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Indledning

I vidensamfundet spiller mellemlederen en ny og central rolle for bade offentlige og
private virksomheders succes.

Morgendagens ledere pa de mellemste niveauer star overfor en udfordring, der bade
handler om at fa stadigt mere selvstaendige team til at handle ud fra en feelles vision
og strategi, samtidig med at det sikres, at den enkelte medarbejders innovative
potentiale kommer til fuld udfoldelse.

Men hvordan mestrer man som mellemleder disse nye udfordringer, der udspiller sig i
krydsfeltet mellem virksomhedens strategi, medarbejdere, kunder og borgere?

Er der behov for en ny tilgang til ledelse - "Leadership i gjenhgjde”?

Denne midtvejsrapport formidler resultaterne af en interviewundersggelse udfert i regi
af DEAs teenketank for "Leadership i gjenhgjde.”

Rapporten er udarbejdet af teenketankens projektgruppe og danner udgangspunkt for
det videre arbejde mod en hvidbog og en kodeks for god mellemledelse, som vi
forventer at have klar i foraret 2008.

Vi haber, at vi allerede med denne midtvejsrapport kan inspirere til refleksion over
mellemlederens rolle, funktion og udfordringer i det 21. arhundredes videngkonomi.

God leeselyst.

Henrik Holt Larsen Stina Vrang Elias
Prof. og formand for Leder af DEA
DEAs teenketank
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Undersggelsens formal

Formalet med undersggelsen er at opna en stgrre forstaelse for, hvordan succesfulde
ledere agerer i krydsfeltet mellem topledelse, medarbejdere og brugere/kunder. Hvad
er det for udfordringer, der kendetegner krydsfeltet? Hvordan agerer man som
mellemleder med succes heri? Og hvad er det for kompetencer, der er afggrende for
at udfgre succesfuld ledelse.

Naermere bestemt er det formalet:

1. At studere hvad der kendetegner god ledelse p& de mellemste niveauer i det
strategiske mgdested mellem topledelse, medarbejdere, brugere og omverden.

Herunder at studere om og hvordan ledere p& de mellemste niveauer spiller en
rolle i forhold til at skabe feelles fodslag i forhold til virksomhedens strateqi,
samtidig med at det innovative potentiale, der findes hos vedkommende leders
medarbejdere, bringes maksimalt til udfoldelse.

2. At studere om og hvordan "Leadership i gjenhgjde” i givet fald er en del af
dette.

3. At skabe ny viden om, hvordan ledere pa de mellemste niveauer med succes
kan agere i det strategiske mgdested mellem topledelse, medarbejdere,
brugere og omverden.

4. At bidrage til at udvikle konkrete anbefalinger til fremtidens ledere i midten pa
baggrund af den skabte viden sdvel som til topledelsen, der efter alt at dgmme
vil fa et stort behov for viden pa dette omrade.

Teenketank for ”Leadership i gjenhgjde”

| foraret 2007 nedsatte DEA en taenketank, der skal seette fokus pa mellemlederens
udfordringer i videngkonomien.

Mellemlederen spiller i dag en vigtig rolle for bade private og offentlige virksomheders
innovation og konkurrencekraft. Det geelder ikke mindst mellemlederens stigende
betydning som mediator mellem top-down og bottom-up ledelsen.

En rolle der stiller krav til mellemlederens kompetencer, inden for hvad vi vil kalde
”leadership i gjenhgjde” herunder personligt lederskab og ledelse af mennesker.

Formalet med taenketanken er at skabe stgrre indsigt i de udfordringer og sendringer i
lederrollen, som mgder mellemlederen i krydsfeltet mellem virksomhedens strategi,
medarbejdere og brugere.

Dels at identificere indsatsomrader og derigennem medvirke til at ”leadership i
gjenhgjde” bliver et styrket omrade hos danske virksomheder.
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Inge Mgller, HR direktgr, Spar Nord, Aalborg

Lise Abel Olesen, Personalechef Nordjyske Medier
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Analysen af de succesfulde mellemledere
Forholdet til topledelsen, strategi og vision

Mellemlederens udfordringer

e Strategiarbejde: Fra bindeled til skaber af helhed
e Kraevende medarbejdere
e Handlefrihed og selvsteendighed overfor lodrette ordrer

Strategiarbejde: Fra bindeled til skaber af helhed

Flere af interviewpersonerne i denne undersggelse forteeller om et gget strategisk
fokus pa alle niveauer i organisationen. Hvor det tidligere primeert var topledelsen, der
udviklede virksomhedens overordnede strategi og vision, er det i dag en bevidst
strategi i flere af virksomhederne, at forsgge at skabe strategisk bevidsthed og
inddragelse pa alle niveauer i organisationen.

”Der er meget mere inddragelse (i forhold til strategiarbejde), og det vil fortssette
lebende. Det er rigtigt i mit billede, det ville veere andssvagt ikke at bruge de
ressourcer, vi har.” (Topchef).

”Hvis man ser tilbage i tiden, sa tror jeg nok, at kravene er aendret til et gget
strategisk fokus. Man har meget mere strategisk fokus pa alle niveauer. Alle
parter, ogsa den menige medarbejder har mulighed for at give sin mening til
kende. Og jeg har selv oplevet en meget decentraliseret made at blive behandlet
pa.” (Mellemleder).

Baggrunden er todelt. For det fagrste er der fra topledelsens side en gget bevidsthed
om, at bade mellemledere og medarbejdere ligger inde med vigtig viden og kompe-
tencer, der kan bidrage til og gge kvaliteten af det strategiske arbejde. Inddragelse i
strategiarbejdet er saledes et middel til at sikre, at det innovative potentiale, som
findes i organisationen, kommer i spil i forhold til den strategiske udvikling.

For det andet peger interviewene pa, at inddragelsen af mellemledere og medarbej-
dere i strategiudviklingen er vigtigt, fordi det er med til at skabe engagement og
feelles fodslag. Bade mellemledere og medarbejdere oplever inddragelse som
motiverende, og samtidig kan det veere med til at skabe identifikation og ejerskab
med strategien og malsaetningerne. Noget, der i interviewene fremstar som af-
ggrende i forhold til succesfuld implementering.

For mellemlederen betyder dette en stor udfordring. Mellemlederen har altid spillet en
afggrende rolle som bindeled mellem top og bund. Men hvor det tidligere primaert
handlede om at sikre, at topledelsens strategiske tiltag blev fart ud i livet, s& betyder
fokus pa motivation og vigtigheden af at indhente viden fra alle led i organisationen,
at mellemlederens rolle som bindeled forandres og bliver mere kraevende.
Mellemlederen skal ikke alene sikre, at de strategiske udspil fra topledelsen bliver
omsat til praksis pa en made, sa der skabes faelle fodslag og ejerskab til strategien.
Han/hun skal ogsa sikre, input fra medarbejderne til topledelsen, s denne ikke mister
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folingen med, hvad der sker leengere nede i organisationen. Mellemlederen bliver
saledes afggrende i forhold til at sikre, at virksomheden fungerer som en helhed.

Kraevende medarbejdere

Medarbejderne af i dag er blevet mere kreevende end tidligere. Hvor man fgr gik pa
arbejde for at tjene penge, sa skal jobbet i dag indfri gnsker til meningsfuldhed og
selvrealisering. Flere topledere og mellemledere fortzeller saledes, at specielt de
hgjtuddannede medarbejdere og de nye generationer af medarbejdere ikke er tilfredse
med at sidde med deres eget "lille” ansvarsomrade. De kraever synlighed i forhold til
virksomhedens overordnede malsaetninger, og de vil kunne se dem selv som en del af
en helhed.

En mellemleder forteeller i denne sammenhaeng om en strategiproces, hvor
topledelsen formulerede den overordnede vision. Afdelingslederne fik til opgave at
omseette visionen til strategi for de enkelte afdelinger og skulle efterfglgende formidle
den til medarbejderne. Det var ifglge mellemlederen en:

”(...) en god proces. Jeg preesenterede strategien for mine teamledere, og de
preesenterede den for medarbejderne, og det gjorde, at vi fik den meget mere ind
under huden, fordi man selv skulle formulere og formidle det. Det er godt, nar der
er s& mange veluddannede folk. De gider ikke bare saette sig ned og arbejde. De
vil ogsa vide, hvad det er for nogle overordnede mal. De vil have synlighed
omkring, hvad det er for en vej, vi karer.” (Mellemleder).

Handlefrihed og selvstaendighed overfor lodrette ordrer

De fleste af mellemlederne i denne undersggelse forteeller, at de i relation til
topledelsen, har stor frihed til at skabe deres eget ledelsesrum og til selvsteendigt at
tage beslutninger pa afdelingens vegne, sa leenge de har fokus pa, at gkonomien er i
orden. Et faktum, der bekreeftes af topcheferne, som giver udtryk for, at det er en
vigtig og veerdsat egenskab hos mellemlederne, at de er i stand til at tage selv-
steendige initiativer og beslutninger. De succesfulde mellemledere seetter pris pa de
frie rammer, men det stiller samtidig krav om stor selvsteendighed og demmekraft.

Til trods for det store raderum, er der selvfglgelig fortsat top-down beslutninger, som
ikke er til diskussion. Langt de fleste af mellemlederne oplever situationer, hvor de har
folt sig ngdsaget til at implementere tiltag fra topledelsen, som stod i modsaetning til
deres egne overbevisninger:

”Jeg har oplevet en situation, hvor jeg ikke var enig i en beslutning, som ledelsen
tog, jeg keempede faktisk for, at min vej var den rigtige, men det blev ikke hgrt!
Det blev kgrt igennem alligevel (...). Det er hardt som mellemleder at skulle udfare
noget, man ikke er enig i, nar man synes, det gdelaegger noget veerdifuldt.”
(Mellemleder).

Interviewene vidner i denne sammenhang om modsatrettede tendenser. P& den ene
side er der i de fleste organisationer et gget fokus pa veerdibaseret ledelse og lederens
evne til at sta fast ved egne overbevisninger, men samtidig er der fortsat topstyrede
beslutninger, som af den ene eller anden grund ikke er til debat. Hvor de privatansatte
mellemledere indimellem udseaettes for top-down beslutninger fra den gverste ledelse
eller bestyrelsen, er den politiske agenda med til at seette rammerne for
ledelsesrummet i de offentlige virksomheder. Et godt eksempel pa dette er
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sundhedssektoren, hvor denne styring traeder frem i form af sundhedspolitikker, som
seetter rammerne for mellemlederens og medarbejdernes daglige arbejde og ageren:

”Vi har ogsa modsatrettede tendenser med eksempelvis standardiseringer indenfor
sundhedssektoren, for det gar imod de blgde veerdier. Vi er enige om, at det er et
godt [med standardiseringer], men hvis vi regulerer alt, s& gar vi veek fra det
veerdibaserede.” (Mellemleder).

P& den ene side er der gget interesse for veerdibaseret ledelse og inddragelse af
medarbejdere og mellemledere i beslutningsprocesserne, men samtidig findes der en
reekke beslutninger, som ikke er til diskussion, og som det er en stor og vigtig
udfordring for mellemlederne at kommunikere og implementere.

De succesfulde mellemledere

Hvordan handler de succesfulde mellemledere i forhold til ovennaevnte udfordringer?
Hvad kendetegner deres adfaerd, og hvordan far de succes?

De succesfulde mellemledere spiller en vigtig rolle i forhold til udvikling og imple-
mentering af strategi. Bade nar det gaelder om at skabe feelles fodslag, og nar det
handler om at sikre, at medarbejdernes innovative potentiale kommer til gavn for
virksomheden.

