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Resume

Artiblen bebandler mellemiederes forsbellige
roffer | forbindelse med fntensive forangringer
1 litterarnren om organisatorisk forandring har
fordoldet traditionelt varer opfattet son nega-
rive pd grand af mellemlederes modstand mod
Sorandring, fordi de var overflodige eller util-
streebhelige | forbindelse med moderne virksom-
hedsarift. Fire bategorier af positrve rodler, som
er fomplemeniare il de negarive opfareler,
Fan imicflervid identificeres § fivteraruren. De
Laanr endvidere obierveres | dansbe og ameri-
Lanste ebsempler pd forandringspraksis. Disse
rofletyper betegnes som »integrators, »fordifle-
de«, »treners ag leders. En mulig sammen-
heaeng imellem de bonstrubtrve roller, som mel-
lemledere ban rifdeles, og sd velhdfede omsiil-
lingzprocesser dabumenteres. Konbiusianen pe-
mer sdvel pd de videre forskuingsmeassioe per-
spektiver af resaltaterne som pd deres prafiiske
Lonsehvenser.

{ Sogeard: mellemledere, organisatorisk foran-
dring, implementering, effebtiviter, modstand
mod forandring, lederskab, treaing, fordille-
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Introduktion

1 det omfang, at mellemledere overhove-
det har vazret i stand «il at tilerazkke sig op-
marksomhed fra forskere, som beska:f-
per sig med organisatorisk forandring, sd
har denne opmarksomhed generelt verer
negativ. [ den nyere ledelseslicceratur bli-
ver mellemledelsen fortrinsvis opfattet
som reprasentant for en bureaukratisk or-
ganisationsform, der bliver overflgdiggjort
af avancerer informationsteknologi, som et
filter imellem organisationens menige
medlemmer og dens op, som en hindring
for medarbejdernes faglige o personlige
udvikling 0.5.v..

Grundliggende skal denne artikel nuan-
cere billedet med alternative perspektiver.
Sdledes er der i akruel praksis tegn pd, at
mellemledere spiller konscuktive roller,
nir sdkaldr intensive forandringer pen-
nemfpres effekeive. Umiddelbart kan det
miske give en vis oprejsning for en serde-
les udska:lde gruppe; men der kan ud fra
en implementeringssynsvinkel vare af
stor berydning at opnd en dybere forstdel-
se¢ af, om inddragelse af mellemledere i sig
selv kan medvirke il mere vel pennemfpr-
te intensive forandringer. Det indeberer
bl.a. ar identificere nogle af de forskellige
roller, mellemledere kan varctage samt en
bedre forstielse af hvilke konstruktive bi-
drag, de kan vde,

Indledningsvis prazsenterer jeg artiklens
datagrundlag samt de forskningsspergsmdl
og centrale begreber, der har styrer denne
redegprelse, Selve analysen begynder i
tredje afsnit med en kort prcsencation af
mellemledernes situation, hvorefer jeg i
fjerde afsnirt ligeledes kort resumerer de
forskellige typer negative roller, som mel-
lemlederne rraditionele tillegpes. Dernaest
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fulger 1 femie afsnit de knapt 53 udbredie
positive opfatcelser af mellemlederes roller
i forbindelse med intensive forandrings-
processer. Herefeer kobler jeg de to ho-
vedopfattelser il empiriske undersggel-
sesresultater og peger afslutningsvis pd
nogle teoretiske og praktiske perspektiver
i underspgelsen.

styrende begreber og sporgsmal
Organisatorisk forandring er et bredr stu-
diefelr og den litteratur, som idag dekker
der, giver en ol tider noget diffus forstdel-
se af omridet {Bendix, 1995 191, [ hibet
om at bidrage til lide stgrre klarhed og
dybde focuserer jeg her pd mellemlederes
roller ved den slags forandringer, som er
ngdvendige, nidr organisationens fortsatte
eksistens i realiteren stir pd spil.

Pi dansk kan det uderykkes som inten-
siv forandring eller forandringer, der fore-
gdr i et meget hgjt tempo og samtidig er
meget omfattende i forhold til den enkelte
organisations forandringsberedskab (Ben-
dix, 19495: B4HT.; Ledford er al., 1989; Mey-
er et al., 1993; Nadler et al.,1995: 144f.).
Begrundelsen for specielr ar interessere sig
for mellemledere | dén sammenhzng er,
at der under intensive omsuendigheder
kan vaere et specielt behov for en dirckre
pdvirkning af organisationens aktiviteter,
Der kan vaere grund til at forvente, ar det
letrere opnds ved en invelvering af liniele-
delsen (Bendix, 1995: 22341.)

Mellemledere som Fenomen er logisk
knverer ol serre vicksomheder, De kan
defineres som:

lecere, der ikile har et strategisk ansvar for
virksombeden og som leder igennens andre lede-
Fe.



