa hva jeg har gjgKullle jeg fakturert ut det jeg gjer hadde det
veert stusselig”. En forklaring er at mellomledeei)pa et hgyere mellomlederniva og bruker
mer tid pa beslutningsrollen og den mellommennégiebllen. Disse rollene er preget av at de
utfares mye under dialog i mgter eller pa kontotéimeedarbeiderne, og dermed er vanskeligere
a tilskrive faktiske lederhandlinger i ettertid. Mdenleder D har uttalt at han tildels har "slippet”
faget, likevel setter han opp 15 % av tiden sin p@gagrollen, noe som tyder pa at han likevel

har en viktig fokus pa faget gjennom kontrollfurdeggn som mellomleder.

Respondentenes egne utrykk for hvilke roller déktartid pa og hvordan de fordelte seg i
henhold til Mintzbergs (1973) kategorisering giriedikasjon pa om de er naermere den
tradisjonelle eller moderne forstaelsen av mellal®ie. Tre respondenter nevnte uoppfordret fag

som en viktig oppgave eller rolle. Dette gir utsidg momenter:

1) Dette kan ses som en bekreftelse pa spgrsmalettamméd fagrollen i
undersgkelsen. Denne beslutningen var fattet @8 aaggen erfaring som
mellomleder og funn gjennom pilotintervjuene. Fdgrokan derfor
sannsynligvis legges til Mintzbergs roller for leglé fremtidige studier, ettersom

respondentene i min undersgkelse oppfattet at awmié& relativt mye tid.

2) For det andre sa viser faginitiativet hos de tepoadentene at de vanskelig kan
ses som neer den tradisjonelle forstaelsen av migittare, ettersom tidsbruken
pa fagrollen ikke kan anses & veere forenelig medt@rs (2011b) mellomledere
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som er generalister med overfladisk kunnskap.

Flere av mellomlederne i undersgkelsen fortelleteabruker tid pa generell ledelse og
administrasjon. Det & formidle oppgaver til medatbme og lede dem i & utfgre det kalles
lederskap, og inngar i den noe generelle termeneigdl ledelse” som Gratton anvender.
Lederskap og administrasjon kan sies a utfylleef@av de to rollene Gratton mener
mellomledere har. Videre forteller ingen av respmtdne at de bruker mye tid pa a formidle
informasjon, det ble ikke nevnt i noen av de sekarvjuene. Det & formidle informasjon
oppover og nedover i organisasjonen mener Grattdereandre rollen som mellomledere
begrenser segq til. Det faktum at ingen av respaetemnevner informasjonsformidling
egenhendig tilsier at de ikke oppfatter at dettepesielt tidkrevende. Nar jeg likevel legger frem
denne rollen senere som en av Mintzbergs (197&8hftwedroller, hevder respondentene at dette

er rollen de bruker minst tid pa.

Respondentene i undersgkelsen kan dermed vansbketignelhet forstds som a ligge naer
den tradisjonelle forstaelsen av mellomledere. t@nat(2011b) snevre definisjon av
mellomledere og deres to roller er som nevnt; mfsjonsformidler og generell leder. Det er
mer neerliggende a se pa respondentene naermereodema forstaelsen, der rollespekteret er
videre enn de to dimensjonene Gratton opererer dsggskal na ga inn dette med flere
dimensjoner ved & diskutere resultatene fra kliassifgen av tid inn i Mintzbergs (1973) tre

hovedroller og fagrollen.

Grattons (2011b) to roller for mellomlederen, ma#tdgrunn i Chandler (1977), kan
forstas overlappende med Mintzbergs informasjotesmg mellommenneskelige rolle.
Imidlertid er sistnevnte noe forskjellig fra Gratitettersom den innbefatter tre underroller hos
Mintzberg, noe jeg nevnte i teorien; 1) frontfigly,ledelse og 3) forbindelsesrolle. Grattons
forstaelse av generell ledelse tolker jeg her smaeée begrenset til & sammenfalle noe med
nummer 2); ledelse, som gar pa lederskap av meidareeog administrere enheten. Mintzberg
(1973) klassifiserte denne rollen som en av deswtany viktigste. Ergo, den overordnede
mellommenneskelige rolle som Mintzberg definertehiolder flere roller enn det Gratton
(2011b) legger i "generell ledelse”, slik jeg f@ishennes snevre definisjon. Dermed er ikke den
totale prosent respondentene la i den mellommesefigskrolle i forrige kapittel helt
samsvarende med Grattons "generelle ledelse”. Detig at denne prosenten ma tas med et

forbehold ettersom rollene 1) frontfigur og 2) fortbelsesrolle utgjer en mindre del av dette.
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Forklaringen til denne utfordringen ligger pa delgte hgye abstraksjonsniva som er valgt pa
rollene, i metoden begrunnet jeg dette valget nadiegene fra pilotintervjuene.

Undersgkelsen viste at respondentene totalt brakst tid pa den mellommenneskelige
rollen. Denne er som nevnt til dels overlappendd @rattons "generell leder” betegnelse.
Dernest brukte respondentene mye tid pa beslutrtiligs som Gratton ikke tar for seg. Det er
stor verdi for en stor og komplisert organisasjpheslutninger tas pa et lavere niva, og ikke alt
ma tas stilling til hos toppledelsen. Spear (2Qi€&Rker frem denne fordelen med at
mellomledere er kapable til Igser saker lokalt.dekpelvis hadde to av mellomlederne
effektivisert informasjonsrollen ved a endre arbaitinene, noe de hadde klart uavhengig av
nye IT-systemer. Videre brukte respondentene samlgod del tid pa fagrollen, en rolle
Gratton (2011b) heller ikke sa mellomlederen ué@dag. Undersgkelsen indikerer at
mellomledere i store kunnskapsbedrifter ikke gérinm i Grattons betegnelse som "overfladisk,
generell kunnskap”. To av lederne brukte mer enprdBent av sin tid pa fag, og tatt i
betraktning at de fleste hadde fagbakgrunn sonslvilgeg hevde at de er gode pa faget.
Hennes studier ser ut til & basere seg pa top@ddestarre globale firmaer. Disse ledernes
mulige oppfatning om sine mellomledere og derekdagskap ser jeg ikke gjenspeilet her i min

undersgkelse.

Til slutt opplyste mellomlederne i undersgkelsedeat rollen de brukte minst tid pa var
informasjonsrollen. Jeg fant at respondentene hddbégert bort sin rolle som kanal for
faginformasjon, eller gnsket a ta mindre av det.d2ederimot fortsatt holdt en hevd pa var
linjeinformasjon og administrativ informasjon fedelsen over eller horisontale enheter. En
respondent sa klart at dette representerte enmpissoingen av makt, noe som gir mening til
Francis Bacons (Henry, 2002) mye brukte frase; fislkap er makt”. Dermed var ikke
informasjonsrollen dominerende eller tidkrevends m@llomlederne i denne undersgkelsen,
slik Gratton (2011b) gir forstaelsen av. Resultfieundersgkelsen om mellomledernes roller
kan dermed ikke se a stgtte Grattons snevre bdsegp& mellomledere. Respondentene har
fortalt om tidsbruk bade ved hjelp av eksplorasipprsmal og med Mintzbergs (1973)

kategorisering som gar ut over Grattons forstaasmellomlederen.