Kommunikative feerdigheder

Kommunikation er et af de helt centrale nggleord, nar de interviewede taler om
implementeringen af strategi og forandring. En spidskompetence, der fremhaeves som
afggrende af bdde medarbejdere, topchefer og mellemledere.

"Det vigtigste for os er at have nogen, der kan ledelseskommunikere. Nar vi er i
faser, hvor vi skal videnudvikle og innovere, sa er det vigtigt, at dette spreder sig
som ringe i vandet ned igennem organisationen. Vi skal have grgn bglge hele
vejen igennem organisationen.” (Topchef).

”Han var helhedens mand [i forandringsprocessen]. Han var ogsa dialogens mand,
som har lyttet til medarbejderne. Han kommer og siger, at det og det skal vi
(topledelsen) teenke mere over.” (Topchef).

”Jeg skal have brudt de her overordnede mal ned og omsaette dem til de konkrete
ting, man gar og laver i dagligdagen.” (Mellemleder).

For de succesfulde mellemledere er det et centralt traek, at de formar at ”oversaette”
virksomhedens mal til den virkelighed, som deres medarbejdere befinder sig i. Det
kraever bade helhedsforstaelse og forstaelse for de enkelte fag. Man skal pa en made
kunne tale flere "sprog.” Flere af de succesfulde mellemledere er da ogsa kendetegnet
ved at besidde bade en dyb faglighed, sdvel som kommunikative faerdigheder og en
forstaelse for helheden. Som en topchef siger:

”"Han er dygtig til at teenke strategisk, dygtig til at kommunikere og dygtig til at
samarbejde (...) Han har [samtidig] en steerk faglig profil, som han bruger og
aktiverer pa en hensigtsmaessig made.” (Topchef)
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Flere interview peger endvidere pa, at mellemlederens rolle som formidler og
kommunikator bliver seerlig vigtig i stgrre virksomheder. Jo stgrre virksomheden
bliver, des mere strategisk bliver topledelsen i sit fokus, og denne mister samtidig den
teette kontakt til den daglige drift og mellemlederne. Derfor bliver mellemlederens
rolle som kommunikator seerlig vigtig. Mellemlederen skal kunne omseette strategien
til praksis og samtidig formidle input fra medarbejderne til topledelsen.

Inddragelse og involvering

Inddragelse og involvering er to andre nggleord. De succesfulde mellemledere er i
stand til at inddrage medarbejderne i strategi- og forandringsarbejde saledes, at den
viden, som medarbejderne har i forhold til f.eks. bruger/kunder og marked eller
forudseetningerne for den daglige drift, ikke gar tabt, men i stedet inkorporeres i
virksomhedens strategi og overordnede malsaetninger. Involveringen er videre med til
at skabe ejerskab og feelles fodslag i forhold til forandring, implementering og strategi.
Flere af de interviewede medarbejdere forteeller, at det er afggrende, at de og deres
kolleger bliver inddraget specielt i forhold til forandringsprocesser, som ofte kan veere
falelsesladede og forbundet med en risiko for, at medarbejderne veelger at forlade
organisationen.

"Fglelsesmaessigt var det sveert [at afdelingen skulle deles i to], men det ville have
veeret endnu sveerere, hvis ikke vi var blevet involveret undervejs.”
(Medarbejder).

Karakteristisk for de interviewede mellemlederes handlen er, at de involverer
medarbejderne pa en made, der gar, at de kommer til at fgle ejerskab og iden-
tifikation med processen, beslutningerne og resultatet. Det handler ifglge flere
medarbejdere om, at de pageeldende mellemledere formar at skabe og formidle
forandring pa en made, der ger, at det ikke fgles som om, beslutningerne bliver
trukket ned over hovedet pa dem:

”Hun [mellemlederen] har en naturlighed til at forklare tingene, s man kan forsta
det, og at det er vort eget ansvar. Vi skal vaere medvirkende til at fa tingene til at
ske. Det er ikke noget, som bliver trukket ned over hovedet pa os. Det bliver
kommunikeret p& en made, sa vi faler, at vi tager del.” (Medarbejder).

Videre er det veerd at haefte sig ved, at flere af de interviewede topchefer er bevidste
om, at det er ngdvendigt at inddrage mellemlederen i strategiarbejdet, hvis denne
skal kunne fremsta som en god rollemodel overfor medarbejderne. Mellemlederne er
ngdt til at have fgling med virksomhedens overordnede malszetninger, og det kraever
en lgbende interaktion. Noget, som dog ikke altid bliver indfriet til mellemledernes
tilfredshed. Tveertimod gnsker flere mellemledere en mere synlig topledelse:

"De [topledelsen] skulle have tilfgrt nogle flere ressourcer, sddan at de har mere
tid til at drgfte tingene med os. De er urimeligt pressede. Der er et tempo i huset
nu, der gar, at der er beslutninger, der sander til. Der skal konkluderes og meldes
ud etc. De skulle have nogle mere rimelige arbejdsbetingelser.” (Mellemleder).
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Greenser for inddragelse

De succesfulde mellemledere er samtidig i stand til at vurdere, hvornar inddragelse er
frugtbart, og hvornar det er bedre at skeere igennem og sige, sddan er det. De er
bevidste om, at inddragelse ikke altid er den bedst mulige fremgangsmade og
vurderer lgbende, hvornar det er passende at inddrage medarbejderne i
beslutningsprocesser.

Hvis inddragelse af medarbejderne ikke medfarer, at deres input far betydning for de
beslutninger, der tages, kan det nemlig virke demoraliserende og have en negativ
indvirkning p& medarbejdernes motivation. De skal fale, at de bliver taget alvorligt. En
mellemleder forteeller f.eks. om en forandringsproces, hvor hun valgte at inddrage
medarbejderne, selv om hun ikke var helt sikker pa, at hun ville vaere i stand til at
imgdekomme alle input og idéer. Heldigvis endte processen med at blive en succes,
men mellemlederen udtaler:

”Man skal veere bevidst om, at man skal veere villig til at handle, hvis man
inviterer til, at medarbejderne kan komme med input”. (Mellemleder).

Inddragelse og diskussion er ikke altid frugtbart. Hvis en beslutning ikke kan eendres,
er det en darlig idé at invitere til diskussion. Det handler ifglge en anden medarbejder
om at veere arlig om, hvad der er til diskussion, og hvad der ikke er:

”"Det skal veere klart, hvad der er til diskussion, og hvad er ikke — medarbejderne
skal vide, hvilke forventninger de kan have.” (Mellemleder).

Filter, dommekraft og stor selvsteendighed

Kendetegnende for de interviewede mellemlederes succesfulde ageren er ogsa, at de
alle spiller en meget aktiv rolle som mediator og filter mellem topledelse og
medarbejdere.

I forhold til topledelsen handler filterrollen dels om, at oversaette de oppefra kom-
mende dagsordener pa en made, s& den bliver meningsfuld i forhold til de enkelte
afdelingers virkelighed. Men det handler ogsa om fravalg. De succesfulde mellem-
ledere udviser saledes stor selvsteendighed i fortolkningen. De tolker og tilpasser
budskaberne oppefra, s& de passer til de faktiske forhold og til deres egne over-
bevisninger om, hvad der er rimeligt eller rigtigt at ggre saledes, at der bliver taget
hensyn til medarbejdernes behov.

En mellemleder fra detailhandelen forteeller her om, hvordan han valgte at holde fast
ved en beslutning, som han vidste ville veere god for forretningen, selv om denne
beslutning i farste omgang mgdte modstand fra topledelsen:

“For et par ar siden ville jeg have produktdemonstrationer hver fredag. Mange
(butikschefer og distriktschefer) sagde, at det var der hverken tid eller rad til. Men
det var ikke min vurdering. Jeg startede selv med at sta for demonstrationerne,
der tog tre timer hver fredag. Derefter tog vi os pengene til det, og ansatte en til
at sta for det. Og nu kgrer det.” (Mellemleder).

Sat pa spidsen kan man sige, at de succesfulde mellemlederes egne overbevisninger
og faling med deres afdelingers og medarbejderes virkelighed i hgj grad er styrende
for hvilke krav og informationer, der videreformidles. Mellemlederne ved, at de ofte
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har en bedre fgling med den decentrale virkelighed og stoler i hgj grad pa deres egen
dgmmekraft.

Denne "trodsighed” eller selvsteendighed er imidlertid ikke ukendt hos topledelsen.
Flere giver direkte eller indirekte udtryk for, at selvsteendighed og stsedighed i forhold
til egne principper er en vigtig og veerdsat egenskab hos mellemlederen.

Interviewene vidner i det hele taget om, at der findes en gensidig respekt og
forstaelse for den andens situation mellem de interviewede mellemledere og deres
chefer. P& trods af, at fokus ofte er pa forskellige aspekter, er der ikke en grund-
leeggende tvivl om, at den anden part har "gode” motiver eller intentioner. Bade
mellemledere og topchefer er bevidste om og forstdende overfor det pres, som den
anden part er udsat for. P4 denne made kan man tale om, at de interviewede
mellemledere har nogle befordrende rammebetingelser.

Videre peger interviewene med bade topchefer, mellemledere og medarbejdere pa en
stor personlig dgmmekraft hos de succesfulde mellemledere. En dgmmekraft, der
seetter dem i stand til at vurdere, hvornar noget er til forhandling, og hvornar det ikke
er. Og en egenskab, der ligeledes kan ses som forudsaetning for den ngdvendige tillid
mellem topledelse og mellemledere:

”Jeg har et stort rdderum og kan pavirke mange ting selv. Det er sadan en stilling,
som ikke er praedefineret. Nar jeg gerne vil @2endre noget, sa nogle ting tager jeg
op og holder mgde med dem, men andre gange s& er det smartere, at jeg bare
ger det, nar bare jeg er fokuseret p&, at min bundlinie er i orden.” (Mellemleder).

Mediator af modsatrettede forventninger

Men mellemlederne filtrerer ikke kun fra top til bund. De spiller ogsé en central rolle
som mediator af modsatrettede forventninger fra ledelse og medarbejdere. De
medierer. Og dette pd en made, sa der bliver balance mellem den overordnede
strategi og medarbejdernes mal. Men igen er det en harfin balance. Opadtil agerer de
succesfulde mellemledere repraesentanter for deres afdeling. Nedadtil udviser de
loyalitet overfor topledelsens og virksomhedens malszetninger. En medarbejder
forteeller:

”Og nar beslutninger ikke er til diskussion, s er hun god til at sige: ’Kom nu
videre. Vi kan ikke ggre noget her, lad os nu tilpasse os, som vi kan. Sa kan vi se,
hvor meget rum vi har, og hvor meget vi i virkeligheden behgver at sendre.” Hun
tor lede. Og hun tgr mediere topledelsens krav.” (Medarbejder).

Denne mellemleder er i stand til at vurdere, hvorvidt en beslutning er til diskussion,
og samtidig udviser hun selvsteendighed i sin tolkning af, hvad beslutningen i praksis
kommer til at betyde for afdelingen. Dette fremstar positivt i forhold til med-
arbejderne, som far en folelse af, at deres leder "tegr lede” og ikke er bange for at
mediere topledelsens krav, s& de passer til hendes egne og medarbejdernes over-
bevisning om, hvad der er hensigtsmeessigt at ggre i den daglige praksis.

En anden medarbejder beretter om sin mellemleder, at hun har en central funktion,
som den der fremleegger medarbejdernes gnsker og synspunkter for topledelsen:

”"Hun er god til ikke at love for meget. Hun er aerlig og melder realistisk ud. Hun vil
gerne undersgge mulighederne og snakke for det, og det ggr hun og opnar en
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middelvej. Nar hun kommer tilbage med noget, sa har hun veeret inde og
forhandle og man fagler som medarbejder, at hun ger noget for én — sd godt hun
kan! — S& man bliver glad for lidt.” (Medarbejder).