Blandt de track, der peger i retning af de
midterste ledelseslag som en sarlig nogle
til effektive omstillingsprocesser er, at de:

v tender de ansatie ndre
o g i stand 1 at podifizere der (Beer mofl,
1990: 199)

» fontrollerer den Fritiste masse af medarbef-
der-engagement, som er nodvendg for at fd
projekrer il at fybbes

s far den forngdne viden og magt, som setter
dens § stand tif at obstruere effer fortslutre
de fleste strategiske initiativer (Flovd og
Woodridge, 1992)

*  Jesidder tebnisk erfaring vedrgrende drifrs-
messige fordold, som er whendte for de fleste
i boncernledelserne (Weiss, 1988)

*  repreesenierer et styringsnetoerk, som er
ngdvendigt for at wdbrede en strategi § en-
Aver organisation af en vis sigreelse, ud-
streekuing op fomplebsiter.

Redegerelsens formdl kan sammenfaces
til ar besvare fplgende to sporgsmidl:

1 Erder nogen reoretisk begrundelse for at til-
lexgge mellemledere positive rofler under in-
fensio forandeing?

For der marbanie reon pd en posific sam-
wenheeng imellenr vellybler invensiv foran-
dring op abtive, ansvariice rofler 6l wel
fembedered

g

Udfordringer til mellemlederne

Der renses- Leks. ifolge Cascio (1993) -for
tiden ud i amerikanske mellemlederes
riekker. Deres andel af afskedigelser i pe-
rioden 1989-91 var mindst det dobbelte af
deres andel af arbejdsstyrken (17 % mod
5-8 %). | perioden 1990-92 var det absolut-
te antal afskedigelser blandt mellemledere

prdrimellem en og to millioner. Sdvidt
jeg ved, erder ingen tilsvarende systema-
tiske underspgelser om mellemlederes si-
tuation i Danmark.

Dopson m.fl. (Dopson og Stewarr, 1990;
Dopson m.fl., 1992) konkluderer aktucle
om britiske mellemledere, at de dystre for-
udsigelser i amerikansk ledelseslitteratur
ikke underbygges af de britiske data. Nok
sker der en vis reduktion 1 mellemleder-
nes antal; men ul gengald er der en ten-
dens til ac de tlbagevazrende fir gger an-
svar og ggede frihedsgrader.

De mange udfordringer til mellemleder-
ne kan meger kort sammenfacres sidan:

* informationstebnologi pavirker arbefdsinedg-
hold eller overflgdigaor mellemledere (Ap-
plegare mfl, 1988; Beer m fi, 1990 15 £,
Gatlieh, 1991; Perolle, 1986; Stihle ag
Sehirmer, [902):

» cetforsbydning fra Merarkisk il personfis
antorites og dermed fra faglige mod ledelses-
meessige kvalifitationer ( Kanter, 1984 §7-
63);

s skift i forvetuingsmilfoer (privatisering, fusi-
oner efc.) medforer nyfogede ansvarsonrd-
der efler lediphed ( Karer, 19839; Srewarr,
gt}

Traditionelle roller tillagt mellemledere
For godr 20 dr siden blev der gennemfort
nogle adferdsoricntercde undersagelser af
lederes arbejde (Mintzberg, 1973; 1975;
Stewart, 1975) som bl.a. gjorde op med
den klassiske Fayol'ske opfattelse af ledel-
se som det at give ordrer og kontrollere
udferelsen. I nogle ulfzlde blev disse stu-
dier udmynter i typologier, hvor roller blev
opfattet som et register af funktioner, le-
dere kunne varetage | bestemre situationer
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{(Mintzberg, 1975). [ andre blev roller op-
farrer som udoryk for forskellig ledelsesstil
eller som den praegning, der ld i et bestemr
lederjob (Steware, 1975; 1976; Minczherg,
1994).

Et dansk bidrag (Johnsen, 1984) define-
rer lederadfard som noger, der ikke knyt-
ter sig til bestemte personer eller funktio-
ner, men i vekslende vdstrazkning skal
bruges i alle organisatoriske sammenhan-
ge og derfor kan udvises af alle- ogsd ikke-
ledere. Lederadfeerd udgpr er kompleks af
rolletyper, der alle er kombinationer af tre
grundelementer: milsartende, problem-
lasende, og sprogskabende adfzrd.

Ingen af disse har specielt varer henfar
til mellemledere eller til dynamiske for-
hold som organisatorisk forandring. Rolle-
begrebet bruges | den felgende fremstil-
ling primaert til at klassificere gennem-
plende triek i observeret lederadferd. En
rolle kan sdvel vare uduryk for valgte og
pilagee funktioner som for en gennem-
gdende personlig stil. Dermed knyteer
fremsullingen sig primar til den Mintz-
berg'ske og Stewart’ske anvendelse af rol-
lebegreber. | forbindelse med et focus pi
mellemlederes roller under intensive for-
andringer kan en berydelig del af de tradi-
tionelle fortolkninger samles i de tre fl-
gende tyvper, der kan lappe over hinanden;
men hvor én ofte dominerer:

Mudstandere af forandringer

Dpdvergt
Cloerielasiede,

g Ty =

Den farste type omfatter en rackke opfat-
telser af mellemledere som en indflydel-
sesrg gruppe, der 1 det skjulte eller endda
ubevidst abstruerer mod forandringer. Det
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sker fordi de tror, de vil miste noger eller
pi grund af simpel konservatisme (Argyris,
1986; 1991; Hirschhorn and Gilmore, 1989;
Klein, 1984; Odiorne, 1981; Schlesinger og
Oshry, 1984; Walton og Schlesinger, 1979;
Watson 1973).