Det farste forskningsspgrsmalet var: "Hvilke rolimener mellomledere er krever mest
tid i dag?” Funnene viste at bildet pa mellomelderens roigmer nyansert enn det Gratton
(Gratton) fremstiller. Respondentene brukte tilnagriike mye tid pa de moderne rollene;

beslutningstakerrollen og fagrollen, som bruktelparadisjonelle; generell ledelse og
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informasjonsrolle. Selv om generell ledelse, desvadministrasjon og lederskap, fortsatt var et
viktig komponent i lederrollene, utevde respondeategsa en viktig personlig forbindelsesrolle
internt og eksternt til fordel for bedriften. Infoasjonsrollen var mindre viktig enn de andre
rollene, fordi mellomlederne har delegert bort mfasjonsflyten pa faginformasjon Imidlertid
holder de fortsatt hevd pa administrativ informasjgade beslutningsrollen og fagrollen er
viktige for mellomlederne i undersgkelsen. Farsteer viktig for & lgse saker og oppgaver
lokalt, sistnevnte for a fa respekt blant medarbeid og forstad fundamentet for bedriften. Et
viktig punkt er at undersgkelsen ser ut til & biteriagrollen som en ledelsesrolle av betydning
for mellomledere. Mintzbergs (1973) ti roller somdere er delt inn i tre hovedroller kan med
fordel legge til fagrollen, trolig som en egen horadle slik jeg har gjort, siden den ikke passer
inn under de tre andre.

Fordi jeg brukte Mintzbergs rollefordeling som uigapunkt for en prosentfordeling av
tidsbruk, forsgkte jeg a minske denne pavirkningen farst & sparre apent pa temaet. Deretter
var tanket at de tok den egengenererte tidsforgietinnn i tidsinndelingen i roller. Det er likevel
en risiko for at de lot seg pavirke av rollefordegken.

Undersgkelsen viser dermed at respondentene ikkessdiggende den rene tradisjonelle
forstaelsen av mellomlederen som Gratton (201 1tegner og refererer til i sin forskning. Selv
om disse rollene fortsatt er gjeldende, viser usaleglsen at mellomlederne i starre
kunnskapsbedrifter tenderer mer mot den moderrstdfeisen av mellomledere, ettersom de
utgver et videre spekter av roller slik Mintzbet§13) konkluderte med. Spears (2010)
argument for et bredt spekter av roller ser deratdd ha gyldighet.

5.2 Forskningsspgrsmal 2: Endring i rollene

Er rollene definerte og mer statiske, eller tilgassellomlederen seg utviklingen og justerer sin

prioritering av rollene deretter?

Funnene nar det gjaldt endring i senere tid p&melide utgver sa to av respondentene
ingen endring. De hadde begge veert neermere fewirée stillinger, den ene i Forsvaret, den
andre i Telenor. Respondenten fra Forsvaret natrdet ikke hadde vaert noen stor endring pa
IT siden de arene han har hatt stillingen. Detegfat sannsynlig at mangel pa endring i rollene
skyldes at det ikke har blitt innfart teknologiskedringer i perioden. Denne mangelen pa

teknologisk nyvinninger kan vaere grunnet manglerilje for a innfare disse eller at det
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tidligere var gjort store endringer og det ikkdoehov for nye, eventuelt at strukturene rundt

ikke har villet implementere nye teknologiske endar.

Uansett, en endring i rollene oppfattet imidledilfire andre respondentene. De sa alle
en klar endring i informasjonsrollen, og dennelekraktelig mindre tid enn tidligere.
Teknologiske hjelpemidler var en forklaring, mensa@nen var endring av interne rutiner. En
innsparing som flere nevner i informasjonsrollenl@med ikke kun forarsaket av teknologi,
men ogsa av grep mellomlederen tok for & bedrdt@ffeeten. Automatisering av
informasjonsformidling og delegering av oppgavemidarbeidere ser ut til & ha avhjulpet
mellomlederne. Videre sa en fagrollen som mindtkrévende pa grunn av teknologisk
utvikling. Respondentene fra Politiet s& beslutaintien som mer krevende, pa grunn av

endringer i organisasjonen og innfgringen av métsgy

Den mellommenneskelige rollen ble av to sett pa smntidkrevende, den ene pa grunn
av gkt administrasjon, den andre fordi yngre meeiddye krever individuell oppfalging. Denne
individuelle oppfalgingen ble sett pa som en nydreog som falge av dette brukte respondenten
mer tid pa & ta individuelle hensyn overfor medaitme na en tidligere. Oppfatningen var at
dette var en konsekvens av Generasjon Y, noe jémnime tilbake til nar jeg tar for meg denne

faktoren.

Flertallet av mellomlederne har dermed sett terdlere roller blitt endret i den senere
tiden. De viser at de i stort tilpasser seg og @nldvor mye tid de bruker pa roller som falge av
effektivisering eller teknologisk utvikling. Tekramjisk utvikling har en tosidig konsekvens, som
jeg kommer mer inn pa senere, men det gir ogsarbwidba drifte systemer og male mer for a
drive med resultatstyring. Tilpasningen til yngredarbeidere med & gi individuell tilpasning og
merarbeid pa det mellommenneskelige tyder ogsd p&komlederne er villige til & justere
rollene etter endringene som kommer i arbeidsliet. at to ikke sa noen endring viser at dette
bildet er nyansert. Det kan veere det ikke har edéektiviseringsbehov eller en endring

teknologisk de senere arene, eller at jeg ikkeklaat & fange en endring med min metode.

Samlet ser dermed de fleste ut til & tilpasse sdgreger, noe som gir stgtte til Spears
(2010) argument om at mellomlederne tilpasser segeknologiske utviklingen. Funnene viser
ogsa ingen endring har funnet sted hos to respoeiderolig fordi det ikke har vaert en betydelig
teknologisk endring hos disse. Underspgrsmaldetifgrste forskningsspgrsmalet vdar det
veert en endring i rollene i senere ti@%aret er at fire av respondentene i undersgkelsen

oppfattet og formidlet en betydelig endring i teeeflere av rollene, mens to respondenter
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registrerte ingen endring. Gratton (2011b), somenemellomlederen ikke endrer seg, far
dermed mindre stgtte her. Undersgkelsen tyder peedomledere tilpasser seg utviklingen.

5.3 Forskningsspgrsmal 3: Den teknologiske utfordring

Kan den teknologisk utvikling erstatte eller auttisere oppgavene til mellomledere?

Funnene i kapittel 3 ga et noe tvetydig bilde asrbdan respondentene oppfattet den
teknologiske utviklingen. Til tross for at fleregistrerte en viss grad av effektivisering som
folge av teknologiske endringer, var det totaldddilat teknologi ga mye frustrasjon.
Teknologiske nyvinninger gir mer komplekse systedwarflere ting skal males, derfor oppfatter
ikke flertallet av mellomlederne i utvalget at de mindre a gjgre. Fire respondenter sa
informasjonsrollen som lettere na enn tidligeretmgiente dette skyldes teknologiske
nyvinninger. Teknologiske nyvinninger ga imidlerikkke mindre & gjgre pa det administrative
innenfor den mellommenneskelige rollen, men hetier ifalge respondent B fra Forsvaret.
Mellomlederne far oppgaven med & implementere pdtisse systemene og de opplever ikke
a fa en effekt med innsparing i administrative apgag. | sum mente respondentene at
teknologisk utvikling ikke hadde lettet deres adseippgaver i betydelig grad, men derimot gitt
starre kompleksitet og en god del frustrasjon ilederrollen.

Respondentene sa seg dermed ikke utfordret atetanlogiske utviklingen med at disse
ble automatiserte eller lett kunne tas over avanuen forsgkte a tilpasse seg den og handtere
de forskjellige systemene. Flere av disse systerkenver kompetanse og kontinuitet for a
opereres korrekt. Mellomlederne ser ut til & tangentfordringen og finner med det nye
oppgaver i teknologiske verktgy. Dette stemmer @evemed Spears (2010) studier av stgrre
internasjonale selskaper som Toyota og Intel, darfant at mellomlederen har tilpasset seg den
teknologiske utviklingen. Grattons (2011b) antagels) at mellomlederne representerer en tid
med kun gammel teknologi ser dermed ikke ut tiedsne i mitt utvalg. Funnene pa
respondentenes oppfatning av teknologisk utvikfidgollene i denne undersgkelsen indikerer

dermed en stgtte til Spear (2010) sin teori.