Forholdet til medarbejderne

Mellemlederens udfordringer

e Tiltreekning og fastholdelse
e Mere kreevende medarbejdere
e Stgrre fokus pa personaleledelse og HR

Tiltreekning og fastholdelse

I mange af interviewene fremstar tiltraekning og fastholdelse af kvalificeret arbejds-
kraft som et centralt tema. Flere mellemledere ser det som en af deres mest
afggrende funktioner at tiltreekke og specielt fastholde dygtige medarbejdere. Ikke
mindst fordi manglen pa arbejdskraft og forandringer i arbejdsmarkedet gor det
vanskeligere at tiltreekke og fastholde medarbejdere. Det er i dag i hgjere grad
ngdvendigt at teenke alternativt i forhold til at tiltreekke medarbejdere, og mellem-
lederen kan i kraft af sin teette kontakt til medarbejderne vaere med til at identificere
alternative muligheder:

“Vi har sggt at lave strategiske ansaettelser omkring spidskompetencer pa nogle
forskellige felter. Problemet kan opsta omkring, at man ikke kan benytte dem
generelt, da de er sa specialiserede, men jeg synes, at vi har gjort det med
succes. Vi har veeret heldige og dygtige til at finde opgaver, hvor de kan bruges,
sa vi ogsa kan fastholde dem.” (Mellemleder)

”Den direkte leder er det vigtigste med hensyn til at skabe gode arbejdsvilkar (...)
Vi har behov for at ansaette yngre arbejdskraft, og det er sveerere nu end
tidligere. Tidligere har vi ikke ansat nyuddannede. Der fik de lov at f4 5-10 ars
erfaring andre steder fra. Det er sveerere at fa fat i folk nu og samtidig har vi brug
for at fa folk ind med lidt skeeve idéer — [Ph.d.ere og lignende]. Lenmaessigt er
niveauet det samme, sa vi skal finde andre omrader at tiltreekke folk pa. |
branchen differentieres p& arbejdsforhold - herunder ledere, da folk skifter job
pga. darlig ledelse.” (Topchef).

I en tid, hvor der inden for mange brancher er mangel pa arbejdskraft, kan darlig
ledelse veere arsag til, at medarbejderne sgger andet arbejde. Mellemlederen spiller i
denne sammenhang en meget central rolle i forhold til at fastholde medarbejderne.
Mellemlederen skal f.eks. veaere med til at sikre, at den enkelte medarbejders gnsker
og behov for ansvar, udvikling og uddannelse imgdekommes samt, at der er et godt
arbejdsmiljga.

Séaledes er der stort fokus pa medarbejdernes velbefindende og tilfredshed i jobbet, og
samtidig findes der en bevidsthed om, at medarbejderne specielt i de videntunge
virksomheder udggr en vigtig ressource, og at fastholdelse og udvikling af denne
ressource er afggrende for virksomhedernes succes.
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Mere kreevende medarbejdere

Et andet centralt tema er, at der er en tendens til, at medarbejderne i dag stiller andre
og starre krav til den virksomhed, de er ansat i. Flere af de interviewede mellemledere
og topchefer oplever, at specielt de yngre generationer af medarbejdere er mere
kreevende i forhold til indhold og mening i arbejdet samt, at der er et stgrre fokus pa
ansvar, udfordringer og udvikling af den enkelte.

”Skaret over én kam, sa er det lidt nogle navlefikserede generationer, der kommer
ind i huset. De vil meget gerne blive set og hgrt, have indflydelse, men alligevel vil
de gerne have nogen til at treeffe nogle konkrete beslutninger (...) Medarbejdere
stiller ogsa starre og mere individuelle krav, og det stiller krav til lederens evne
som personaleleder.” (Topchef)

”Den endring, der er nu, er maske mere pa det personalemeaessige plan. De unge
mennesker, deres opveekst og levevilkar begynder at smitte af. De kraever synlig
ledelse. At vi er til radighed, nar de har brug for det. At vi er til radighed for
coaching. De har det ikke godt med, hvis vi ikke er synlige.” (Mellemleder).

Medarbejderne stiller i dag store krav til arbejdspladserne. Der skal veere plads
til, at de kan skabe deres egen rolle, de vil ses, hgres og have indflydelse, men
samtidigt vil de have en synlig ledelse, som er i stand til at traeffe afggrende

beslutninger og kan coache dem i forhold til deres individuelle behov og gnsker.

Det er en stor udfordring for nutidens og fremtidens ledere pa de mellemste niveauer
at imgdekomme disse forandringer i relationen mellem virksomhed og medarbejder.
Det er ikke leengere nok at tiloyde et arbejde, det skal ogsa veere meningsfyldt og
indeholde individuelle udviklingsmuligheder.

Starre fokus pa personaleledelse og HR

Ledelse og udvikling af mennesker udggr et centralt tema i samtlige interview. Dette
er blandt andet et resultat af de aendringer i relationen mellem virksomheden og
medarbejderne, som vi netop har beskrevet. En anden arsag er en gget bevidsthed
hos bade mellemledere og topchefer om, at medarbejderne udger virksomhedens
vigtigste ressource og konkurrence parameter:

’Lidt karikeret var der for nogle ar siden fokus pa det, man populeert kan kalde
kort bundlinje, hvor der nu er fokus pa den lange bundlinje [...] Man taler mere
om medarbejdernes velbefindende i dag end fgr. Det, vi har at sselge, sidder
mellem grerne pa folk. Vi skal have de bedste folk, for s& har vi pa sigt det bedste
produkt at g& ud og seelge til kunderne [...] Resultatet af god personaleledelse er,
at du har nogle medarbejdere, der gar glade ned af trappen hver aften og kommer
glade tilbage igen naeste morgen.” (Mellemleder).

”l dag er det en anden ledelsesopgave, man skal lgfte, fordi de unge skal
imgdekommes pa en helt anden made. Det kan man ikke beslutte sig igennem.
Der skal dialog og forhandling og imgdekommenhed pa en helt anden made. Og
det stiller krav til ledelsesevner, som er anderledes. Man skal kunne
kommunikere, motivere og fa ting til at ske. De mennesker, vi anseetter, har
andre forventninger til det at veere pa en arbejdsplads. Fgr s sagde man, “hvad
man kan tilbyde virksomheden”, men nu er der mere fokus pa,” hvad
virksomheden kan tilbyde én” (Topleder).

Som det fremgar af citaterne, er der en bevidsthed om, at mellemlederne i forhold til
at handtere personaleledelse star overfor en stor og vigtig udfordring, som kraever et
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aget fokus pa og en ny tilgang til ledelse. Pa trods af, at topcheferne generelt ser og
anerkender denne udfordring, sa forteeller flere af mellemlederne, at de ville gnske, at
topledelsen i endnu hgjere grad anerkender, at succesfuld personaleledelse er
afggrende for virksomhedens succes. Selv om personaleledelse fylder meget hos
mellemlederne, skal de fortsat bevare det forretningsmaessige fokus og sikre, at
budgetter overholdes. Flere af mellemlederne efterspgrger i denne sammenhaeng, at
topledelsen i endnu hgjere grad vil orientere sig langsigtet frem for at have et
kortsigtet bundlinjefokus:

”Det er vigtigt at have den blgde side med. Men du skal levere et resultat hver
maned, sa derfor bliver du ogsa nadt til at veere hard.” (Mellemleder).

”Jeg skal i hgjere grad have en forretningsmeessig forstielse. Jeg sidder med
budgetter og mere strategi.” (Mellemleder).

Mellemlederne er ikke blevet frataget det forretningsmeaessige og gkonomiske ansvar,
og det ggede fokus pa og behov for personaleledelse kan derfor ses som en udvikling,
der tilfgjer til den i forvejen store arbejdsbyrde. En ekstra opgave, som den enkelte
mellemleder skal skabe plads til at handtere.

Den succesfulde mellemleder

Inddrager og uddelegerer uden at afgive sin ledelsesautoritet

Flere af interviewene peger pa, at den dygtige mellemleders adfeerd er kendetegnet
ved en succesfuld balancegang mellem at kunne inddrage og uddelegere ansvar pa
den ene side og at vaere i stand til at treeffe beslutninger og skaere igennem pa den
anden side.

Medarbejderne stiller, som tidligere naevnt, store krav om medbestemmelse og
ansvar, men samtidig peger flere interview pa, at det er afggrende for dem, at de har
en leder, der kan tage beslutninger:

”Hvis behovet er der for det, kan hun sagtens skaere igennem. Da jeg oplevede
det fgrste gang, blev jeg slet ikke overrasket. Nar hun er alvorlig, behgver hun
hverken heeve stemmen, rdbe eller noget. Der er noget tryghed i at have en
autoritet over én, og det er sddan en helt basal ting hos alle mennesker. Men det
er en balance, og hvis den ikke er i ligevaegt, kan der opsta utryghed.”
(Medarbejder)”.

”Der er nogle ting, der er givet, og det er min opgave at traeffe beslutninger — og
det forventes.” (Mellemleder).

Den dygtige mellemleder er ikke bange for at treeffe beslutninger og skeere igennem,
men kan ikke ggre det med succes uden, at der er en gensidig respekt og tillid i
relationen mellem medarbejder og leder. Det er afggrende for mellemlederens succes,
at medarbejderne har tillid til, at han/hun er i stand til at tage de rigtige beslutninger.
En medarbejder forteeller f.eks. om sin leder, at han er god til at tage
ledelsesautoriteten pa sig og sige, "det er mig, der afger det” samtidig med, at han er
en uformel og ikke autoriteer leder. Medarbejderen fremhaever som noget positivt, at
lederen er autentisk, og qua sin erfaring og faglighed udstraler selvsikkerhed og
gennemslagskraft, men samtidigt er han aerlig og ikke bange for at sige, nar der er
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noget, han er usikker pa eller i tvivl om. Denne kombination af erfaring, faglighed og
aerlighed ggr, at der er stor respekt omkring hans person og beslutninger.

Principfast, troveerdig og loyal

Mellemlederens evne til at fremsta principfast, troveerdig og loyal er ligeledes et
centralt tema pa tveers af interviewene. Det er en stor udfordring for mellemlederne,
at de pa en og samme tid skal veere loyale overfor topledelsens beslutninger og
virksomhedens overordnede malsaetninger og samtidig fungere som repraesentant for
medarbejderne og afdelingen samt veere tro mod deres egne principper og holdninger.

Den succesfulde mellemleder er i stand til at skabe og opretholde respekt omkring sin
person og sine beslutninger. Noget som i interviewene fremstar som en ngdvendig
forudseetning for at etablere tillidsfulde relationer til bade topledelsen og
medarbejderne. En medarbejder forteeller her om den sveere balance mellem det
relationelle, beslutningsautoritet, loyalitet, respekt og tillid:

"Hun (mellemlederen) giver af sig selv til medarbejderne og kan sagtens sidde og
hygge sig med os. Men hun er loyal overfor topledelsens beslutninger og sgrger
for at implementere disse. Maske hun ikke altid er enig i deres beslutninger, men
det giver hun ikke udtryk for. (...) Det bliver respekteret, nar hun tager
beslutninger. Personalet er meget trygt ved hendes beslutninger. Vi ved, at hun
ikke ville gare det, medmindre at det ogsa er af vaerdi for os”. (Medarbejder).