Dadvagr-betraginingen gir ud pi, at
virksomhederne bliver for komplekse og
tunge, ndr den hierarkiske afstand er for
stor. Kommunikartion ville veere letere og
beslutningsprocesserne hurtigere, hvis
nogle ledelseslag blev flernet. Mellemle-
dernes styrende og kontrollerende funk-
tioner kan aflpses af informartionsteknologi
(Applegate m.fl., 1988; Johnson og Froh-
man, 1989 Kanter, 1989; 92 if.; London,
1988: 105 f.; Smich, 1990).

[falge den sidsee type synsvinkler, kan
der podr veere, at mellemledelsen ikke
prazsterer tilscrzkkelige, og ar den kan fun-
gere som flaskehals. Imidlerdd skyldes det
overbelastning, fordi mellemlederne skal
std for den daglige produkrion, gennem-
fore udviklingsprojekter, involvere medar-
bejderne i arbejdstilrettelappelsen- og de
skal vel at mazrke pore det med ferre res-
sourcer. Den slags krav opfattes som ufor-
eneclige- i det mindste med mellemleder-
nes aktuelle kvalifikationer (Dopson m.fl.,
1992; Kanter, 1989; Odiorne, 1981; Smith,
1990).

Ny roller til mellemlederne

Som foreslict af Applegate m.fl. (1988),
behsver informationsteknologi ikke at
gore mellemledelsen overfladig. Tvaert-
imod kan den understpree en decentralise-
ret ledelse, fordi virksomhedsledelsen ved
hjaelp af informationsteknologi er i stand
til effektive ac fulge op pd delegering, Vi-
dere vil store og komplekse organisationer



altid have brug for lokal ledelseskompe-
tence til driften. Jo mere kritisk og omfat-
tende en forandringsproces er, des mere
vil der formentlig ogsi vaere behov for den
kompetence. Ud over det negative poten-
tiale, er der alesd et positive potentiale i
midren af organisationen. Her folger korte
beskrivelser af nogle rollecyper, der kan
realisere det.

Integrator

Ifalge en traditionel systemopfatelse er
en funktion som denne udsec til at forstaer-
ke lodret og vandret focusering, sammen-
hazng o modeagelighed i organisationen.
For at tilgodese disse hensyn formidler in-
tegratorer informartionsstrgmme, fortolker
overordnede retningslinier, overviger ud-
viklingsforlsb, koordinerer aktiviteter med
sideordnede ledere, megler 1 kontliker
0.5,V

Mogle forskere opfatter vandret integra-
tion for at undgi segmentering og for at
pge fleksibiliter og modragelighed som en
naturlig rolle for mellemledelsen (Kanter,
1984; Johnson og Frohman, 1989). Andre
ser det som opgaver for koncern-speciali-
ster og vithksomhedsledere i perioder med
intensive forandringer {Beer m.fl., 1990},

Evnen tl at uddrage lazring af processen
er of vigtigt aspeke af forandring. Der in-
debeaerer, at rollen som integrator bestdr i
cffekuive at formidle anledninger ol ar lere
same resultater herafl imellem de forskelli-
ge lag 1 organisationen saumt imellem cen-
trum og periferd (Beer, 1988; Hellowin,
194923,

Monaka (19588} opfatter mellemledelsen
som en naturlig £ifde tif initiativ under for-
andringsprocesser. Han mener ud fra jage-
tagelse af et udviklingsprojeke i en japansk

virksomhed, at positionen i midten er ene-
sticnde, ndr man skal identificers behov
og mulige lasninger. Dermed er den et na-
turlige udgangspunkr for mange initiativer.
Som ogzid Minwberg (1994) foreslir er
mellemledelsens primare opgaver under
forandringer at formidle information ol
toppen for at fi cileag sankeionerert, for a fi
strategiske retningslinier og efterfelgende
for ar styre informationsbehandling og
ivarksastrelse ude | organisationen.

Forbillede

Udover undervisningssammenhange har
den eraditionelle opfateelse af ledere som
forbilleder beskaftiger sig med demon-
strations- og symboleffekren af, at virk-
somhedsledelsen fungerer som forbilleder
for de gvrige ledere i organisationen.