Funnene statter i mindre grad Grattons (2011b)desat teknologi har forenklet og
overtatt ledelsesfunksjonene. Noen oppgaver soonnrésjonsrollen tar mindre tid hos
mellomlederen, men pa en annen side krever nyésksierktay og malesystemer en operatgr
som vet hvordan de skal opereres. Mellomlederddtiamere arbeid i a drifte administrative

systemer i en tid da maling og resultatstyringugeil & bli viktigere og viktigere. Gratton ville
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kunne hevde at en medarbeider like godt kunne djsse oppgavene, men i praksis tilfaller
dette en lederfunksjon, ettersom det herunder liggsvar for hele enheten og kontrollfunksjon
som har fordel av kontinuitet. Utvalget har vistragllomledernivaet ser ut til a ta til seg

koordineringsverktgy og administrative verktagy, nueetak av formidlingen av faginformasjon.

Funnene viser at det ikke er sa enkelt som Grétmaer, teknologi forenker, og kan
avlaste visse funksjoner, men administrative verkiempliserer samtidig ved at systemene skal
driftes av kompetente, og mellomledere ser ut tilip@sse seg denne rollen. Nar det gjelder nye
teknologiske verktgy og databaser som skal kunte il generell innsikt og, slik Gratton ser
det, gjgre mellomledere overflgdige, sa er det kelitgga ta dette helt pa alvor. Funnene viser at
respondentene har en faglig interesse og innsiktsar ut til & overga raske sgk pa internett,
samtidig som de representerer en kontinuitet ngjeéler innsikt i hvordan utnytte enhetens
faglige dybde og erfaring med prosessene rundtyksjdnen. Dataprogrammer gir store
muligheter og besparelser i & samle informasjohesgbeide dette etter et programmert
mgnster, men slike programmer laerer fortsatt ikikkees menneske kan.

Et annet poeng respondent to respondenter trakkdreat det teknologiske gir
ytterligere arbeid som skal driftes, men det efestdikevel ikke det mellommenneskelige.
Personlig samhandling som har veert "verktgyetidatle kan ofte ikke erstattes av
datasystemer. Som respondent B fra Forsvaret freebhekal du ha noe gjort ma du snakke med
folk, og ikke plutselig gi de et oppdrag uten aiktbioere i forkant. Det kan veere at dette gjelder
enda mer for kunnskapsbedrifter, der de ansattegjal ha en begrunnelse hva hensikten er
med et oppdrag, komme med innspill for hvordanbest kan lgses, og muligens justere
rammebetingelsene. Dermed vil en innfgring av adtrative systemer som sgker a erstatte
mellommenneskelige relasjoner ikke ngdvendigvidegi effekt man haper. | ytterste
konsekvens blir det et rent tilleggsarbeid, enstegring forpliktet av gkt behov for
etterrettelighet og registrering, og ikke fordi detbesparelser i tid eller at

oppdragsformidlingen blir forenklet.

Dette funnet om behov for personlige relasjonettestemidlertid Mintzbergs (1973)
brede rollespekter for mellomledere, der forbindstsllen er en av tre som inngar under den
mellommenneskelige rolle. Forbindelsesrollen leggit pa lederens rolle i & pleie kontakt med
enheter pa horisontalt og vertikalt niva utenfoereg@nhet. Dette er viktig for & utveksle og
skaffe tilveie informasjon som er viktig for mell@derens enhet. | denne sammenheng er det
viktig & her a nevne at mellomlederne A og C bagtmte at det & berede grunnen for initiativ

og forebygge konflikter var de oppgavene som toktrtid for dem som mellomledere.
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Forbindelsesrollen ser ut til & spille en viktidledor & sikre et mest mulig knirkefri samarbeid

og effektiv oppdragsdialog i store bedrifter. Deaitékke en oppgave som ser ut til & kunne bl
fullt ut erstattet av teknologi. En slik liaisonAksjon avhenger ogsa av en viss grad med
autoritet for & oppna respekt hos andre enhetent, aakontinuitet er viktig. Derfor er det
vanskelig a se at denne forbindelsesrollen lettdkatas av en medarbeider eller ga pa
rundgang i et team. Viktigheten av personlige feleex og at dette bgr utfgres av en med
kontinuerlig autoritet kan sies a finne statte 8pgar (2010), hvor han ser pa mellomledere i
suksessrike organisasjoner som del av et sammeeslaresystem som tilpasser seg endring og

der mellomledere understgtter hverandre.

Forskningsspgrsmalet her vatvilke konsekvenser har teknologiske utvikling patrollene?
Oppsummert ser teknologisk utvikling & gi bade hesiser i enkelte roller, samtidig som det gir
et merarbeid & operere komplekse administrativiet®gy og det erstatter ikke behovet for
personlige relasjoner i forhold til oppdragsstyridvgllomledere ser dermed ikke ut til & veere
betydelig utfordret av den teknologiske utviklingemen tilpasser seg og tar til seg nye
funksjoner inn i rollene. Dette tyder pa at Grast¢2011a) antakelse om at mellomlederne
representerer en tid med gammel teknologi ikkaus&l & stemme. Det & opprettholde
personlige relasjoner, samt konflikthandtering smmialt og vertikalt er fortsatt viktige
ledelsesfunksjoner som vanskelig kan erstatteskaotogi, eller av medarbeidere som
vanskelig kan utfgre dette kontinuerlig med augbrivine funn i undersgkelsen angaende
teknologisk utvikling ser dermed ut til & samsvgodt med Spear (2010) sin teori og funn om at
mellomledere tilpasser seg denne utviklingen. @eteksvaret her er at teknologi har fart til

endring for de fleste av mellomlederne, og at daisél a tilpasse seg denne endringen.

5.4 Forskningsspgrsmal 4: Myten om Generasjon Y

Er det slik at arbeidstagere under 32 ar er merskoae enn andre aldersgrupper?

Fire av de seks respondentene hadde Generasjorafipesdere, ettersom
mellomlederne fra Forsvaret ikke hadde arbeidseagegre enn 32 ar. Hovedfunnet blant tre av
de fire er at de ikke sa Generasjon Y-medarbeideonestort forskjellige fra andre
aldersgrupper hos seg. Bakgrunn i utdannelse want sem viktigere. En faktor som ble
fremmet av flere var at Generasjon Y har hgy koammst pa teknologiske informasjonssystemer
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som gjar at disse har stgrre krav og forventniogetilgjengeligheten og bruk av slike

systemer.

Respondent E fra Microsoft har naer alle sine nisxidere i Generasjon Y-kategorien, og
er den mellomlederen i undersgkelsen som pekelapa forskjeller ut over interessen for og
kompetansen pa teknologi. Han uttalte fglgendeiomysgre medarbeidere:

Den yngre generasjon har stgrre forventningendiiviiduelle tilpasninger, og fa sine
personlige mal innfridd — til utvikling, krav til Behandles som individ.

Og:

De er ikke vanskeligere eller mer kravstore — nventimot ydmyke og er interessert i
egenutvikling og leering.