Bade medarbejdere og topledelse saetter, som tidligere naevnt, stor pris pa, at
mellemlederen har gennemslagskraft og tgr sta ved sine personlige preeferencer og
meninger:

”Hun (mellemlederen) er dygtig til at sta fast - ogsa nar der er modvind og noget,
der er vanskeligt og komplekst. (...) Der er ingen tvivl om, at hendes personlige
praeferencer beerer en aegthed, og at hun tar at tage rummet.” (Topchef)

Den succesfulde mellemleder er principfast og holder fast i, hvad han/hun mener er
rigtigt at ggre, ogsa nar situationen er vanskelig og konfliktfyldt. Handlekraft og
viljestyrken er hos flere af mellemlederne kombineret med en respekt for andre
mennesker - en kombination, der gar, at der opstar respekt omkring mellemlederens
person og handlinger.

"Ham (mellemlederen) er der alle steder i virksomheden respekt for, og det er lige
fra assistentniveau og sa til salgsledere. Og det er helt klart, fordi han tager
personen alvorligt. Der er ikke nogen, han er arrogant over for. Han hgrer, hvad
de siger og nedggr ikke nogen. Og sa har han en generel respekt for de
mennesker, han har med at ggre, det gar, at han virker autoriteer, dvs. autoriteer
pa den gode made. Autoritet, det kan godt lyde sddan lidt hardt, det er ikke pa
den made. Det er en mere holdningsmaessig respekt, han har formaet at fa folk
med, s& pa den made er han en slags holdningsleder.” (Medarbejder).

Vi ser her et billede af en mellemleder, som i kraft af sin evne til at fremsta autentisk,
handlekraftig og loyal formar at skabe den ngdvendige respekt omkring sin person.
Mellemlederen kan ikke udelukkende veere medarbejdernes repreesentant eller
fremsta som en del af ledelsen. De succesfulde mellemlederes adfeerd er kendetegnet
ved, at de tgr sta alene, og at de aktivt skaber sig et selvstaendigt ledelsesrum, som
gar det muligt for dem at agere succesfuldt til trods for alle de modsatrettede krav og
forventninger, der mgder dem i krydsfeltet.
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Harfin greense mellem det venskabelige og lederpositionen

En anden central udfordring for mellemlederne er, at de skal veere i stand til at skabe
og opretholde en venskabelig relation til medarbejderne og samtidig bevare den
professionelle distance.

Det er vigtigt, at mellemlederen kan etablere venskabelige og tillidsfulde relationer til
medarbejderne, hvis de skal veere i stand til at se og imgdekomme den enkelte
medarbejders behov og gnsker. Den succesfulde mellemleder kender sine
medarbejdere og formar at etablere en god relation til dem, men bevarer pa samme
tid en afstand, som ggr det muligt at tage vanskelige beslutninger og opretholde
ledelsesautoritet:

“Det handler ikke kun om relationer, men ogsd om at kunne skaere igennem og
vide, at her treeffer jeg som leder beslutningen. Jeg har gvet mig i at finde
balancen mellem det ene og det andet. (...) Som leder indtreeder man i en anden
position. Man opbygger en venskabelig relation, men man er ikke ven med dem,
for i morgen skal man kunne fyre dem eller tage en sveer samtale. Det har veeret
speendende at udvikle den del.” (Mellemleder).

”Man skal (som leder) have den her dbenhed, men samtidig kunne saette en
greense op. Det nytter ikke noget, at man bliver for lige med sine medarbejdere,
hvis man nu pa et tidspunkt skal ind og treeffe en sveer beslutning.” (Topchef).

Kan, vil og tgr uddelegere

En udfordring, som i hgj grad fremstar central for succesfuld ledelse, er evnen til og
muligheden for at uddelegere opgaver og ansvar til medarbejderne. Mellemlederne
bliver i deres hverdag mgdt af mange forskellige og modsatrettede forventninger samt
et stort opgave- og tidspres. For at handtere dette bedst muligt uddelegerer de sa
mange opgaver som muligt til medarbejderne.

En medarbejder forteeller, at der i hans afdeling pa et tidspunkt blev lavet en meget
lang liste over de mange opgaver en afdelingschef har, og at denne liste i hgj grad
illustrerede behovet for uddelegering. Andre forteeller ligeledes om et gget fokus pé og
behov for uddelegering:

”Jeg uddelegerer i hgjere grad end fagr. Projekter uddelegerer jeg ikke, dem
overdrager jeg. Jeg uddelegerer mit eget arbejde - specielt uddelegerer jeg drift
og administration. (...) Hvis jeg havde ti timer mere om ugen, sa ville jeg
uddelegere bedre, sa jeg ikke bliver flaskehals.” (Mellemleder).

Flere af mellemlederne uddelegerer de omrader og opgaver, hvor de fgler sig mindre
kompetente, sa de i hgjere grad kan fokusere pa de ting, de er gode til eller pa at
blive bedre til noget af det, de vurderer som seerligt vigtigt. Samtidig forteeller flere af
mellemlederne, at de uddelegerer for at fa mere tid til personaleledelsesopgaverne og
til at veere mere naerveerende i forhold til medarbejdere og kunder. Uddelegering er et
helt centralt tema hos mellemlederne, og flere af dem vil gerne blive bedre til det.

Der er flere gode grunde til, at mellemlederne er optaget af at uddelegere. Hos de
succesfulde mellemledere er der en bevidsthed om, at uddelegering og overdragelse
af ansvar kan medfgre et stgrre engagement og mere ejerskab i forhold til opgaverne
hos medarbejderne:
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”Men han har ogsa givet mig mere ansvar og pa den made, har han jo motiveret
mig til at fortseette i den retning. Og det er jo positivt i forhold til, at man far
ejerskab.” (Medarbejder).

Samtidig er der et krav fra medarbejdernes side om ansvar og interessante
arbejdsopgaver. Den succesfulde mellemleder uddelegerer med omtanke og er i stand
til at se, hvor opgaverne kan placeres bedst muligt.

”Jeg er bevidst om, hvor medarbejderne er henne, nar jeg uddelegerer opgaver —
skal jeg tage en opgave fra dig, eller vil du have mere udfordring?” (Mellemleder).

”(Spgrgsmal) Handterer din mellemleder uddelegering pa en god méade? - Ja, det
synes jeg, at hun ggr. Det ggr hun ud fra de kvalifikationer, man nu en gang har.
Hun er god til at se, hvilke kompetencer man har og udnytte dette.”
(Medarbejder)

Der er her tale om en bevidsthed i forhold til den enkelte medarbejders situation og
kvalifikationer, som er udtryk for, at disse mellemledere investerer i at skabe og
opretholde en taet personlig kontakt til deres medarbejdere.

Den succesfulde mellemleder er klar over, at der med uddelegeringen medfalger et
ansvar om ikke at overleesse medarbejderne med opgaver, og at man bgr vide, hvad
man som leder, selv bgr tage hdnd om. Den gensidige tillid mellem leder og
medarbejder er her i fokus. Bade i forhold til at mellemlederen har tillid til, at de
uddelegerede opgaver lgses tilfredsstillende, men ogsa i forhold til at medarbejderne
skal vide, at det er muligt at sige fra uden, at det far negative konsekvenser:

”Ja, fordi han ikke er bange for det (uddelegering)! Man kan naesten fa s& meget
ansvar, som man har lyst til — frihed under ansvar. Man kan ogsa sige fra uden, at
det er noget problem.” (Medarbejder).

At turde lede medarbejdere, der ved mere end en selv

Flere af de interviewede medarbejdere er bevidste om, at de ikke kan kende alle
omrader ned i detaljen. De succesfulde mellemledere er ikke bange for at ansezette
medarbejdere, som pa nogle omrader er mere vidende eller kompetent end dem selv.
De er ikke bange for at afgive ansvar og have tillid til, at medarbejderne qua deres
ekspertise pa omradet er bedre til at lgse de uddelegerede opgaver:

”Han er god til at erkende, at han ikke kender alle omrader i detaljer, men god til
at have tillid til dem, der sidder med omradet. (Medarbejder).

“Der er mange ting, jeg bliver ngdt til at uddelegere. Jeg har sgrget for at fa
faglige spydspidser, selvom jeg er faglig leder, men ned i fagligheden, det kan jeg
ikke.” (Mellemleder).

”Som leder er du ikke bedre end dem, du kan uddelegere opgaver til. Man er som
person, som man nu er. Du har noget med i rygseekken, som du ma traekke pa,
du kan laere meget, men du kan ikke blive en anden person. Det er ligesom et
orkester; vi kan ikke alle spille pa violin, nogle skal ogséa sla pa trommer, s& derfor
har vi meget fokus pa at saette folk sammen, sa de supplerer hinanden. Jeg praver
hele tiden at ansasette nogle, som er bedre end mig selv.” (Mellemleder).
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Den succesfulde mellemleder ved, at han/hun ikke kan veere den mest kompetente pa alle
omrader. Mellemlederens rolle bliver i denne sammenheeng at ansaette dygtige medarbejdere og
seette dem sammen pa& en made, sa de supplerer hinanden bedst muligt.

Skaber engagement, motivation og begejstring hos medarbejderne

Mellemledernes evne til at skabe engagement, motivation og begejstring hos med-
arbejderne fremstar i interviewene som en vigtig forudsaetning for succes. Som vi har
veeret inde pd, er overdragelse af ansvar en made, hvormed mellemlederen kan gge
engagement og motivation hos medarbejderne. Kommunikation samt viljen til selv at
ga forrest og veere begejstret er en anden made, hvormed mellemlederne skaber
engagement og motivation hos medarbejderne. Specielt topcheferne synes at have
fokus pa denne del af mellemlederens funktion:

“Mellemlederen skal kunne kommunikere og motivere, og fa ting til at ske.”
(Topchef).

”’Som mellemleder skal man altsd vaere engageret og begejstret og have evnen til
at kunne begejstre andre (Topchef).

Mellemlederen skal saledes udvise begejstring og veere i stand til at skabe handling
gennem motivation og kommunikation. En topchef forteeller, at entusiasme og en
positive tilgang til tingene efter hans mening er meget vigtig, og at hans mellemleder
er god til at se muligheder og komme med alternativer frem for at se forhindringer, at
han er god til at tage beslutninger og komme videre. En anden topchef fremhaever, at
evnen til at skabe engagement er relateret til forstaelse for mennesker, samt til det at
veere malrettet og have viljen til selv at arbejde hardt og gé forrest. Men ogsa
mellemlederens kendskab til medarbejdernes arbejde og situation er afggrende:

“Han har stor forstaelse for mennesker. Han er méalrettet og kommer derhen, hvor
han vil. Han er god til at fa sine medarbejdere med. Han springer ikke over, hvor
geerdet er lavest og gar gerne forrest. Han kender processerne og ved, hvordan
det er at arbejde p& gulvet.”(Topchef).

For at kunne motivere og engagere medarbejderne bedst muligt skal den succesfulde
mellemleder sdledes have menneskeforstaelse, veere malrettet, vaere villig til at ga
forrest og han/hun skal samtidig have stor viden om og forstaelse for medarbejdernes
arbejdssituation. Noget af det, der i hgj grad kendetegner de succesfulde
mellemlederes adfserd, er deres evne til at skabe engagement og selv veere engageret
og begejstret sdledes, at det har en positive og afsmittende effekt i forhold til
medarbejderne.

Kan handtere konflikter og modvirker darlig stemning

Den succesfulde mellemleder ser det som en af sine vigtigste udfordringer, at forsgge
at modvirke konflikter og skabe en god stemning i afdelingen. Mellemlederen skal i
denne sammenheaeng veere neerveerende, medierende og eerlig samtidig med, at
han/hun er i stand til at skeere igennem overfor medarbejdere, som brokker sig
ungdvendigt meget. Igen stilles der store krav til mellemlederens kommunikative
evner.