London (1988: 88, 112, 120} foreskriver
en traditionel brug af individuelle ledere
som forbilleder eller sdemonstratorer«.
Han mener, at de er specielr relevante
bestrebelser pd ar opnd »banebrydendes
forandringer. Forbilleder kan her med de-
res synlige opforsel vaere et eksempel pd,
hvad der skal gores, og hvordan det skal
ZEres.

Erfaringer fra nogle amerikanske foran-
dringsprocesser (Beer mufl., 1990: 111 £}
viser, at blandr de mere vellvkkede lfzl-
de, blev innovative mellemledere eller
mellemledere med entreprenor-egenska-
ber samt deres organisatoriske enheder sy-
stematisk brugt som modeller. Disse enhe-
der var enten fysisk eller aktivitetsmaessige
marginale i forhold ol resten af virksomhe-
den. Deres ledere havde skabt en amme
pe et forandringsvenlige klima med hgje
prasstationskrav, ved at tildele ressourcer
til udviklingsformil og ved at lade ledere,
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som engagerede sig i at ekspenimentere og
i reformer, forfremme same ved at udvikle
dem. Reformlederne og deres enheder
blev »vist freme« for resten af organisatio-
nen i forbindelse med bespg, konferencer
og uddannelse,

I de mere vellykkede tilfazlde blande de
undersggte amerikanske og danske ek-
sempler blev forbilleder ogsi brugr syste-
matisk til at sprede budskabet, metoderne
og resultaterne, mens brugen af forbilleder
forblev enkelistdende rilfzlde i de mindre
vellykkede tilfalde (Bendix, 1995: 182 ff.).

Traener

Den tredje rolletype, trznerens, er over-
fort fra sportsverdencn (Enghoff, 1983).
Begreber bruges hyppigt i populzre tek-
ster og | forskellige uddannelses- og ud-
viklingssammenhange. Der har opniiet en
status som strylleformular« for leder-til-
medarbejder(e) og konsulent-til-leder rela-
tioncr. Modsat mange alternativer, som
giver forskellige uhensigtsmassige associ-
ationer, kan udirvkker, »ireener« forbindes
med en lang rekke konstruktive roller il
lederen 1 mideen.

Ferst er der synsvinklen fra den traditio-
nelle »human resource management« lit-
teratur {Hendry m.fl., 1988; Pettigrew
m.fl., 1988; Stihle og Schirmer, 1992;
Storey, 1992). Eftersom strateg er ledel-
sens forpligrelse og menneskelige ressour-
cer er en strategisk fakror, mi udvikling af
de menneskelige ressourcer ngdvendigvis
ogsd vare ledelsens forpligrelse. Mogle
forfattere (Brochier, 1992; Garmannslund
og Uthusli, 1986; Hellouin, 1992) foreslir,
at lederens primare opgave generelt er at
sikre sig, at organisationen tilpasser sig de
skiftende vilkdr. Der er altid en uddannel-
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sesmassig dimension her, og det er derfor
forfartemes mission ar i ledere il ac priori-
tere uddannelsesaspekeerne af alle ledelses-
opgaver hgjr. Det bpr ske ved ar skabe el-
ler udnyete gode anledninger tl, at medar-
bejderne kan lere om, hvordan de skal for-
holde sig til forskellige problemstillinger.

Margerison (1987) og London {1988) fo-
resldr direkee, at linieledelsen udvikler de-
res medarbejdere ved at give dem passen-
de lejligheder til at laere. Krgyer og Larsen
{1990) dokumenterer to danske eksperi-
menter | overensstemmelse med denne
tankegang, mens Larsen og Rosenkvist
{1991) yderligere foreslir, at ledere i stgrre
omfang end normalt direkte uddanner el-
ler trener deres egne medarbejdere i ste-
der for at benyuee sig af eksterne speciali-
ster til formilet. Petit (1991) har rapporte-
rer om nogle franske erfaringer med en tl-
svarende fremgangsmide.

Kernen i tankegangene bag disse syns-
vinkler er at gere mellemledere il dem,
der aktivt og ansvarligt gennemfgrer foran-
dringer (Kanter m.fl., 1992; London, 1988).
Den mese grundliggende forandring, de
kan ivierksazree, opnir de ved at udvikle
egne medarbejdere direkte gennem de ak-
tiviteter, der skal realisere ndringerne.
Sidan en fremgangsmdde lader «il ar vazre
optimalt forenelig med mellemledernes
sierkende og deres placering, lordi:

» miellemiedernes steerke sider- personalelede!-
s, fednish indsigt, dasliy tilstedeverelse
. - pes;

o midles o1l udvikling er pmiddelbart 1!
rddighed: lering fra erfaring,

*  mellemiederne kan opnd ef markant person-
ligt ucbytre af ansirengelserne: de fdr direkie
indfiydelse p bvalifibationerne i den enbed,



de leder: De proftlerer sig sefv internt og
mdske eksternt, og de har leflighed 11l at mo-
bilisere deres medarbeidere omiring sig sefo.