Det farste sitatet er som fglge av et apent spérsiat siste er som resultat av et mer
direkte spgrsmal, noe som viser en viss ambivalgkevel er poenget til E at han oppfatter at
yngre i dag har et klart anske om mer individugbasning, med krav til lederen om a justere sin
fremgangsmate i forhold til hver enkelt ansatt. Sdigysom de ikke er mer kravstore ut over
dette enn andre, de er derimot ydmyke overfor ke de oppgavene som skal utfgres. Flere
av de andre respondentene poengterte individukléeshinger i forhold til behovet for
tilbakemeldinger, og det a ta individuelle forholoketraktning ser ut til & vaere del av en mer
generell trend i det moderne arbeidsliv, ikke mmstd innfgringen av inkluderende arbeidsliv
(1A) i staten nar det gjelder sykdom og pliktigpisning hos arbeidsgiver. Dette gkte behovet for
individuell tilpassning ma handteres av noen, ogninskal koordinere dette dersom det ikke er
en mellomleder? En toppleder vil ikke ha tid th@ndtere dette, og en utvidet personalavdeling
vil ikke ha en tett relasjon til alle ansatte istar bedrift til & forsta argumentene for personlig
tilpasning. Alternativet er en medarbeider sormvitte vurdere seg selv og sine egne behov opp
imot de andres, men ville ikke dette i praksis @tyederrolle? Innslaget av individuell
tilpasning kan like godt tilskrives fenomenet kukeyzssmedarbeidere som det kan Generasjon Y.
Ikke minst siden A og B fra Forsvaret ogsa la y@kindividuell oppfalging og tilbakemelding,
til tross for at de ikke hadde Generasjon Y medddre. Dette kan stattes av undersgkelsene til
Sandvik (2011) om kunnskapsmedarbeidere som blet n@wledningen. Sandvik fant at

kunnskapsmedarbeidere trenger mer aktiv ledelseedre grupper i arbeidslivet.

Med unntak av individuell tilpasning som gker bedidor koordinasjon, som muligens
kan tilskrives fenomenet kunnskapsmedarbeidereemeiGenerasjon Y, sa peker ikke funnene

pa at Generasjon Y er mer kravstore overfor ledgrskmellomlederen utfarer, eller at de ikke
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respekterer mellomlederen. Respondentene menteyatgie fortsatt er relativt ydmyke som
nyansatte og ikke er mer kravstore enn andre @dgyper har veert far dem. Med andre ord
tilpasser de seg arbeidsplassen som nyansateniérgsjoner far dem. Gratton (2011b) hevder at
hennes forskning viser at Generasjon Y ikke senveedi i a rapportere til en mellomleder som
kun skal holde oversikt over hva de gjar. Dettdedri utgangspunktet vanskelig & veere uenig
med, gitt hennes premiss om at mellomlederen kofd#r oversikt over hva medarbeiderne
gjgr’. Men som jeg har vist over sa stemmer ikkgederemisset med mitt utvalg av
mellomledere. Mellomlederne ser ut til & utfaredleppgaver enn det Grattons snevre
definisjon tilsier. Funnene i undersgkelsen tilsigsa at mellomledere ikke oppfatter Generasjon
Y som mer kravstore enn andre aldersgrupper i &gamaskapsbedrifter. Dermed finner

empirien min pa Generasjon Y ingen stgtte i Gratiattalelser.

Det a tillegge en bestemt gruppe spesielle egersldier betegnelser pa bakgrunn av
generasjonstilhgrighet, slik Gratton gjar, er akaid& risikofylt. Imidlertid kan hensikten
hennes veere & spissformulere for a fa frem poangenhellomlederens tapende relevans.
Gratton gnsker at ledere skal endre lederstil éllemdre sin kompetanse for & fa tekke
Generasjon Y. Her er det en stagrre diskusjon i fhget og Gratton vil finne stgtte i enkelte
forskningsresultater og avisartikler (Kerr, 201hsiersen, 2010, 2008). Antagelsen om en
kravstor Generasjon Y blir imidlertid fremstilt sen myte av andre (Amble, 2011). Dersom
man har fordommer mot en gruppe, og behandler gess®nene annerledes, kan fordommene
lett bli en selvoppfyllende profeti. Funnene i urstkelsen viser noen forskjeller i individuell
tilpasning og teknologisk interesse/kompetanse, gieikke dekning for a si at Generasjon Y er
mer kravstore enn andre aldersgrupper. Med bakgriespondentenes oppfatning fremstar
Grattons (2011b) pastander mer som en myte enrfaldm

Forskningsspgrsmalet vatvilke implikasjoner gir inntredenen av Generasjé?l sum
ser denne faktoren ut til & gi fa implikasjonemypgalget og de sa ikke de yngre som spesielt
kravstore. Individuell tilpasning kom frem som gttrmoment, noe som trolig er viktig uansett i
kunnskapsbedrifter. Samtidig vil det a stille ietssen for teknologi trolig bli viktig og ikke
minst utnytte den teknologiske kompetansen Germrasjpesitter. Respondentene ser ut til &
veaere bekymret for inntredelsen av Generasjon ¥ eshet. Det kan muligens skyldes at de ikke
tar denne utfordringen pa alvor, ignorerer elléeiker de krav som kommer fra denne
generasjonen. To av respondentene hadde hellesiikiecarbeidstakere enna. Likevel mener jeg
funnene viser at behovet for endring med a ta imgrey arbeidstakere trolig er overdrevet av
Gratton (2011b).



66 av 83

5.5 Forskningsspgrsmal 5: Kunnskapsutfordringen

Faget og fagrollen ble vektlagt som viktig av allspondentene under intervjuene. To oppga at
de brukte mer enn 30 prosent av tiden pa fag, &etenl5 prosent, mens respondent E fra
Microsoft hevdet & bruke 5 prosent. Sitatene fimr@spondentene vektlegger imidlertid sterkt
fag, som Respondent E selv sier; "faget er limetanmearbeidskraften og toppledelsen”. Det er
derfor ogsa viktig & vektlegge sitatene fra resjgoehe og ikke kun vektlegge prosentandelen.

To respondenter mente viktigheten av fagrollerirshomer desto naermere produksjonen
lederen er. Det vil si at det er starst behov &gdfybde hos farstelinjelederen, deretter avtagende
desto lenger opp i hierarkiet en kommer. Dette keumspondent D fra Politiet stgtte ettersom
han hadde erfart dette i praksis, som eneste lirgdjeder i undersgkelsen. Respondentene C og
E mente imidlertid at faget var noe hele linjelséal burde kunne. Dette er viktig ettersom det er
en garanti for kvalitetssikring av gode produktgrab toppledelsen forstar hva
produksjonsleddet gjar. Blir det for stor avstamitkelighetsoppfatning mellom "gulvet” og
toppledelsen kan dette fort gi utslag i konflikbgy frustrasjon.

Mellomlederne i undersgkelsen har faglig bakgruarehheten de leder eller har lest seg
opp. Sparsmalet er om Gratton (2011b) vil kunnedimange mellomledere med kun
overfladiske kunnskaper i dagens kunnskapsbedrRi&tignok vil mellomledere med
fagbakgrunn over tid miste sin faglige spisskompstagrunnet mangel pa tid til a vedlikeholde
kunnskapsdybden. Mine intervjuer viste at flergooeslenter likevel brukte relativt mye tid pa
fag, ikke minst gijennom sin kontrollfunksjon av gukter, noe jeg antar er relativt representativt
for mellomledere i kunnskapsbedrifter mer genaradtg. | undersgkelsen oppga kun en

respondent & bruke mindre enn 15 prosent av tidshrpa faget.