Flere af medarbejderne fortzeller, at de saetter stor pris pa at have en leder, som ved
at veere aben, lydhegr og opmaerksom tager mange potentielle konflikter i oplgbet:
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"Han (mellemlederen) mgdte ham utroligt dbent og lyttende. Og
konfliktdeempende. Den potentielle krise blev der slet ikke taget hul pa. Jeg tror,
at alle medarbejdere fgler sig trygge ved at ga til ham.” (Medarbejder).

”Han er ikke bange for at gribe fat i nogle omrader med potentielle konflikter,
foregribe konflikter. Man fgler, man bliver taget alvorligt, bliver hgrt - hans
lydhgrhed tager mange ting i oplgbet.” (Medarbejder).

Det er vigtigt for medarbejderne, at de er trygge ved at ga til deres leder. Ved at veere
opmeerksom pa potentielle og eksisterende konflikter kan mellemlederen virke
konfliktdeempende. En medarbejder forteeller, at mellemlederen er lidt konfliktsky, og
at det er et problem, at han er tilbageholdende i forhold til at ga ind i situationer, hvor
to medarbejdere har en konflikt med hinanden.

Neerveer og tilstedeveerelse er centrale elementer i forhold til at tage konflikterne i
oplgbet. Det er vigtigt, at mellemlederen har sa teet kontakt til medarbejderne, at det
er muligt at opfange konflikter eller problemer fgr, de vokser sig alt for store. Her er
der igen tale om en balancegang. Det er vigtigt, at mellemlederen anerkender og ser
medarbejdernes udfordringer og problemer, men samtidig sikrer, at der ikke opstar en
“brokke” kultur, hvor alt er til debat, og hvor medarbejderne konstant fokuserer p3,
hvad der kunne veere bedre:

”Neerveer og tilstedeveerelse er en vigtig, vigtig ting. Jeg griber ind med det
samme, stopper det og spgrger ind til det, sddan at det ikke bliver for negativt.
(...) Det er vigtigt at anerkende, at medarbejderne har udfordringer, og at de er
utilfredse, og man skal vaere der for dem og spgrge ind til det, men ogsa vise, at
det ikke er i orden at brokke sig og forpeste tilveerelsen for kolleger.”
(Mellemleder).

"Hvis det nar mit bord, sa ger jeg noget ved det. Konflikthandtering finder ofte
sted pa projekter, og projektlederne tager sig ofte af dem - hvis de kommer med
det, sa coacher jeg dem, sa godt jeg kan.” (Mellemleder).

Den dygtige mellemleder er konfliktdeempende og ikke bange for at tage de sveere
samtaler eller indgad som mediator eller coach i forhold til konflikter medarbejderne
imellem. Igen bliver dialog og kommunikation centrale begreber:

”Det handler om, hvordan man handterer det, at man har en diplomatisk facon.
Og de fleste mennesker er jo fornuftige, og derfor handler det om at tage en snak.
Det skaber accept, at man er aben og skaber synlighed omkring tingene. Vi kalder
det dialog og snakker om tingene — og sa kan man som regel na et godt stykke af
vejen.” (Mellemleder).

Er tilgeengelig og neerveerende

Neerveer og tilgeengelighed er et af de mest centrale temaer i interviewene. Den
succesfulde mellemleder er synlig i afdelingen og formar at signalere, at med-
arbejderne kan komme til ham/hende med hvad som helst, ndr som helst. Mange af
mellemlederne seetter en aere i altid at have tid til den enkelte medarbejder, men det
er ikke altid lige let i et krydspres af modsatrettede krav og forventninger:

"Det er vigtigt for mig, at folk kan fa fat i mig, og at jeg er tilgaengelig. En stor del
af min tid skulle gerne ga med personaleledelse og sparring. Jeg kunne godt
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teenke mig at skabe et ry om, at jeg er en leder, som er imgdekommende, aben
og tilgaengelig — hvad end det er stort eller smat.” (Mellemleder).

”"Det handler meget om at lytte — klap munden i og lyt! Du skal altid veere der,
ogsa selvom du har travlt med alt muligt, skal du aldrig sige nej, hvis en
medarbejder spgrger, om du har 5 min. Du skal have det lyttende gre og se, hvad
du kan gare for at hjeelpe, man kan ikke altid ggre sd meget, men sa kan man
lytte.” (Mellemleder).

P& samme made udtaler flere af medarbejderne, at det er vigtigt, at mellemlederen er
neerveerende og tilgeengelig. Medarbejderne har brug for at fgle, at der er nogen, der
lytter til dem og tager dem alvorligt. Det er ikke altid afggrende om mellemlederen
kan lgse problemerne, men det er vigtigt, at medarbejderne har en fglelse af, at deres
leder altid har tid til at tale med dem:

”"Han er neaerveerende og god til at lytte — der er en tovejs kommunikation. Han
interesserer for, hvad vi laver. Det betyder meget, at vi kan ga til ham, vi faler
ikke, vi kommer til ulejlighed, vi er trygge. Han er meget til mgder, men man kan
altid sende ham en mail. Bare ring til mig. Han er ikke altid s& meget fysisk
tilstede, men altid tilgeengelig.” (Medarbejder).

P4 samme made taler flere af mellemlederne om, at det er vigtigt, at have en
tilstedevaerende topledelse bade i forhold til deres eget arbejde, men ogsa i forhold til
medarbejdernes tilfredshed og motivation. Hvis medarbejderne fgler, at der er meget
langt til topledelsen, kan der opsta en mistillid i forhold til dennes motiver og
interesser. Det er ifglge flere mellemledere vigtigt, at topledelsen via neerveer, til-
stedeveerelse og interesse for det daglige arbejde afmystificerer deres egen funktion
og intentioner. En naerveerende topledelse kan efter mellemledernes mening have en
positiv indvirkning i forhold til medarbejdernes motivation og engagement. F.eks.
forteeller en af mellemlederne om en situation, hvor topledelsen aflyste et mgde med
medarbejderne i hendes afdeling. | forvejen var det leenge siden, at de havde veeret
der, og mellemlederen kreevede af den gverste ledelse, at de som minimum aftalte en
ny tid i den naeermeste fremtid, fordi en aflysning ville virke ekstremt demotiverende
pa medarbejderne.

”De ma gerne veere mere synlige for os alle sammen omkring de tanker, de har
om mal og strategier, sddan at det enkelte lille hjul kunne se sig som en del af en
stagrre helhed.” (Mellemleder).

Ser og imgdekommer den enkelte medarbejders behov

Et centralt tema i interviewene er et gget behov for at se og imgdekomme
medarbejdernes individuelle gnsker og behov. Der er fokus pa udvikling af den enkelte
medarbejder, og individuel kompetenceudvikling fremstar som en made at skabe
engagement og motivation. En anerkendende tilgang hos mellemlederen fremhaeves
som veerende vigtig for dennes evne til at se og imgdekomme medarbejderne og
deres forskellighed. Det relationelle bliver igen centralt, idet det er vigtigt for
mellemlederen at kende alle medarbejderne godt for at kunne se den enkeltes behov
og gnsker i forhold til f.eks. udfordringer, ansvar og udvikling:

”"Medarbejderne er forskellige, man skal differentiere uden at forskelsbehandle
folk. (...) Kompetenceudvikling er jo ogsa forskellig og afspejler forskellige behov,
og at vi er forskellige som mennesker.” (Mellemleder).
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”Der er store krav om, at der skal veere plads til udvikling. Jeg ved ikke, om det er
blevet mere udtalt end tidligere? Det kraever stor kreativitet som leder, at se den
enkeltes evner og se, hvordan de passer til vores behov.” (Mellemleder).

”Mellemledere skal kunne handtere de forskellige krav, som medarbejderne
kommer med. En pa 25 &r og en pa 50 ar har forskellige behov.” (Topchef).

“Det har aendret sig mht. fokus p4 medarbejderpleje, krav fra medarbejdere er
gget, og det er en opgave, vi skal lgfte! (...) Give plads til, at der er forskellige
typer. F.eks. kan der veere 8 til 16 personer, som er introverte, og som ikke gider
at deltage i s meget socialt — dem er der ogsa plads til, og de skal ogsa
belgnnes.” (Mellemleder).

Det individuelle er her i centrum, mellemlederen skal veere i stand til at tage hgjde for,
at alle medarbejderne er forskellige og har forskellige gnsker og behov. Det kraever et
stort fokus p& medarbejderpleje og personaleledelse samt en stor fleksibilitet og
kreativitet fra mellemlederens side. En mellemleder fortaeller pa en interessant made
om, hvordan hun skaber plads til alle, hvordan det relationelle er vigtigt, og at det for
hende er en ledelsesveerdi at for at behandle alle lige, skal de behandles forskelligt:

”Pa sadan et afsnit med mange forskellige mennesker, er det vigtigt for mig, at
der er plads til os alle sammen. (...) Relationen er rigtig vigtig, og det er dét, der
er omdrejningspunktet for at f4 et godt afsnit. Gode relationer til hinanden — leder
og medarbejdere imellem. Du skal se det enkelte menneske og synes, at det er
spaendende, at folk er forskellige. Jeg kan ikke komme i tanker om ikke at kunne
lide nogen (...) For eksempel er en veerdi for mig, at for at behandle alle lige, skal
de behandles forskelligt! (...) Have stor respekt for hinanden og hinandens
(forskellige) behov. Vi skal veere her, som dem vi nu er eksempelvis, hvis du lige
nu gar igennem en skilsmisse og kun kan kgre pa 80 %, s& er det fint, men andre
gange sa karer du med 110 i timen, og det kgrer bare! Vi har lov til at veere
mennesker og have den her fejlmodel. Der skal veere plads til det hele. Der er
mange perfektionister her i huset, og de gar ned, hvis de skal holde den standard
hele tiden.” (Mellemleder).

Respekten for andre mennesker og lysten til at arbejde med mennesker bliver dermed
afggrende for, at mellemlederen kan mgde hver enkelt medarbejder ud fra dennes
individuelle situation. Ogséa toplederne er opmeerksomme pa, at respekt er afgerende,
og at hensynet til medarbejdernes individuelle gnsker og behov er vigtigt:

”Man skal vise respekt! - Have en holistisk form for ledelse. Skabe respekt og give
plads til medarbejdernes individuelle gnsker/behov.” (Topchef).

En mellemleder fremhaever ligeledes, at det er en styrke, at han kender alle
medarbejderne godt, og at han qua sin evne til at involvere sig og have fornemmelse
for den enkelte medarbejder er i stand til at udvikle medarbejderne bedst muligt:

”0g det er nok min styrke nummer et, jeg kender mine medarbejdere utroligt
godt, selv om vi er mange. Jeg kan se pa dem, om de er ok, eller de ikke er ok.
Bare det, at du involverer dig og den der fornemmelse for den enkelte
medarbejders situation, det betyder meget. (...) Det at kunne udvikle
medarbejderne er et basalt krav og det at kunne give medarbejderne nye
veerktgjer og nye mader at angribe markedet pa.” (Mellemleder).

Citatet peger pa, at menneskekendskab, empati og hensyntagen til den enkelte
medarbejder er vigtige egenskaber for en succesfuld mellemleder. Samtidig er det
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vigtigt, at mellemlederen udviser respekt for sine medarbejdere og er god til at tale
med folk:

”Vi skal veere gode ved hinanden, og det er ligegyldigt, om det er en flaskedreng
eller en souschef. For vi er si afhaengige af de unge mennesker. Og de skal altsa
synes, at det er skaegt. Uden dem kunne det ikke lade sig gere. 10 taber dur ikke.
For sa falder servicen. Og det er vigtigt, at mine faste medarbejdere ogsa kan
opdrage de unge mennesker.” (Mellemleder).