En sidan tankegang indebaerer, at mel-
lemlederne indrager vigtige positioner, og
at deres risiko for ar blive overfladige der-
med er ringe. Tankegangen angiver ogsd
ct nyt og markant jobindhold som alterna-
tiv til en svindende funktion som direkre
personaleleder. Endelig indebasrer prin-
cipperne mere arbejde, men kun pd mel-
lemlangr sige, fordi medarbejderne skal
blive i stand til at udfere ny opgaver og til
at pitape sig mere ansvar.

Leder .

Den enkleste mide at samle de forskellige
positive sider af mellemlederes funktion
under forandringer ligrer miske 1 begre-
ber, »lederskabe. Foruden andre kvaliteter
kan det omfatte de omrtalee funktioner.
»Lederskab« er en anden af de moderne
trylleformularer, der hyppige bruges i for-
bindelse med intensive forandringer. Be-
greber er imidlertid relevant. 1 stedet for
at erstatte det eller forspge en endelig de-
finition skal jeg pege pd to vasentlige bi-
drag til en definition. For det ferste opreg-
ner Kotter nogle minimale betingelser for
mellemledere, der vil udvise lederskal
(1985: 31} Det er primaert en rickke men-
neskelige egenskaber som energi, integri-
tet, evnen il at kemmunikere og ol at
handle. For det andec har Mintzberg pd
erundlag af ny underspgelser kritiserer si-
ne egne tdlipere rollebeskrivelser som
ungdige frarmenterende (1994: 2, 27 £). 1
stedet foresldr han, at lederfunktionen
egentlig er sammensat af en rekke roller
eller funktioner, som bide omfatter intel-

lekruelle, interpersonelle og handlings-
orienterede aspekter.

Kanter’s (1984; Kanter m.fl., 1992} og
Dopson og Stewart's (1990; Stewart, 1991)
lazpger i forlengelse af Mintzberg's jagra-
gelser specielr vaegr pd der direkre hand-
lingselement i ledelse af forandringspro-
CCS5CT

Tichy og Devanna (1986) har peger pd
ledere som den kritiske faktor under for-
andringer. Deres opfattelse af lederskabet
og dets berydning er dog primazrt oriente-
ret mod virksomhedsledere med berydeli-
o frihedsgrader, og de betoner de karis-
matiske aspekrer og entreprengr-aspekrer-
ne (1986: xiii, 4 £.).

Ikke alle lzrere folger er kald, og allige-
vel kan de ved hjelp af uddannelse og
gvelse opni ferdigheder, som gor dem
stand til at fungere dlfredsscllende. P
samme mide er de ovenstiende synsvink-
ler udervk for tillid «dl, at begavede og en-
mazerede mellemledere med en kombina-
tion af talent og trening kan udfylde rum-
met i midten og kan lede intensive foran-
dringer,

Praksis sammenlignet med teorien

En rekke cksempler fra den danske og
den amernkanske forretningsverden (Ben-
dix, 1995: 1621L.) giver et vist grundlag for
at sammenligne teori med forandrings-
praksis. Disse eksempler er fulgt over en
periode pd to dr og informartionerne er bla.
baseret pd knap 200 interviews. | stedet
for at focusere pd nationale forskelle, hvil-
ket er gjort andetsteds (Bendix, 1994), re-
pricsenterer cksemplerne snarere tilsam-
men en bredde og detailrigdom, som giver
mulighed for et mere nuanceret inderyk af
intensive forandringsprocesser.
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Alle eksempler md ud fra vaesentlige
kenungensteoretiske kriterier siges at
vazre sammenlignelige (Burton og Obel,
1995}, Det drejer sig om store virksomhe-
der med lanpe kommunikationsveje, haj
grad af formalisering og specialisering, De
underspgre forretningsenheder har alle
over 500 medarbejdere og omsztrer for
over 300 mio.kr. Markedsvilkdrene er gen-
nemglende prcget af opbrud i kendte
mensire og af sgede krav. Den fremher-
skende weknologi pd deres felter er mode-
rat rutinepraeget og endelig er alle eksem-
pler fra forholdsvis modne brancher og be-
finder sig i er ret udvikler stadie af deres
egen livseyklus.

Tre af fem amerikanske eksempler be-
skazfriger sig med industriel produkrion,
mens to af fem danske eksempler er fra fi-
nanssekioren, to er offentdigt konerollere-
de virksomheder inden for kemmunikari-
on og &n er fra fadevarcinduserien. De for-
andringstyper, som cksemplerne omfatte-
de, var privatisering, fusion, gkonomisk
genopretning (»turnaround«) og generel
mobilisering af en virksomhed under
stzrkt skaerpede markedsvilkir (»shake-
upe).

De omealte 10 eksempler udger 1 under-
spgelsen en referencegruppe for en mere
dybrgiende evaluering af en intensiv for-
andringsproces. Her underspges en gene-
rel mobilisering i en stor dansk service-
virksomhed, Falcks Redningskorps AfS,
fra fem forskellige vinkler ved hja:lp af bi-
de kvantitative og kvalitative dara.