Pa bekostning av tosidig ledelse ble det innfainetliy ledelse ved avdelingene pa norske
sykehus i 2001 (Johansen, 2009). Dette ble ettgrév en opphetet debatt i helsesektoren om
legene i kraft av fagansvar skulle lede, versugplgierne som langt mer hadde etablert en
karrierevei innen ledelse. Et prinsipp innen engétldelse ble at det ikke er et krav at den
gverste leder i bedriften skal inneha kompetanseririaget han leder. Johansen (2009) skrev
doktorgrad ved Bl pa temaet og fant at ledelsevp&langsniva er klinisk ledelse for legene,
mens sykepleierne mener pa sin side at jobben sdeliagsleder er 100 prosent ledelse. Med
andre ord, ledere med bakgrunn i fag tendereriicritere fagledelse, mens ledere med

ledelseskompetanse er mer fokuserte pa den hgknédtierrollen. Her er det ingen enkle svar —
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pa hva som er viktige funksjoner hos en mellomleBerskjellige kontekster og
virkelighetsoppfatninger kan virke inn pa de fogdkge forskningsresultatene. Funnene i min
undersgkelse der to mellomlederne bruker 30 pradlemtmer pa fagrolle, kan likevel ikke gi
dem en betegnelse som fagsjefer, ettersom de eggéristor vekt pa beslutningsrollen og den
mellommenneskelige rollen. Respondentene ser deatrtiich ha en relativt god balanse
mellom rollene, justert etter de foreliggende behbedriften og for enheten.

Grattons (2011b) premiss med mellomledere som lawkske generalister ser dermed ut
til @ sammenfalle kun delvis med min undersgké®ssspondentene har fortsatt en betydelig
faglig rolle, men er ikke spesialister slik de tidligere som fagpersoner, eller slik sine
medarbeidere er. De kan med andre ord ikke allenfiagdene bedre enn sine medarbeidere, men
det er heller ikke oppfattet som en hensikt hoswrerespondentene. De gnsker a veere faglig
oppdatert for sikre en kvalitetskontroll far protietke som gar ut av enheten.

Forskningsspgrsmalet vatvordan er behovet for & ha dybdekunnskap i faget?
Respondentene ser alle behov for faglig innsikkefte av respondentene oppga at de gjerne
skulle jobbet mer med fag, men at de sa balansargsad i dag. Dermed ser det ut til at alle
faler et krav om at de bar ha faglig kunnskap, jegng ha kapasitet til & ga i dybden nar det
etterspgrres eller ved kvalitetssikring. Det erdogktig for en leder & ha oversikt over
fagbredden og ikke bare i dybden. Oversikt gir &l en helhetlig bilde spesialistene mangler,
og gir muligheter til & trekke frem sammenhengekagklusjoner andre ikke ser. Gode
mellomledere har innsikt til & vite hvordan de siavende kunnskapen til medarbeiderne til
gode for bedriften. Dette er et viktig punkt sonatkon ikke har vektlagt. Her holder det ikke
med generelle sgkermaskiner og databaser som Gog§lékipedia. De gir ikke denne faglige
oversikten som erfaring gir, og bruk av slike veskgir nadig den gnskede innsikt mange
mellomledere besitter. Det er samtidig viktig &nren balanse i forhold til de andre rollene en
skal utfare som mellomleder. Dermed vil trolig ikikellomlederne i undersgkelse ta mal av seg
a bli spesialist igjen, men en generalist med kdanse til dypdykk nar ngdvendig, men
samtidig med oversikt til & forstd helheten innsiktforsta hva en skal gjgre med denne
kunnskapen. Mintzberg (1973) dyrket generalistereilomlederen, og vektla at alle rollene
innebeerer en spesialisering, det & kunne utgvedliéme og finne balansen mellom disse.
Funnene i undersgkelsen tyder pa at mellomledgyfatipr seg mer lik det Mintzberg

formulerer det og at de ikke ser det negativededievgeneralist slik Gratton (2011b) papeker.
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5.6 Forskningsspgrsmal 6: Mellomledernivaets beskafferdt

Trenger vi mellomledernivaet i starre kunnskapsoisgsjoner, ville ikke det veert bedre om

dyktigeteamstyrte seg selv?

Respondentene mente alle at mellomledernivaetadvendig i starre organisasjoner.
Dyktige teamkunne riktignok ifglge enkelte fungere i begreresgdsrom eller frem til det
oppstod problemer. Ved krise eller foran viktigévedg vil ikke en flat teamstruktur uten
linjeleder fungere godt ifalge flere av respondeatdRespondentene fra det offentlige mente et
niva kunne vurderes kuttet. Mellomlederne fra detgte neeringsliv ikke sa behov for kutt,
respondenten fra Telenor gnsket seg et niva tiéuseg.

Det er vel ingen stor overraskelse at mellomledergpa seg selv som ngdvendige, en
kan endog pasta at de er inhabile i dette sparsnhdliellertid var to av respondentene apne om
at deres stillinger ogsa gjerne kunne vurderegt&&iDe har liten tro pa team og en flat
teamstruktur, noe som kan forklares av at de enéviav den organisasjonsstrukturen de
tilharer. Imidlertid s& vi i sitatene i Kapitteledat respondentene hadde gode poenger, som at
under en krise med tidspress ma vite hvem somrisamaaet og hvem som skal ta beslutninger.
Til eksempel: "A fierne linjen eller fierne mittva ville fungert p& en godvaersdag. En méa
likevel ha ledelsesfunksjoner som er relativt veyigpontinuitet her er viktig”. Og: "Kommer det
harde og skarpe situasjoner skal det ikke veer@vilcem hvem som bestemmer”.

Respondentenes meninger er dermed likevel trovemligogr vurderes serigst.

Mellomlederen fra Telenor trakk frem utfordringeredrpersonalansvar. Grensen for
fornuftig personalansvar gar pa rundt ti persohevder han. Dersom en personalavdeling skal
ta over personellansvaret vil denne enheten m&és tilsvarende antall mellomledere. Hvilken
hensikt har da endringen, bortsett fra at linjelsele er borte og at personalansvaret er blitt mer
diffust. Ofte fungerer personalavdelinger som fdtenglretteleggere for lover og regler innen
ansettelse og oppsigelse, hvordan de vil kunnethémceelt personalansvar uten a vaere
overordnet den enkelte medarbeider er vanskeléy Arbeidsplasser med selvstendige team

eksisterer, men er ikke med i denne undersgkelggegovil ikke spekulere mer péa det her.

Bedriftene i undersgkelse har trolig et forkjelliggangspunkt organisatorisk. De private
kan ha kuttet niva ned til benet tidligere, og derhente respondentene at kutt ikke var
ngdvendig. Representanten fra Telenor papektevarmkelig det var & oppnevne et niva til
under han. Respondentene i det offentlige mentekkinine veere fornuftig, og dette kan ligge i

at det over tid har bygget seg opp en mer byrékatiruktur, og det er trolig vanskeligere &
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kutte et niva og si opp ansatte i det offentlige edet private. Dette er en mulig forklaring pa

forskjellen mellom de private og offentlige medkarpa kutt av niva.