”"Han er en god menneskekender. God til at tale med folk, og god til at tage sig tid
til at tale med folk. Han er god til at komme og sige "har du ikke lige ti minutter?”
(Medarbejder).

Det ggede fokus pa respekt og individualisering peger umiddelbart pa en mere
humanistisk tilgang til ledelse, men det profitoptimerende og gkonomiske fokus er
ikke forsvundet. Bagved mellemledernes hensyntagen til den enkelte medarbejder
ligger der ogsa forretningsmaessige bevaeggrunde samt en organisatorisk bevidsthed
om, at medarbejderne udgar en vigtig ressource, som skal plejes og udvikles med
henblik pa at optimere deres og dermed virksomhedens veerdiskabelse:

”Balanced scorecard tankegangen har vundet meget ind — mht. veaerdiskabelse og
hvad den enkelte medarbejder tilfgrer af veerdi. Men det handler meget om at
skabe dialog omkring det, og selv lade medarbejderne spille ud mht. hvad de kan
tilfgre af vaerdi (i forhold til resultatlen). Samtidig sa fordrer det et tillidsfuldt
forhold mellem medarbejder og leder.” (Mellemleder).

Coach og sparringspartner for medarbejderne

Flere mellemledere ser en tendens til, at de i hgjere grad nu end tidligere skal fungere
som coach og sparringspartner, og at det er blevet og bgr veere en central del af deres
funktion. Dette stiller krav til mellemlederens personlige egenskaber, idet han/hun
skal veere dben, anerkendende, imgdekommende, positiv og god til at lytte.

(Om det at fungere som coach): "Man skal prgve pa at sige; hvad mener du selv
til medarbejderne, og at de selv kommer frem til svaret sammen med mig i stedet
for, at jeg giver dem svaret. Jeg progver at veere som de ledere, jeg har ladet mig
inspirere af, og veere positiv. Den anerkendende tilgang er vigtig.” (Mellemleder).

”Jeg er inde i en fase nu, hvor jeg gerne ville veere mere naerveerende og kunne
coache mine ledere mere - hvad er det, jeg skal arbejde med for at kunne fa et
teet forhold til mine ledere. Veere med til at kunne coache dem s& de kan lgfte
deres ledelsesopgave pa deres made.” (Mellemleder).

Coaching fremstar her som et vigtigt redskab i relationen til medarbejderne. Pa
samme made fortaeller mange af medarbejderne om, at de i dagligdagen bruger deres
mellemleder som en tillidsfuld coach og sparringspartner:

Spergsmal: Bruger du din leder som en tillidsfuld coach/ sparringspartner?

”Ja, det gor jeg. Jeg foler altid, at han er tilgeengelig, han er en tryg leder, han er

med til at fokusere pa det positive, og det giver et trygt miljg. Han er meget aben

og lyttende og har god humoristisk sans, er ikke selvhgjtidelig, far ting ud. (...)Han
skaber en behagelig stemning, - en lun made at veere pa.” (Medarbejder).
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”Ja, det ger jeg. Hun er ikke min direkte leder nu. Men jeg kunne godt finde pa at
ga til hende, mere pa det personlige plan, er der flere, der har sggt til hende, fordi
hun har den der forstéelse for os, og hun kan hurtigt, nemt, kort og klart saette
ord pa.” (Medarbejder).

”"Han er skarp og seetter sig hurtigt ind i, hvad folk kommer med af problemer
(...)personaleplejemeessigt er han fantastisk at snakke med, han er lidt en fartype,
men vores forhold er maske farvet af, at vi har kendt hinanden sa leenge.”
(Medarbejder).

Samme medarbejder understreger, at det er vigtigt at have en leder, som man kan ga
til med eventuelle problemer, saledes at utilfredsheden ikke bliver sa stor, at man
foler sig ngdsaget til at skifte job. Her er vi igen tilbage til mellemlederen som
fastholdelsesparameter og garant for, at medarbejderne er tilfredse og faler sig set.

Som det fremgar af ovenstaende citater, er det en kompleks sammensaetning af
egenskaber, der ggr mellemlederen succesfuld i forhold til at etablere tillidsfulde og
individualiserede relationer til medarbejderne. En medarbejder beskriver f.eks.,
hvordan flere af medarbejderne bruger mellemlederen som sparringspartner, fordi hun
har en god forstaelse for medarbejderne og er god til kort og preecist at seette ord pa
udfordringerne. En anden bruger sin leder som coach og sparringspartner, fordi han er
tilgeengelig, god til at fokusere pa det positive, skaber tryghed og en behagelig
stemning, er &ben og god til at lytte og ikke for selvhgjtidelig. Og en tredje fordi der
er gensidig respekt, og fordi han gar helhjertet ind i problemerne og hjeelper ham med
at finde Igsningsforslag.

Seetter graenser og fungerer som rollemodel

Karakteristisk for det krydsfelt, som mellemlederne i vores undersggelse befinder sig i,
er et stort arbejds- og tidspres. Som konsekvens af modsatrettede krav og
forventninger samt mange forskellige typer af opgaver fgler flere mellemledere et
stort tidspres:

”Jeg er forfeerdelig tidspresset og opgavepresset, og det er en udfordring at takle
det. Men det er ikke kun fra topledelsen. Det er altid sveert. Hvis man nu har 10
opgaver, sa er det sveert at prioritere mellem dem, og kan man veelge nogen fra?”
(Mellemleder).

Bade topledere, mellemledere og medarbejdere ser, at mellemlederrollen kan medfare
et stort arbejdspres, og flere mener, at det er vigtigt, at mellemlederen for at beskytte
sig selv er i stand til at sige fra og uddelegere opgaver til andre frem for at ggre det
hele selv. Men det er ikke let:

“Men man skal vaere opmeerksom pd at seette graenser! Han (mellemlederen) skal
passe pa sig selv — ogsa i forhold til omgivelserne. Opgaverne sgger derhen, hvor
de bliver lgst. Man skal prioritere, hvad man tager ind. Og det er han ikke s& god
til. Og det er min opgave at tage mig af de unge mennesker og opdage i tide,
hvornar der skal seettes graenser” (Topchef).

“Hun er en arbejdshest, er der problemer, sa skal de lgses. Men det er ogsa en
sarbar position for lederen. For hvornar har hun fri?” (Medarbejder).

“En ting er at blive skolet til ledelse, noget andet er de personlige praeferencer i
forhold til, at man skal ville det! Den rastyrke det kraever i forhold til at sta der,
nar det blaeser voldsomt! Veere klar over, at der i ens liv skal veere en balance
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mellem det private, arbejdsrelaterede og karriereorienterede. Man skal gerne
breende — men ikke breende ud! Veere sig sine greenser bevidst!” (Topchef).

For at veere succesfuld skal mellemlederne braende for deres arbejde, men som denne
topleder pointerer, er det vigtigt, at man som leder kan saette graenser, hvis man skal
undga at breende ud.

Flere af de succesfulde mellemledere forteeller, at de gnsker at signalere overfor deres
medarbejdere, at det ikke er gnskveerdigt, at arbejdet fylder for meget. En
mellemleder forteeller f.eks., at han ofte besvarer mails om aftenen, men at han
gemmer mails til medarbejderne i udbakken og venter med at sende dem til neeste
morgen. Det passer denne mellemleder godt at kunne arbejde et par timer om
aftenen, men han gnsker ikke at signalere til medarbejderne, at de skal ggre det
samme, hvis de vil have succes i afdelingen. Flere af topcheferne giver ligeledes
udtryk for, at mellemlederen i forholdet mellem arbejde og privatliv bgr fungere som
rollemodel overfor medarbejderne og signalere, at det er i orden at have et liv uden
for arbejdspladsen:

”Hvad angar de gode ledere, er de hele og positive mennesker. Et hgjt socialt
intelligensniveau. (...) Hun har et liv ved siden af, som hun ogsa prioriterer hgjt.
Man kan ikke vaere en god leder og svinge op og ned. (...) Det er et positivt signal
at sende, at man formar at balancere mellem arbejde og privatliv.” (Topchef).

Forholdet til kunder/brugere og omverden

Mellemlederens udfordringer

e Kontekst- og kundeforstaelse
e Starre krav om individualiserede produkter og service

Hensynet til kunder, brugere, samarbejdspartnere og de gvrige omgivelser udggr en
central del af det krydsfelt, som mellemlederne i denne undersggelse befinder sig i.
Selv om der i mange af organisationerne er fokus pda, at ledelse af mennesker er en af
mellemlederens vigtigste funktioner, s er hensynet til kunder/brugere og marked
ogsa en udfordring, som mellemlederen skal kunne handtere for at fremsta
succesfuld. Flere af topcheferne i undersggelsen fremhaever vigtigheden af, at
mellemlederen har kontekst og kundeforstaelse. Det geelder i det private, men ogsd i
det offentlige, hvor forstaelsen for og hensynet til f.eks. pargrende og patienter samt
den politiske dagsorden ses som en ngdvendig forudseetning for succesfuld ledelse.

Flere af de interviewede mellemledere og medarbejdere forteeller, at de i deres daglige
arbejde bliver mgdt af et stgrre krav om individualiseret service fra kunder, brugere
og samarbejdspartnere:

”Forventningsniveauet til det offentlige er steget voldsomt, men vi har ikke faet
flere ressourcer.” (Medarbejder).
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(Vi) Gar fra at veere en klassisk offentlig virksomhed til at blive en mere service-
og markedsorienteret virksomhed. Vi skal taenke pa vores organisation pa en
anden made — vi oplever jo konkurrence pa en helt anden made, og vi star med
den private sektor lige udenfor dgren, og vi er klar over, at de kan tage over, hvis
ikke vi lgfter opgaven — ogsd i ledelsesarbejdet.” (Topchef).

Det er ikke kun i det offentlige, at kravene fra kunder/brugere fylder meget, ogsa flere
af de privatansatte mellemledere og medarbejdere oplever, at de er ngd til hele tiden
at holde et hgjt serviceniveau og veere opmeerksomme pa forandringer i markedet
eller brugerpreeferencer. F.eks. forteeller en mellemleder, at de i hendes virksomhed
for at bevare deres konkurrencedygtighed var ngd til at anseette en hel ny gruppe af
medarbejdere for at kunne imgdekomme et krav fra kunderne om bedre bemanding:

”Vi skulle have bedre bemanding i forhold til kunderne. Vi skal have lseengere
abningstider, vi er ngdt til at kunne servicere dem dggnet rundt.” (Mellemleder).

Den succesfulde mellemleder

Forstaelse for brugere/kunder og marked

Der er stor forskel pa, hvor meget kontakt mellemlederne i denne undersggelse har til
kunder/brugere. En mellemleder, som arbejder i detailbranchen, forteeller, at han har
uddelegeret stort set alt det administrative ansvar til sin souschef:

”Jeg uddelegerer meget ansvar til min souschef specielt det administrative, for jeg
skal tale meget med mine kunder. Sa alt, hvad der foregar pa den der PC, det har
jeg uddelegeret. Jeg hader at sidde heroppe, jeg skal veere nede i butikken.”
(Mellemleder).

P& denne made har han skabt plads til, at han selv kan veere i butikken og tale med
kunderne. Via den teette daglige kontakt til kunderne opnar han en unik og afgarende
viden om deres preeferencer. Flere af de gvrige mellemledere forteeller, at de ikke har
meget bruger-/ kundekontakt i deres daglige arbejde, men nogle af dem handterer
kontakten til de stgrste kunder specielt i de indledende faser af samarbejdet.