For at underspge om der opsd i praksis
er grundlag for den cillid til mellemlederes
betydning for organisatorisk forandring,
som udirykkes i dele af licteraturen, har
jeg gennemgiet de 10 referencecksempler
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i den omtalte undersggelse (Bendix, 1995:
21211). Heraf fremgdr det, at generel in-
volvering af mellemledere i de tidlige fa-
ser af forandringsprocesseme kun sjzldent
blev foreslder og relative sjeldent prakrise-
rec. Speciele i den danske praksis forckom
der dog, at udvalgte mellemledere blev in-
volveret pd et tidlige tidspunke med hen-
blik pd at »springstarte« en aktivitet eller
for at mobiliscre engagement blandt per-
sonalet. Det var tilfeeldet ved en fusion i
finanssckroren, hvor strategien generelt
var meget overordnet og der derfor var god
plads til en berydelig udfyldning foretaget
af initiacivrige mellemledere. Omvendt
skred processen relative langsomt frem pd
omrider, hvor mellemledelsen var mindre
inigativrig,

Ved en fusion i fadevaresektoren blev
en bredere kreds af mellemledere involve-
rex tidlige i processen. Undervejs som den
blev kompliceret af udefrakommende om-
stendigheder, opstod imidlertid en »sand-
hedens time«, hvor virksomhbedsledelsen
tilsyneladende opfauede engagement og
kompetence 1 kredsen af mellemledere sd
forskellig, at man udskilte en mindre
kreds, der blev mere snazvert involverer i
den videre integration af virksomhedernes
akriviteter og i udviklingen af den ny virk-
somhed, Det generelle indtryk fra eksem-
plerne er dog, at i takt med at processerne
skred fremad, bley bredere kredse af mel-
lemledere involveret.

Tvargiende koordination af foran-
drinpsprocesser anses normale for vigtig.
Men der er markante tegn pd, at det er ri-
sikabelc at lade mellemlederne vazre an-
svarlige for den pd grund af den uklarhed
og det magespil, som ogsd spiller en stor
rolle i processerne. Det kan vaere letere at



fastholde retning og momentum, hvis virk-
somhedsledelsen selv tager ansvarer for
den tvargdende koordinarion. Lirteratu-
ren nevner enkelte eksempler herpd (Be-
er m.fl., 1990), op de stecees af erfaringerne
fra begge de danske eksempler fra kom-
munikationsomridet og dert fra fedevare-
sektoren, hvor processen netop tog fart pd
ct tidspunkt, hvor virksomhedsledelsen
selv pirog sig koordinationen. I den ene
kommunikationsvirksomhed skete det fra
starten, mens det i den anden netop ikke
var tilfeldet og miske var med il at kom-
plicere processen,

MNir rolletyperne fra teorien bliver sat i
forbindelse med praksis tyder det pd, at
der bliver lagt stor vazpr pd funktionen
som integrator. Det gjalde i de fleste om
ikke alle eksemplerne, feks.ved involve-
ring af mellemledere 1 storseminarer for
hele personalet, i kultur- og kvaliterskam-
pagner og i arbejdsgrupper, der analysere-
de arbejdsfunktioner og planlagde gen-
nemferelsen af forandringerne.

I praksis var brugen af forbilleder min-
dre udrale og overbevisende end i teorien.
Men anvendelsen var lidt hyppigere i de
amerikanske chsempler- muligvis en folee
af, at man her generelt gennemfert mere
teoretisk forankrede forandringsprogram-
mer. Ofte havde de tydelig reference til
koncepter for total kvalitetsledelse eller
socioteknisk systemanalyse og -design.

Trazner-rollen lod kun ol ar vaere vigtig i
nogle f tlfelde. Imidlertid pitog nogle
mellemledere sig sddanne roller feks. i et
af de danske cksempler fra finanssekroren,
og 1 andre tilfxlde var man bevidste om
muligheden uden dog ar prakdisere den. |
de amerikanske tilfazlde var der en tilbpg-
lighed il at overlade undervisning og

rening til professionelle konsulenter,
mens lederne koncentrerede sig om drif-
ten.

Dier er- specielt i de danske rilfzlde -in-
dikationer pd, at forventmingermne til »hgje-
re« mellemledere rakee videre end il ac
vaere teknisk kvalificerede leders: man
forventede ogsd, at de udviste lederskab.
Blandr andet indebar det, at de skulle for-
pligte sig til ar lede omstillingsprocessen,
drive implementeringen hastgere igen-
nem og samtidig opnd et seprre personlige
engagement blandt menige medarbejdere.