Forskningsspgrsmalet vatva er respondentenes oppfatning av mellomledeetiva
Respondentene oppfatter sitt eget niva som ngdyegiror ikke en flat teamstruktur uten en
linjeledelse er veien & ga. Det & endre kurs, lehadrise og takle personellsaker kan lettere
handteres av en linjeleder enn et team, hevdeonegmtene. De har et poeng og spesielt
representerer Politiet og Forsvaret bedrifter sowhen krise ikke kan ha noen tvil om hvor

ansvaret ligger.
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Avslutning

5.7 Oppsummering

Mintzberg (1973) hevdet pa 70-tallet med bakgrudatidens kontekst at mellomlederen skulle
veere en lederspesialist, det vil si at han la rusitipt i det & veere en generell leder, fordi die

ti rollene trengte lederens oppmerksomhet. Derfomie ikke lederen ha tid til ogsa veere en
spesialist slik Gratton (2011b) ettersgker i dagemtekst med press fra de tre nevnte faktorer;
1) teknologisk utvikling, 2) Generasjon Y og 3) @kunnskapsbehov. Er det slik at Mintzbergs
roller fra 1973 fortsatt er relevante og at melleddre har tilpasset seg disse tre utfordringene,
eller star mellomlederne tilbake med de klassiskeme som Chandler (1977) og Gratton
(2011a, 2011b) papeker, og er dermed a regne serflanige? Jeg skal besvare dette ved a
oppsummere svarene fra forskningsspgrsmalene etieldiorsgke a konkludere ved & besvare
oppgavens problemstillindggr mellomlederen overfladig i store kunnskapsbesff

Det er hensiktsmessig a igjen trekke frem analyststten, her vist i Figur 4.

_ A: Mellomledere
Teknologisk er overfladige
utvikling — Ja

Tradisjonell / B: Endrede roller
Krav fra Utfordrer 2 mellomleder for mellomledere
generasjon Y

Moderne \

mellomleder .
fukrt.iska sbehov Nei Mellomlederrollene
2 fortsatt relevante

Figur 4. Analysemodell Il

Farste forskningsspgrsmal gikk pa hvilke rollerloralederne i undersgkelsen brukte
mest tid pAHovedfunnet var at respondentene brukte omtreatiye tid pa roller som
betegnes somoderne beslutningsrollen og fagrollen, som de bruktelpéradisjonellerollene;
generell ledelse og informasjonsformidling. Grast¢2011b) tese om at mellomledere kun
bruker tid pa de tradisjonelle rollene stattes ikaindersagkelsen, ettersom resultatet tyder pa at
mellomledere bruker halvparten av tiden sin pa@malter. | Figur 4 over kan det dermed
hevdes at mellomlederne i undersgkelsen mer stkdenh modernemellomleder

klassifiseringen, enn til danadisjonelle Et av premissene for Grattons, at mellomlederen k
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har to roller, er dermed svekket. Et annet hovedfiar at fagrollen stod seg som en egen rolle i
tillegg til Mintzbergs (Mintzberg) tre hovedrollebette kan tyde pa at denne rollen bar forsgkes
inkludert i videre forskning pa mellomlederroller.

Andre forskningsspgrsmal var om mellomlederne ewmkelsen oppfattet endring i
rollene i senere tidHovedfunnet var at et flertall av respondenterddbrabppfattet en endring to
eller flere av rollene. Oppfatningen var at deasipet seg endringene og justerte rollene deretter,
selv om dette ikke gjaldt alle. Respondentene sandd ut til & vekte vekstskalen naermere en
moderneforstaelse av mellomlederrollene ogsa pa detté&tptin

Tredje forskningsspgrsmal gikk pa om respondentppéattet besparelser i tidsbruk
som fglge av den teknologiske utviklingdovedfunnet var at flere sa at det ga besparelser
noen roller, men at innfgringen av kompliserte adstiative verktgy ogsa farte til gkt tidsbruk i
andre roller. Teknologisk utvikling ga dermed edidlig utfall. Mellomlederne tilpasset seg
imidlertid disse vertgyene og sa ut til & finne op@gaver med utviklingen. Grattons (2011a)
tese om at mellomlederne blir utfordret av teknokigmmer dermed kun delvis, de far ogsa nye
muligheter og oppgaver ettersom de ser ut tilg@asise seg. Et annet funn var at teknologi ikke
fullt ut kan erstatte personlige relasjoner, somiilktige for & fa andre enheter med seg.

Fjerde forskningsspgrsmal var hvordan respondentgmdattet inntredenen av
Generasjon YHovedfunnet her var at mellomlederne i undersahkelkke sa denne
generasjonen som spesielt kravstor. Generasjorsattoen viktig teknologisk kompetanse og
interesse, samt at de krevde mer individuell ogpfgl Sistnevnte funn kan muligens forklares
vel sa godt ut ifra faktoren "kunnskapsmedarbeitj@ttersom to av respondentene som ikke
hadde medarbeidere under 32 ar ogsa sa behovetlfeiduell oppfglging. Grattons tese om de
store implikasjonen med Generasjon Y sin inntreaiearbeidsmarkedet ser dermed overdrevet
ut med utgangspunkt i undersgkelsen.

Femte forskningsspgrsmal var hvordan respondergérmhovet for dybdekunnskap i
faget.Alle respondentene vurderte faget som viktig, mgmosenter for tidsbruk til denne rollen
varierte resultatet. Enkelte var dermed tungt infiaget og har trolig god fagdybde, mens andre
brukte mindre tid og kan betegnes mer som gentgalist viktig poeng er imidlertid at alle ikke
kan eller bar vaere spesialister. Noen bgr se legihag forsta overordnede implikasjoner pa
tvers av fagspesialistene, og vite & dra nytte adlarbeidernes spisskompetanse. Dette er en
rolle mellomlederne i undersgkelsen sa ut til dlvarlig. Gratton nevner ikke dette viktige
poenget, men utvalget viser at hun har delvis @dtimellomledere er generalister. Hun ser
imidlertid noe negativt i dette, mens det samteligpositive sider med en generalist dersom

denne komplimenterer spesialistene.
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Sjette og siste forskningsspgrsmal var hvordanamddiderne i undersgkelsen sa péa
mellomledernivaetikke overraskende var hovedfunnet at de sa giditelse og mellomledere
som ngdvendige i store bedrifter. Respondentendetraffentlige mente kutt i nivaer kunne
vurderes, mens mellomlederne fra det private naliinigke sa behov for kutt. Dette kan
grunne i forskjellig utgangspunkt, der de fra detgte kan ha hatt nedskjeeringer og
effektivisering i stgrre grad tidligere. Viktighetav a ha en ansvarlig linjeledelse i krise eller
ved viktige veivalg er viktige momenter for a bevanellomledernivaet. Det er vanskeligere & se
for seg ansvarsfordelingen og raske beslutningarfiat teamstruktur uten lederroller, noe som

er spesielt viktig i Forsvaret og i Politiet.

Disse seks forskningsspgrsmalene gir falgende opmsmende punkter i forhold til Grattons
(2011b) teori om mellomlederen:

1. Gratton kan ikke stgttes i undersgkelsen nar éédej rollene til mellomlederne, de
utfgrer andre roller enn de rent tradisjonelle.

2. Undersgkelsen viser at et flertall ser endringpésiller, Grattons antagelse om at
mellomledere ikke endrer seg med utviklingen k&e iktattes.

3. Gratton har noe rett i at teknologi avhjelper opmyadnos mellomledere, men hun tar
ikke hagyde for at teknologi ogsa gir merarbeid ogykr spesialisering som
mellomlederen ser ut til & tilpasse seg.

4. Generasjon Y ser ikke ut til & ha den effektenroglikasjonen Gratton hevder, men
teknologisk kompetanse og individuell tilpasning sEtil & veere en trend.

5. Mellomlederne er generaliser og enkelte har mykuagskap. Gratton har rett i at de
er generalister, men dette er ikke ngdvendigvisnemativt.