Mange af de interviewede topchefer og medarbejdere giver udtryk for, at det er
vigtigt, at mellemlederne er dygtige til og har erfaring med at handtere kunder,
brugere og marked. Der fremhaeves to primeere arsager til dette. For det forste skal
mellemlederen kunne stgtte medarbejderne i relationen til omgivelserne, hvilket vi
vender tilbage til i neeste afsnit, og samtidig skal mellemlederen i samarbejde med
medarbejderne veere i stand til at identificere mulige konkurrenceomrader og nye
markeder for derved at sikre afdelingens og virksomhedens konkurrenceevne.

Mange af mellemlederne overdrager ansvaret for den daglige bruger- eller
kundekontakt til medarbejderne og har tillid til, at de kan handtere denne kontakt
tilfredsstillende. Det er dog vigtigt, at mellemlederen har fokus pa afdelingens evne til
at reagere proaktivt eller selvsteendigt i forhold til omgivelserne og markedet.
Samtlige mellemledere i undersggelsen henter inspiration fra medarbejderne i forhold
til at imgdekomme krav fra kunder og omgivelser. Dette udspringer af en bevidsthed
hos mellemlederne om, at medarbejderne i deres daglige arbejde har den teette
kontakt til kunder/brugere og derfor besidder en afggrende viden i forhold til f.eks.
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forandringer i markedet og brugerpraeferencer. En mellemleder har indfgrt begrebet
idétid, hvor bade ledere og medarbejdere skal afseette tid til at fokusere fremadrettet:

”En ny made at organisere efter markedet, sa pa den made pregver vi hele tiden at
finde nye mader. (...) Fokus pa idétid, sa der er tid til at reagere pa markeder. Tid
til at teenke fremadrettet, sa det handler om at fa tid til det, og ikke kun til de
daglige opgaver.” (Medarbejder).

Dette fokus p& at skabe tid til at teenke kreativt og fremadrettet er noget, der gar pa
tveers af interviewene. De daglige opgaver fylder meget i hverdagen, og det kan veere
sveert at skabe det ngdvendige rum til, at medarbejdere og mellemleder kan fokusere
fremadrettet og generere nye idéer. Men der findes en bevidsthed om, at tid til at
teenke proaktivt er en ngdvendig forudseetning for at sikre afdelingen og
virksomhedens fremtidige succes. Flere af mellemlederne forteeller, at udvikling og
idégenerering er noget, de prioriterer hgjt og forsgger at skabe plads til.

Hvor der i de private virksomheder ofte er fokus pa kunder, marked og konkur-
renceevne, er der i det offentlige et ngdvendigt hensyn til samarbejdspartnere,
patienter og pargrende, der fylder meget:

”Brugerperspektivet er altid med i vores strategiske indsats. Hun (mellemlederen)
er nggleperson, da hun har veeret igangseetter af arbejdet med pargrendegrupper.
Hun har iveerksat forsgg med, hvordan man skal handtere pargrende og hvilke
forlgb, man skal tilbyde dem. F.eks. netveerksmgder, fyraftensmgder m.m.”
(Topchef).

Igen er der fokus pa at teenke i nye baner og veere kreativ i forhold til brugerne, som i
dette eksempel er de pargrende.

Som vi tidligere har veeret inde pd, skal mellemlederen veere i stand til at handtere de
krav, der kommer oppe fra, men samtidig skal de sikre faglighed og kvalitet i det
daglige arbejde saledes, at kunder/brugere modtager en tilfredsstillende behandling.

”Ledelsen har en politisk dagsorden, der hedder fuldt belagte senge. Men min
udfordring er, hvordan jeg far det fagligt til at haenge sammen, sadan at der er
den faglige sammensaetning, sa der ikke sker noget dramatisk, hvor nogle
patienter kommer til skade eller dgr. Altsd hensynet til patienternes
sikkerhed.” (Mellemleder).

Mellemlederen skal indenfor nogle rammer bevare den faglige kvalitet, der er
ngdvendig for at sikre, at patienterne modtager en hensigtsmaessig behandling.
Mellemlederen kan, som illustreret i nedenstaende citat bruge sin faglige viden og
kontekstforstaelse til at argumentere for, at forholdene bgr forbedres:

”(...) der er ingen tvivl om, at hendes (mellemlederens) personlige praeferencer
baerer en segthed, og at hun tgr at tage rummet eksempelvis i forhold til at tage
politiske scener mm. Det er jo drama, vi har med at ggre og mennesker, og hun
er god til at forteelle historierne om de her dramaer.” (Topchef)

Denne mellemleder tgr tage ledelsesrummet og forteelle om den virkelighed, hun og
medarbejderne star overfor i deres daglige arbejde. Hun udfordrer herved de politiske
beslutninger ved at forteelle historier og skabe debat. P4 samme made bruger en
mellemleder fra detailhandelen sin viden om kundernes preeferencer i hans omrade til
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at argumentere for, at de ikke skal veere underlagt samme regelseet for varevalg som
butikker af tilsvarende stgrrelse i Kgbenhavn:

”Vi er ngdt til at sige, at selvom vi har samme starrelse som Kgbenhavn, sé kan vi
ikke fglge sammen regler for varevalg.” (Mellemleder)

Begge mellemledere udfordrer ved hjeelp af deres store kontekstforstaelse de
topstyrede beslutninger og har efter egne samt medarbejdere og topledelsens udsagn
ofte succes med dette. Igen er det mellemlederens integritet, selvsteendighed og
kommunikative evner, som er i centrum.

Sparringspartner og konfliktlgser for medarbejderne i relationen til
kunder/brugere

Samtlige mellemledere i undersggelsen fungerer som sparringspartnere for med-
arbejderne i spgrgsmal, der er relateret til brugere eller kunder. Her er mellem-
ledernes erfaring og kontekstforstaelse igen vigtig, for at de kan radgive og statte
medarbejderne pa en god made. De succesfulde mellemledere har tillid til, at
medarbejderne selv kan handtere den daglige kontakt, men er altid parate til at
assistere eller radgive, hvis der opstar konflikter eller tvivisspgrgsmal.

”Hun blander sig ikke medmindre, at vi har problemer. Hun er meget aben
overfor, at vi teenker meget alternativt i forhold til behandlingen af patienterne.”
(Medarbejder).

”Der er det tit og ofte os, der har ansvaret for kunden. Den, der har ansvaret, er
den, der har de bedste forudseetninger for det. Hvis der er problemer eller
konflikter med kunder, bliver han orienteret, men kun involveret, hvis det ikke
kan lgses.” (Medarbejder).

I mange af interviewene fremstar mellemlederen som en kompetent sparrings-
partner, som i kraft af sin ekspertise samt kunde- og kontekstforstaelse kan vejlede
og radgive medarbejderne. Samtidig er de succesfulde mellemledere ikke bange for at
fungere som mediator i den ikke altid konfliktlgse relation til brugere og sam-
arbejdspartnere. Et godt eksempel pa dette er fra sygehusvaesnet, hvor made top- og
mellemledere samt medarbejdere forteeller om et gget forventningsniveau fra de
pargrende og store forandringer i relationen mellem medarbejder og pargrende.

”Forventningsniveauet er ligesom steget mht. bedre service og urealistiske krav.
Vi har ikke flere ressourcer til at lgfte det! Og krav om, som pargrende, ogsa at fa
opmaerksomhed. For i tiden kom pargrende i besggstiden, men nu er de her hele
dagen og bliver i deres krise optaget af de enkelte detaljer omkring behandlingen
af deres keere. De blander sig meget og kritiserer nogle gange vores
behandlingsmetoder! Det er en stor udfordring at handtere dette.” (Mellemleder).

Der bliver ikke ngdvendigvis tilfgjet yderligere ressourcer til at handtere det ggede
forventningsniveau, og der er sdledes tale om et yderligere pres pa bade lederne og
medarbejderne i deres daglige arbejde. Her far mellemlederen en vigtig funktion i
forhold til at fungere som talergr for medarbejderne og formidle betydningen af
forandringerne videre op i organisationen. Samtidig skal mellemlederen kunne stgtte
op om medarbejdernes mulighed for at handtere de krav, de mgder, bedst muligt:

“Hun er dygtig til at sta fast - ogsa nar der er modvind og noget, der er vanskeligt
og komplekst og sikrer, at medarbejderne har en professionel distance til deres
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job for ellers kommer det ind under huden og moralsk sveert at forholde sig til
f.eks. darlig samvittighed etc. Medarbejdere skal kunne handtere alle typer af
pargrende professionelt, og det er hun god til at hjeelpe medarbejderne med.”
(Topchef).

Mellemlederen er i dette eksempel i stand til hjeelpe medarbejderne med at bevare
den professionelle distance, som er afggrende for at kunne handtere patienter og
pargrende pa en god og professionel made. Samme mellemleder forteeller selv om, at
det er hendes opgave at supervisere medarbejderne, sa de kan rumme patienter og
pargrende pa en empatisk made for derved at sikre, at kynismen ikke far overtaget i
forhold til patienter og pargrende:

”Min rolle er at bevare overblikket og supervisere og sikre, at empatien far plads
og kynismen ikke far overtaget.” (Mellemleder).

Den succesfulde mellemleder er i stand til at udvikle og vejlede medarbejderne, s de
kan finde en arbejdsform, hvor de bade beskytter sig selv ved at skabe en
professionel distance uden, at det resulterer i kynisme i forhold til patienter og
pargrende.

Ogsa i de private virksomheder er der fokus p& at vejlede og udvikle medarbejderne,
sa de er i stand til at i mgdekomme kravene fra kunder og samarbejdspartnere, en
mellemleder forteeller f.eks.:

”Det at kunne udvikle medarbejderne er et konkret krav, og det at kunne give
medarbejderne nye veerktgjer og nye mader at angribe markedet pa. Jeg bruger
meget til pa at udvikle medarbejderne, sa de er i stand til at imgdekomme
kundernes krav.” (Mellemleder).

Centrale temaer og problematikker pa tveers

Vi har i forbindelse med denne undersggelse mgdt otte mellemledere, som alle har formaet at
navigere succesfuldt i forhold til de modsatrettede krav og forventninger, der mgder
mellemlederen i krydsfeltet mellem medarbejdere, topledelse og brugere/

kunder. Vi har ogsa set, at de otte mellemledere er kendetegnet ved, at de tar sta
alene, og at de aktivt skaber sig et selvsteendigt ledelsesrum, som ggr det muligt for
dem at agerer succesfuldt.

Men der er ogsa mange problemstillinger og udfordringer, som stiller en reekke vigtige
spgrgsmal til nutidens og fremtidens virksomheder og mellemledere.

| det fglgende preesenterer vi en reekke problemstillinger, som i seerlig grad har fanget
vores opmeaerksomhed, og som kan siges at ga pa tvaers af mellemlederens relationer
opad, nedad og udad. Det handler om:

1. dget fokus pa personaleledelse og ledelse af mennesker
2. Uddelegeringens og selvledelsens negative sider
3. Ledelse af mennesker — kan det leeres?