Sammenfarrende var de relative vellyk-
kede alfazlde af intensiv forandring blande
cksemplerne forbundet med:

o  tidlist ar inveloere centrale mellemledere i
Sorberedelserne o resten pad indicidwel efler
massebasis ved selpe rocerdsaitelsen,

» e systemarind invofvering af medariefdere,
der afpasses Hdsmeessigh og 1 omfang med
incolveringen af mellemledere;

* ar fastholde mellemledernes focus og op-
micerksombed pd deres egne ansvarsomdder
og ibke af engagere dem | den foergdende
toordination.

Den anden del af undersgeelsen var en
detaljerer evaluering af en mobilisering i
en stor, dansk servicekoncern, som har lig-
hedspunkrer med en offentlig instutution,
der bliver privatiseret (Bendix, 1995: 189
it.). Erfaringerne herfra stemte generele
overens med erfaringerne fra nogle af de
andre tilfaelde, der som dette var forholds-
vis vellykhkede.

Centrale mellemledere og reprazsentan-
ter for fagforeningerne blev involverer pd
ct tidhige tidspunkr. Efterfolgende blev
starre kredse af mellemledere involveret
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som de centrale personer under gennem-
forelsen af forandringen. I den egenskab
blev de infermeret, undervist og pd anden
mide stgtter. Da hele forleber havde ka-
rakrer af en kaskade ned igennem organi-
sationen blev de 1 praksis ngdt til at invol-
vere deres egne npglemedarbejdere samt
at koncentrere sig om gennemfarelsen i
deres eget omride. Grundideen var, at de
skulle pitage sig ikke blot driftansvarer for
deres organisation, men ogsd ansvaret for
at udvikle den, s den kunne leve op til
markedskravene om driftseffekeivitet og
servicekvaliter.

Denne fremgangsmide havde den
strukourerede og samarbejdende, fra-oven-
og-ned form til felles med nogle af de an-
dre vellykkede dlfzlde. I modszining il
disse blev vazgten imidlertid i det sidsee
tilfelde ridlige lage pd mellemlederne sna-
rere end pd koncernfunktioner og arbejds-
grupper med henblik pd at drive processen
fremad. Hovedforskellen til de andre vel-
Ivkkede tilfazlde var siledes en endnu me-
re strukeureret fremgangsmdde pd fowcern-
plan, der tillagde flere mellemledere et
relative stgrre ansvar for iverkseelse.,
Forandringerne fore til en krafug focuse-
ning af opmarksomheden og il ggzet moti-
vation blandt ngglemedarbejdere.

Forlgber af denne proces var delc i to,
fordi den bergree drifestruktur bestod af to
dele. Omend denne summariske rede-
gorelse for et vellykker forlpb kan fore-
komme idylliscrende, betyder det ikke, at
gennemfprelsen var uproblematisk. Blande
resultaverne var markante forbedringer |
den milelige driftseffekavitetr, mens kvali-
tersniveauet i ale vaesencdigr forbley vaend-
ret hasjr. Men disse »netto-resultater«
dakker over, at der undervejs blev ind-
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hgster berydelige erfaringer om timing af
reformprocessen, om vanskeligheder ved
at opretholde medarbejdernes motivation,
nir reformer ogsd indebarer en vzsentligt
pget indsats fra store dele af personalet,
om kvalifikationskravene til mellemledere
med et wdvider ansvarsomride og om be-
hov for ny styresystemer, ndr der stilles ny
krav til en lokal driftsledelse. Den store
fortjeneste ved den pligeeldende proces var
nok, at en langsigrer reform af organisatio-
nens ledelses- og styringsprincipper uden
tvivl blev igangsat med de npdvendige
korwsigtede resultater pd trods af den tur-
bulens, som reformen ogsi skabre.

Erfaringerne fra dewe rilfelde vidner
samler til statre for:

» af bruge wdvalgre mellemiedere som dem,
der har ansvar for ar gennemfare intensive
Jorandringer;

»  af udveelge melleniledere med boalifibatio-
ner, der passer til denne rodle;

o af stpite mellemledere § at varetage rollen
Jeks. med syefig opbabning fra virksom-
hedsledelsen, med ledelsesinformationssyste-
mer of uddannelse.

Konklusion

De overvejende negative synsvinkler pd
mellemlederes funktioner ved intensive
forandringer og de mere positive opfattel-
ser kan ikke betragtes som gensidigt ude-
lukkende, De mé snarere opfatees som
komplementxere forklaringer, idet der er
indikationer pd, at mellemledere bide pi-
tager sig de positive og udfolder de negan
ve roller Integrator-, forbillede-, rener-
og lederskabssynsvinklerne er uduryk for,
at mellemledere ikke i almindelighed har
udspillet deres rolle og i seerdeleshed kan



vazre vigrige | forbindelse med f.eks. at
gennemfpre intensive forandringsproces-
SCL

I forlengelse heral indebarer de mere
positive rollcopfattelser og resultaterne af
at praktisere dem, at mulighederne for at
gennemfere relative intensive forandrings-
processer gges. Tl gengald vil det for-
mentlig beryde dels en generel vapefor-
skydning fra de indirekte og organisati-
onskultur-orienterede fremgangsmdder il
fremgangsmider, hvor indsatsen rettes
mere direkte mod de forretningsaktivite-
ter, hvor forandringen skal komme til ud-
tryk.