6. Respondentene mente mellomledernivaet bgr bestére dedrifter og gir gode
argumenter for & beholde en linjeledelse.

Gratton har et poeng overfor mellomledere som Ktwrer de tradisjonelle oppgavene,
generell lederskap og informasjonsrollen. Utvikénchun peker pa vil trolig f& konsekvenser for
mellomledere innen denne kategorien. Imidlertidrselomledere ut til a tilpasse seg
teknologisk utvikling, handtere Generasjon Y ogilstrekkelig fagforstaelse. Mellomledere
som utfarer flere roller enn de tradisjonelle, raeéde legger vekt pa beslutningsrollen og
fagrollen, vil dermed lettere kunne se at de fdrtsarelevante for sin bedrift. Dette forutsetter
selvsagt at de fortsetter trenden undersgkelsemgimiat de tilpasser seg endringene som
kommer og ikke avviser teknologi, legitime krav Ganerasjon Y og nye kunnskapsbehov. |
sum kan dermed ikke denne undersgkelsen stgtteo@gdeori om mellomelderens
overflgdighet.

Et resultat av forberedelsene og gjennomfaringesmalersgkelsen er fremtredelsen av
en fagrolle som en mellomlederrolle. Teorien repnésrt med Mintzberg (1973) hadde ikke tatt
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dette momentet med i sin kartlegging av roller padgy 70-tallet. Jeg vil fremheve dette som et
mulig innslag for videre studier pa mellomlederollVidere forskning bgr ogsa sake a bekrefte
de tendensene jeg har funnet pa andre utvalg agueiekomplimentere med kvantitative
studier. En hovedbegrensning i studiet er at jedhaert undersgkelsen pa respondentenes
oppfatning, og ikke deres virkelige handlinger.dtartid har jeg tiltro til intervjuobjektenes
synspunkter og meninger, og studien kunne vanskedig utfart annerledes gitt tidsrammen.

5.8 Konklusjon

Konklusjonen pa problemstillingen er at funnenedersgkelsen tyder pa at mellomlederen ikke
er overflgdig slik Gratton (2011b) pastar. Mellodderollene viser seq i praksis a vaere mer
nyanserte enn hva hun legger som premiss for sm teaktorene hun hevder utfordrer
mellomlederen slar ikke inn i betydelig grad i mindersgkelse. Verken teknologisk utvikling,
Generasjon Y eller gkte kunnskapskrav ser utuifé@rdre respondentene betydelig i
undersgkelsen, men kan ha fgrt til at de justenerreller. Mine funn viser at det er mer
komplekst enn en enten eller holdning pa mellomietiene, men Gratton far statte pa enkelte
momenter. Utvalget representerer mellomledere sbaneun flere roller enn de tradisjonelle
rollene, som generell ledelse og informasjonsfolimid De utfgrer det fulle spekteret av roller
som Mintzberg (1973) definerte og som tilpasserugeilingen slik Spear (2010) hevder. Slike
mellomledere som omstiller seg og justerer rollehganskeligere kunne bli betegnet som
overflgdige. Mellomledere som henger igjen i ddisnelle rollene og ikke endrer seg med
utviklingen vil trolig i starre grad kjenne segegji Grattons teori og vil kunne bli oppfattet som
overflgdige.

Mellomledere bar derfor sgke 4 tilpasse seg lihgkh og justere prioriteringen av
rollene, og kanskje finne flere nye roller dersoettel oppstar. Gode mellomledere finner en
riktig balanse mellom de ulike rollene og er dyktjgd de rollene som er viktige i gjeldende
kontekst. Hva som er viktig vil veere forskjelligtiset ifra mellomlederen, topplederen og
medarbeideren, en balanse mellomlederen ma finae. et finnes apenbart gode og darlige
mellomledere, og vi klarer oss godt uten de darlideékurat som vi klarer oss uten darlige
toppledere og medarbeidere.

Hovedbidraget til denne oppgaven har vaert & behalomlederens roller og gitt et mer
nyansert bilde enn det Gratton (2011a) fremstilamtidig har enkelte funn gitt mulige
implikasjoner pa teoriutviklingen. Jeg fantfagrollentrolig kan legges til som en hovedrolle i
tillegg til Mintzbergs ti roller, noe videre forsky kan sgke a etterprave. En annen teoretisk
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implikasjon er begrepsmessig, da jeg fant det fibigné dele inne forstaelsen av mellomledere
inn i dentradisjonelleog moderne Grattons antakelse om mellomlederens irrelevaileripa
dentradisjonelleforstaelsen av mellomlederen, imidlertid tyder ensdskelsen pa at
mellomlederne star naermere danderneforstaelsen av mellomlederrollene.

Styrken med undersgkelsen var en tyngde pa dyleejntmed respondenter som faktisk
representerer det fenomenet som oppgaven haddmabénbelyse. Respondentenes subjektive
meninger ble tillagt vekt, samtidig representerreh mulig begrensning at mellomledernes
roller ble belyst gijennom respondentenpgfatninger ettersom disse kan veere bade korrekte og
feilaktige. Utvalget var selektivt valgt, noe somen styrke i bredde og hensikt, men en svakhet
med tanke pa gyldighepiopulasjonen mellomleder¥idere forskning pa et annet utvalg i
populasjonen ville veert interessant, og troligevéh kvantitativ studie komplimentert denne
undersgkelsen godt, og testet videre mine funnfavet starre utvalg.

For & avslutte med en henvisning til oppgavenstiét proklamere mellomlederes endelikt
fremstar forhastet og overdrevet. Det ser derindit at mellomledere tilpasser og endrer
rollene i falge med utviklingen innen teknologi,engenerasjoner og endrede kunnskapskrav.
Mellomledernes fremtid vil avhenge av hvor tilpaagsdyktige de kan veaere ovenfor

morgendagens utfordringer.
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Vedlegg A: Informasjonsskriv

Innledning

Jeg forespgr med dette om du kan delta i mitt stipdesjekt som masterstudent i
"virksomhetsstyring” ved Forsvarets hggskole. Dtengker rundt temaet ledelse gjennom din
ledererfaring er hgyt gnsket. Hensikten med détieet er & gi deg litt informasjon om

forskningsprosjektet og hvordan intervjuet vil glennomfart.

Masteroppgaven

Prosjektet tar for seg problematikk rundt melloreledllen i kunnskapsorganisasjoner.
Mellomlederrollen er jevnlig angrepet av enkelnsidig som den av andre ses pa som selve
nerven i organisasjoner. Jeg sgker a finne svawitiée roller som er fremtredende for
mellomledere i dag og om disse har endret sediofdrtil tidligere ledelsesteori. Det hevdes av
enkelte kritikere at den teknologiske utviklingansigrre krav hos yngre arbeidstakere gjar
enkelte lederroller overfladige hos mellomledekennskapsorganisasjoner. Jeg vil undersgke
om det er noe hold i disse pastandene. Respondeintelersgkelsen skal vaere ledere i starre
bedrifter, enten offentlige eller private, med rean 250 ansatte, det vil si relativt kompliserte

organisasjoner. Videre ma de ha r ti eller flerdamrdnede og ha fem eller lengre ledererfaring.

| denne kvalitative studien baserer jeg meg fadsthsisterende litteratur om ledere og spesielt
mellomledere. Viktigst blir likevel de rundt atteervjuene og den farstehandsinformasjonen jeg

oppnar gjennom disse.

Oppgaven vil bli levert 23. mai 2012. Oppgavenbliitrykt og veere tilgjengelig i biblioteket pa
Forsvarets hgyskole, samt pa internett: http//ibgal.no/fhs

Sikkerhet og anonymitet

All informasjon fra og om deg vil bli ivaretatt kbdensielt og vil bli anonymisert i
masteroppgaven. Personidentifiserbare data sonpydk og transkriberte opptak vil kun veere
tilgjengelig for meg og veileder, og begge har katisplikt. Disse data vil bli oppbevart innelast.
Koblingskoden som binder transkriberte lydopptaknagn sammen vil bli oppbevart i eget
avlast skap. Identifiserbare opplysninger, lydokmtg kodengkkel blir destruert etter
innlevering av oppgaven i mai 2012. Prosjektet eldirtil Personvernombudet for forskning,

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.
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Forberedelser
Jeg haper pa forstaelse for noe mindre forberegelgeznsker at du gjer falgende:

* Vennligst sjekk hva som formelt beskriver din ledée og dine arbeidsoppgaver (eks.
stillingsbeskrivelse, virksomhetsplan/strategiestdr det noe om arbeidsdeling, evt. delt
opp i prosenter?