Vi preesenterer ingen feerdige lgsninger, men beskriver kort de tre omrader og slutter
af med en raekke spgrgsmal til det videre arbejde, diskussion og refleksion.
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@get fokus pa personaleledelse og ledelse af mennesker

Et helt centralt tema i undersggelsen er det ggede fokus pa personaleledelse og HR.
Mange af interviewpersonerne ser i denne sammenhang en tendens til en oppriori-
tering af de menneskelige kompetencer ved siden af de faglige hos lederne i orga-
nisationen. Interviewene peger imidlertid ikke pa en entydig konklusion i relation til,
hvor vigtige de faglige kvalifikationer er i forhold til de personlige. Flere bade
topchefer, mellemledere og medarbejdere naevner i forskellige sammenhange den
faglige viden og erfaring som en ngdvendig forudsasetning for mellemledernes succes.
Samtidig vidner samtlige interview om, at det ikke er nok at veere fagligt dygtig for at
blive en kompetent leder:

”"Holdning og attitude og energi — ting man kan kalde noget andet, end om han er
dygtig til sit arbejde eller pa det niveau, at man er den, som kommer farst om
morgenen og slukker lyset igen om aftenen. For mig er det vigtigt, at man er leder
mere end, at man er "den bedste mekaniker”. Jeg har set darlige eksempler p3a, at
de faglige dygtige er blevet slidt op! Man skal ville det og kunne det, men det skal
komme indefra. Ledelse er ikke noget, som drives af robotter. Man skal kunne lide
mennesker ogsa andre end sig selv.”(Topchef).

Desuden fylder personaleledelse og ledelse af mennesker meget i samtlige af de
interviewede mellemlederes hverdag, men de er ikke blevet frataget det forret-
ningsmeessige og gkonomiske ansvar, og et gget fokus p& og behov for personale-
ledelse kan saledes ses som en udvikling, der forager den i forvejen store arbejds-
byrde.

Skal fremtidens mellemledere vaere bade faglige specialister og kompetente ledere?
Eller bgr mellemledere i langt hgjere grad end i dag blive rekrutteret pa grund af deres
kompetencer inden for ledelse af mennesker? Hvis ja, hvordan sikrer vi sa dette?

Hvordan skal mellemlederne videre handtere det faktum, at personaleledelse i dag
blot er endnu en opgave til en i forvejen fuldt booket opgavebog? Bar det veere sadan?
Hvordan kan virksomheden understgtte mellemledernes mulighed for at lgfte
personaleledelsesopgaven pa succesfuld vis?

Uddelegering og selvledelsens negative sider

For at skabe plads til at veere naerveaerende i relationen til medarbejderne er det
ngdvendigt, at mellemlederen er i stand til at prioritere og uddelegere. Uddelegering
af opgaver og overdragelse af ansvar er noget af det, der i interviewene fremstar som
et meget centralt tema. Medarbejderne ytrer et gnske om stgrre ansvar, og der synes
séledes at veere kongruens mellem mellemledernes behov for at overdrage opgaver pa
en ene side og medarbejdernes gnsker pa den anden side. Uddelegeringen kan
imidlertid have en negativ bagside. En medarbejder udtrykker det saledes:

”Parolen er ”selvledelse”. Det er en domino effekt oppefra. Det er ngdvendigt at
uddelegere. Vi bliver inddraget, men vi har sveert ved at pege pa, hvad vi afvikler.
Sa vi lgber hurtigere, og der er stressen, altsd en anden end tidligere.”
(Medarbejder).

Uddelegering er ikke kun positivt set ud fra et medarbejderperspektiv. Det er
interessant og udviklende at blive inddraget i strategiarbejde og indga i kreative
arbejdsgrupper, men hvis der ikke er noget af den daglige arbejdsbyrde, der bliver
fjernet, sa er konsekvensen, som det fremgar i citatet, at medarbejdere og mellem-
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ledere skal lgbe endnu hurtigere. Det er ikke nok at skubbe opgaverne ned ad i
systemet. — Der er en stor risiko for, at bade medarbejdere og mellemledere ender
med at breende ud.

Ligger ansvaret hos mellemlederne?

Ledelse af mennesker — kan det leeres?

Veere empatisk, &ben, positiv, entusiastisk, humoristisk, naerveerende, tillids-
veekkende, god til at lytte, have menneske- og forretningsforstaelse, veere mor/far for
medarbejderne, kunne uddelegere og overdrage ansvar, udvise og indgyde respekt,
have overblik, veere loyal og autentisk, veere selvsteendig, have forstaelse for arbejdet
“pa gulvet”, kunne implementere strategi og forandring, kunne skesere igennem og
udvise viljekraft, kunne fungere som filter mellem topledelse og medarbejdere, kunne
kommunikere kort og preecist, motivere, engagere og skabe begejstring og handtere
kunder og omverden.

Dette er kun et udpluk af alle de kompetencer, som nutidens og fremtidens
mellemledere skal mestre.

Men spgrgsmalet er, om det er noget, man kan laere, eller om man for at veere en
succesfuld leder skal veere "den fgdte leder?” Flere af de interviewede har en mening
om dette og om, hvad det er, der ggr netop "deres” mellemleder til en dygtig leder:

”Jeg plejer at synes, at hun er fgdt til at veere leder! Jeg ved godt at hun har
forskellige lederkurser etc. Men jeg synes, at hun er den fgdte leder! Hun griber
konflikter med det samme og forstar at vende tingene om. (...) Hun tager tingene i
oplgbet. Det er helt klart ogsd noget menneskeligt udover det, hun har leert pa
kurser. Det er forstdelsen for os som gruppe og som personale. For hvordan vi
reagerer i gruppen. En stor forstaelse for at pargrende fylder ligesd meget som
patienterne.” (Medarbejder).

”"Hans evne til at teenke strategisk og hans viden om hele branchen generelt (...)
hans empati og hans evne til at vurdere, hvad det er for en type person man
sidder overfor og vurdere, hvad det er for nogle kompetencer de har (...). Han er
god til at f& det til at ske. Alle tre er vigtige. Den faglige kan leeres. Det empatiske
er nok et personligt treek, det tror jeg er sveert at tilleere. Der er nogle personlige
egenskaber, som man ikke bare kan leere. Det faglige og det strategiske, det tror
jeg, man kan leere.” (Medarbejder).

”Hun er selvsteendig og har ga-pa-mod. (...) Hun er sig selv og er et helt
menneske. Hun er et positivt menneske, og det tror jeg, er rigtig vigtigt, nar man
har med mennesker at gare og skal lede mennesker. Hvad angar de gode ledere,
er de hele og positive mennesker, med et hgjt socialt intelligensniveau. (...) Hun
har et liv ved siden af, som hun ogsa prioriterer hgjt. Man kan ikke veere en god
leder og svinge op og ned. Det er et positivt signal at sende, at man formar at
balancere mellem arbejds- og privatliv.” (Topchef).

”Hun spiller med &bne kort — hun er god til at sige; "det ved jeg ikke, det ma jeg
lige undersgge” (...) Arlighed, sparringsvilje og faglig erfaring: Det er vigtigt, for
hun kan f.eks. gennemskue nogle ting, som jeg ikke kan. Hun kan se tingene fra
flere forskellige vinkler, hun skal ikke g4 omveje for at komme frem til
konklusionen.” (Medarbejder).

Kan ledelse af mennesker leeres? Hvis ja, hvordan? Er nutidens mellemledere rustet til
disse nye udfordringer? Findes der malrettede systematiske uddannelser af
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mellemleder i forhold til leadership? — eller er der behov for en ny tilgang til ledelse —
”Leadership i gjenhgjde”?

Metode og afgraensning

Metode

Med inspiration fra undersggelsen ”Ledere der lykkedes” har vi udvalgt 8 succesfulde
mellemledere fra bade offentlige institutioner og private virksomheder, der alle er
blevet interviewet af to interviewere i interview pa mellem en til to timer.

Mellemlederne er blevet udvalgt pa baggrund af falgende kriterier:

e At mellemlederen er succesfulde i badde hans/hendes umiddelbare chefs og den
interviewede medarbejders vurdering

e At mellemlederen har veeret i sin stilling i et stykke tid, og dermed har haft
mulighed for at bevise sit veerd som leder.

e At mellemlederen i sin dagligdag agerer i det strategiske mgdested mellem
topledelse, medarbejdere, brugere og omverden. En rolle hvor lederen spiller
en rolle som mediator, ambassadgr eller transformator af de forskelligt rettede
input.

e At lederen videre - inden for de seneste ar - pa succesrig vis, havde ageret i
dette krydsfelt af forskelligt rettede processer pa en made, der har bidraget
positivt til virksomhedens virke samtidig med, at mellemlederen har haft
mulighed for at bevise sin veerdi som leder.

e At mellemlederen ideelt set ikke blot har reageret i forhold til en foruddefineret
rolle, men aktivt har skabt sig en rolle og et ledelsesrum.

Undersggelsen er gennemfgrt som en semistruktureret kvalitativ interviewunder-
sggelse, der gor det muligt at indhente fyldestggrende beskrivelser af de succesfulde
mellemlederes adfaerd og kompetencer.

For yderligere at sikre en fyldestggrende og nuanceret beskrivelse har vi desuden ikke
blot interviewet de otte mellemledere, men ogsa deres umiddelbare overordnede og
en medarbejder. Et setup, der har muliggjort verifikation sdvel som identifikation af
forskelligheder og eventuelle brudflader i de tre gruppers beskrivelser. Fokus i
interviewene er primeaert lagt pa mellemlederens adfzerd, egenskaber og kompetence.
Men interviewpersonerne er ogsa blevet bedt om at forteelle om de mere generelle
tendenser, de oplevere som afggrende i forhold til en forandring af mellemlederens
nuveerende og fremtidige funktioner og roller.

Hvad angar interviewmanualerne, sa er de udformet ud fra en kombination af
henholdsvis Critical Incident Interview og Behavioral Event Interview metoderne.
Critical Incident interview er saerlig anvendelig i forhold til at identificere vigtige
faerdigheder. | relation til et bestemt emne bliver den interviewede bedt om, at
identificere en “kritisk” situation eller heendelse (positiv eller negativ) samt forteelle,
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hvad han/hun gjorde og hvad, der hjalp og hvad, der ikke hjalp. Behavioral Event
Interview er et struktureret interview, som bliver brugt til at indsamle viden om
tidligere adfeerd. Den interviewede bliver bedt om at give specifikke eksempler, og
spgrgsmalene kan struktureres ved hjeelp af STAR teknikken:

Situation: Hvad var det for en situation, du var involveret i?
Task: Hvad var det for opgaver, der skulle lgses?

Action: Hvilken handling/hvilke handlinger udfgrte du?
Results: Hvilke resultater opnaede du?

PONPE

Saledes vil et typisk spgrgsmal til f.eks. medarbejderen vaere:

Kan du give et eller flere eksempler pa situationer, hvor din leder har handteret
implementeringen af forandring eller strategi pa en god made i forhold til med-
arbejderne? Hvad gjorde han/hun? Hvordan virkede det?

Afgraensning

Mellemledere defineres i undersggelsen som enhver leder, der har medarbejdere
under sig og dermed har en lederrolle — bortset fra den gverste ledelse.
Feellesnaevneren for denne gruppe uanset branche er, at de star i krydspresset mellem
strategi, medarbejdere, kunder og marked.

Med fokus pa de otte mellemlederes succesfulde ageren i krydspresset mellem
topledelse, medarbejdere og kunder har vi bevidst valgt et snit, der automatisk vil
fremhaeve det succesfulde frem for, de omrader, hvor mellemlederen eventuelt matte
komme til kort.

P& baggrund af deskresearch af eksisterende forskning og viden har vi udvalgt og
afgreenset os til at undersgge fire omrader eller temaer, som beskriver det krydspres,
der er kendetegnende for mellemlederes situation:

Mellemlederens udfordringer i relation til topledelse, strategi og vision
Mellemlederens udfordringer i relation til medarbejderne
Mellemlederens udfordringer i relation til brugere/kunder og omverden
Udfordringer pa tveers

hoNPE
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