Dels vil dee beryde, ar virksomhedsle-
delsen konsekvent md pge delegering af
ansvar og kompetence il flere neglemed-
arbejdere. I kombination hermed vil foran-
dringsprocesserne kreve et vedvarende
engagement fra virksomhedsledelsen for
at fastlegge strategier og fplge op pd dem,
for selv i en vis udstrazkning ar oprreede
som forbilleder, for at sikre udbredning af
lokale ideer og resultater, for at koordinere
processen. Intensiv forandring med mel-
lemledere i aktive og konstruktive roller
stiller alesd fortsac betydelige krav ol det
overordnede lederskab for og under for-
lpbet.

De prakuske konsckvenser af mod-
stand, dpdvegt og overbelasening blande
mellemledere er, at det i forbindelse med
mere intensive forandringsprocesser ofte
vil viere ngdvendigt at foretage en udvael-
gelse blande dem eller nyrekruttere tl de-
res kreds, Derer en folge af, ar kvalifikan-
onskravene wendrer sig meget i retning af
generelle lederegenskaber, simpelthen
fordi ledelsesindholder i funktionen vok-
ser pd bekosmming af specialistindholdet.

Tilsvarende bliver det formentlig ned-
vendige med ny initiativer for at forstzerke
motivationen og med ny strukeurelle eller
arbejdstekniske foranstaltninger for at let-
te arbejdspresser og forege produkrivite-
ten. Vasentligt ggede ansvarsomrdder og
krav om en mere tidssvarende ledelsessul
forudsazteer tilsvarende reformer i mellem-
ledernes egne vilkdr Feks. i indhold og
form af retningslinier, pgede frihedsgrader,
efteruddannelse, ny stoyringsinstrumenter
samt andre hjzlpemidler.

Pd der foreliggende grundlag er der ikke
overraskende, at svaret pd indledningens
forste spergsmdl mi vare positve. Selvom
dokumentationen ikke er sd mangfoldig
som for de negative synsvinkler, sd er dex
hlever demonstreret, ar der er o vasent-
lige teoretisk grundlag for at nldele mel-
lemledere positive roller i forbindelse med
intensive forandringer.

Som svar pd indledningens andert
sporgsmil konkluderer jeg, at der er tegn
pd en positv forbindelse imellem akrive
o ansvarlizge roller ol mellemledere og in-
tensive forandringer, der lvkkes, Disse in-
dikationer stammer fra forskellige virk-
somhedsmiljoer 1 OECD omrdder (Beer
m.fl., 1990; Bendix, 1995; Nonaka; 1938).
For nogle af tilfeldenes vedkommende, er
der dog ikke mulige ac se, om de vedrmsrer
intensive forandringer eller processer i re-
lative mere moderat tcempo og mere mode-
rat omfang.

Dokumentation er ikke statistisk re-
prasentativ for de underspgee virksom-
hedsmiljper; men jeg mener, at den dek-
ker dlstrekkelign forskelligarede eksemp-
ler til ar pikalde sig vderligere opmacrk-
somhed. Det kunne viere ved systemarisk
afprevning af denne hypotese:
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o mere abrive oF direhte ansvarfige rofler mef-
lemledere har, des mere sandsynligt er det, at
intensiv forandring fybbes.

Dia denne del af organisationstecrien kun
er bearbejder i et stzzrkt begrenset om-
fang, vil det vaere nyteige ikke blot ac fi
hypotesen afprgvet, men i det hele rager
at f mere strukrur pd omridet, Det vil
krzve mere nuancerede specifikationer af
intensiv forandring herunder af tidsfakro-
rens indflydelse, mere tvarnational ud-
farskning af det cypiske indhold af mel-
lemlederes arbejde og mere opmarksom-
hed pd de forskellige midder ar gennem-
fore forandringsprocesserne pd.

Summary

The article discusses the varions roles of middle
manggement in relation fo infensive changes. fa
fiterature on organisational change, this rela-
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tiowr weas fradiffonally percefved as negarive,
de to the resistance ro change by middle man-
agers, who were often made redundant in
connection with modern business restructuring.
Hoaever, four categories of positive roles, con-
plententary fo those negative perceptions, may
de iddentifted in literature. They may alvo be
abserved in Danish and American examples
of change pracrice. These rypes af role are
designated wintegrators, sideals, scogch«, and
wleader«. A conceivable connection betaeen the
constructive roles assigned to middle manage-
mient and swceessful! change processes are docu-
wienied. The conclusion points both fo further
research perspectives of the findings, and their

preactical implications.

Noter

I Jeg far baft stort wdbtie af kovementarer fra
Barge Obel op FFlemuing Agecsnap tif en tidligere
ailperee af denne artidel.
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