» Tenk gjennom hvilke oppgaver som krever mest tiohiarbeidshverdag som leder.
Klarer du & oppsummere aret og vurdere prosentvidut bruker til forskjellige

oppgaver?

Praktisk informasjon

Intervjuet vil vare en time og jeg gnsker & brukadopptaker dersom du samtykker til det.
Farste del av intervjuet vil besta av mer apnespal, mens jeg til slutt vil sikre meg dine syn
pa enkelte problemstillinger. Jeg vil presisermtrvjuet er absolutt frivillig, og dersom du

ansker senere & trekke deg fra studiet kan dedtegjjiten a oppgi en grunn.

Har du spagrsmal eller gnsker a kontakte meg namlet senere tidspunkt er mitt mobilnummer

99632623 o0g e-posbm.roseth@agmail.conVeileder ved Forsvarets hggskole heter Jan
Heimdal og kan eventuelt nds pa mobil 90097690-pgst:

e-heimdal@mil.no

Med vennlig hilsen
Tom Rgseth
Masterstudent, Forsvarets hggskole
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Vedlegg B: Intervjuguide

Fase 1. . 1. Lgst prat (3 min)
Rammesetting
Introduksjon « Uformell prat
2. Informasjon (7 min)
1. Si litt om mellomlederproblematikk
2. Forklare hva intervjuet skal brukes til i mastergapen og at
taushetsplikt og anonymitet gjelder
3. Skjema fylles ut som dekker:
o Alder, yrkesbakgrunn. Formell ledelsesutdanningrglfogram?
o Hvor mange har du personalansvar for, leder p&étviliva?
o Tid i samme firma? | ndveerende stilling?
o Prosentandel medarbeidere som har mastergrachelere?
o Hva er aldersfordelingen ved din enhet?
4. Informere om lydopptak, sgrge for samtykke til dett
5. Start opptak
Fase 2: ol .
3. Overgangsspgrsmal: (10 min
Kartlegging gangssp ( )
Organisasjonen 1. Hvordan vil du beskrive din rolle i organisasjomgkturen?
Erfaringer _ _ o _
2. Kan du generelt beskrive medarbeiderne i din eayetrbeidet de
utfagrer?
3. Hvordan gar informasjonsstrammen gjennom din enhgh® system
for Information ManagemefitGrad av automatisering, delegert?
Infostrgm internt, eksternt og i linjen? Hvor mydianger av deg?
Fase 3. 4. Ngkkelspgrsmal: (35 min)
Fokusering

1. Hva sier din stillingsinstruks, er det formelleifayer for fordeling av
din arbeidstid pa forskjellige oppgaver?

2. Hvordan vil du dele inn dine daglige gjgremal seaher?

o Huvilke oppgaver bruker du mest tid pa?
Kan du rangere disse etter 1) tid og 2) viktighet?

o Rollen som informasjonsformidler og implementener a
direktiver ovenfra - hva annet viktig mener du ledien bestar
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

i?
o Fordel tiden i forhold til kakeinndeling, ref. Miztierg

o Hvor mye tid bruker du pa rene administrative opMegaom na
har gatt inn i linjen etter sekretaerenes uttogtiBeseise,
mgaterom, etc.?

Hvordan skulle du ideelt sett at du prioritertesticin, hvilke roller villg
du vektlagt mer?

Se tilbake pa din tid som leder, hva er endredéteppgavene? Er det
roller som ikke er like viktige lenger?

Hvordan vil du si (mellom)ledere over deg fungesam
informasjonsforvaltere?

Har du sett en teknologisk utvikling som avhjelpeen av de
lederrollene du utfgrer? Hvilke roller vil bli mirelviktige fremover?

Hva er viktigst for din motivasjon som leder?

I hvilken grad blir du hart og/eller tatt hensyin fprosesser som bergr
din enhet, eksempelvis det utforme strategier?

| hvilken grad har du autonomi i & styre din enbgetefinere
arbeidsoppgaver? Dersom du hadde mer frihet ogaanglie det hatt
stor innvirkning pa produktiviteten, eller er rammeetilfredsstillende?

Hvilket handlingsrom gir du dine medarbeidere otkevtyper
tilbakemeldinger gir du?

Opplever du noen forskjeller mellom de ulike aldeuppene ved din
enhet? Er det noe spesielt med de som er yngra@arf?

Hva slags type ledelse mener du fungerer bestrardedarbeidere, o
hva mener du er god ledelse?

Hvilke egenskaper mener du er viktige hos din leder

Enkelte mener det viktigste er & ha ledere soméda, sa kan
medarbeiderne ta for seg det faglige? Hva mener die viktigste
kvalitetene hos en mellomleder?

Kan team styre seg selv i kunnskapsbedrifter ubtemellomleder?

Hva mener du om mellomledere i klassisk forstand, tedere hvis
hovedoppgave er a utfgre generelle lederegenskaganalisere
informasjon? Hvordan er det i din bedrift? Hva denne ML ha i
tillegg? Bar nivaer kuttes eller legges til fremo¥e

Om du @nsket & skifte jobb, er det andre stilliigarnt a sgke pa? Ef
du i samme stilling om to arMligheter for mobilitet)
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18. Oppfelgingssparsmal/sjekkliste

Fase 4: _ _
Tilbakeblikk |[°- OPPsummering (ca. 5 min)
+  Oppsummere funn

- Har jeg forstatt deg riktig? Noe & legge til?

- Sende deg referat, hgrer jeg intet innen tre de@eegner jeg det som
OK?

« Takke
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Vedlegg C: Skjema for respondentene; Mintzbergs rdéér og bakgrunn

Vennligst fordel tiden du antar & bruke pa de fimitige rollene. Fordel prosentvis og forsgk a fa
det sa representativt som mulig i forhold til elekalerar.

Mellommenneskelige rollen
* Frontfigur og liaisonering

* Generell ledelse,
administrative oppgaver,
daglig drift, koordinere
medarbeidere

* Tid med medarbeidere,
motivere, gi
tilbakemeldinger

Fagrollen
» Lese fagartikler

» Diskutere fag med
medarbeidere

* Produsere fagprodukter
» Kontrollesing av produkter

Informasjonsrollen

e Hente inn relevant info fra
interne og eksterne
nettverk

* Informere medarbeidere,
linjen og @vrig ledelse

¢ |nformere leverandgrer
og kunder

Beslutningsrollen
» Sette i verk nye ideer,
endringsledelse og utforme strategier
« Handtere forstyrrelser og kriser

» Ressursfordeler; personell, tid, materiell, gk.
* Forhandle med medarbeidere, ledelsen
og eksterne aktgrer




Bakgrunnsskjema for intervju
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Alder

Utdannelse

Tittel

Antall &r som leder ved navaerende enhet?

Antall & som leder i ndveerende bedrift?

Antall &r som leder totalt?

Antall underordnede?

Antall medarbeidere med mastergrad eller annenrkayd.

Alderspennet ved din enhet?

Hvor mange er fgdt i 1982 eller senere, dvs. 3fgdyngre?

Har du formell lederutdanning, evt. hvilke studkers?

Tidslenge pa lederutdanning?




