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‘ — MELLEMLEDEREN BALANCERER mellem beslutninger, som fosser ned oppefra,
og input til beslutninger, som springer op nedefra.

Fn mellemleder lever i en kompleks, foranderlig og uforudsigelig hverdag fyldt
| med dilemmaer, hvor det bade handler om at udnytte de bestdende ressourcer
| og at spotte nye muligheder.
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() Case:Relationer betyder alt
Det er en kendt risiko, at man som mellemleder — eller i dette tilfeelde sektions-
leder — risikerer at komme i en situation, hvor man bliver klemt bade cvenfra og
nedefra fra henholdsvis ledelsen og medarbejderne. Hos HOFOR er der en yder-
ligere dimension til den problematik, da de arbejder i en matrixorganisation —for
her risikerer sektionslederen saledes ogsa at blive klemt fra siden.

1«1 Mellemlederen som gamemaster
Mellemlederen er klernt fra flere sider. Derfor kan mellemlederens ledelsesrum og
mandat blive utydeligt og sveert at navigere i. At teenke mellemlederen som game-
master er en made at bega sig pa i det ledelsesrum, som mellemledere har. Det
kan give et mere faciliterende og coachende blik pé det at veere mellernleder. En
‘ balgebryder frem for en hardtarbejdende isbryder.

| 1S3 Case: Mellemleder: veelg din chef - og tag sé ledelsesrummet!

Tine Vedel Kruse kan tydeligt huske falelsen af ondt i maven over at sta med
‘ personaleansvaret i sin farste lederstilling for mere end 10 &r siden. Oplevelsen
| af at g4 fra en medarbejderrolle til at vaere den leder, var en helt ny position,
[ hvor den faglige viden og indsigt var i orden, men hvor den personlige stil blev
| udfordret. Den erfaring treekker Tine stadig pé i sit arbejde som chef for Strateg,
1 Kommunikation og HR i Gladsaxe Kommune.

| —— Mellemlederens paradoksledelse
Artiklen ser pa paradokser, du skal handtere som mellemleder, og hvordan du kan
iopné mere effektivitet og handlekraft i denne ledelsesopgave. Et ferste skridt er at ARTIKLER
kortlaegge paradokseme i forhold til seks neglerelationer omkring dig, gerne sam-

_ men med dine ledelseskollegaer. 03 Lederen

— (5 Mellemlederens krydspres UL meletipene R
— hvordan leder du bade op- og nedad? 30 Adfeerdsledelse
Baseret pa vores erfaringer fra marige projekter i bdde offentlige og private 33 PwC— spergsmal om skat
organisationer har vi formuleret nogle gode rad til dig, der skal handtere det 34
dilemma, som divergerende forventninger skaber for de fleste mellemledere.
Det er det, vi kalder mellemlederens krydspres.
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TEMA: MELLEMLEDERFENS DILEMMAFR

Vandfaldsledelse og
gejserledelse

— MELLEMLEDEREN
BALANCERER mellem

beslutninger, som fosser ned
oppefra, og input til beslutninger,
som springer op nedefra

En mellemleder lever |

en kompleks, foranderlig
og uforudsigelig hverdag
fyldt med dilemmaer, hvor
det bade handler om at
udnytte de bestaende

ressourcer og at spotte

nye muligheder. Det er

ikke s& meget et spargs-

mal om at treeffe beslut-
ninger om A eller B,

men snarere om at kunne
handtere et "bade-og”

og skabe ligeveegt mellem

modsatrettede interesser
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Jeanette Lemmergaard // cand.negot, ph.d., forskningsgruppeleder
og institutleder ved Tnstitut for marketing & Management, SDU

Det dilemma, der er et grundvilkdr for mellemlederen (ML), bliver
meget tydeligt, nar der fx skal handles i situationer, hvor budget-
maessige begraensninger, midlertidige anszettelsesstop og centrali-
serede beslutninger indskraenker handlingsrummet. Det ber derfor
ikke overraske, at ML-jobbet hgrer til kategorien ‘ekstreme jobs’,
som bade kreever forstdelse for strategi og drift, overblik og men-
neskelig indsigt — samt ikke mindst mod!

ML skal have et skarpt fokus pa det operationelle, uden at drukne i
den daglige drift. Samtidig skal der taenkes innovativt, strategisk og
politisk. | dette spaend skal ML vaere solidarisk med topledelsens ud-
stukne linjer uden at veere ukritisk, for topledelsen har ikke ngdven-
digvis det fulde overblik eller en detaljeret viden om praksis. Det er
ML, som stér i krydspresset, ndr bade budgetrammen og den faglige
kvalitet skal handhasves. | den forstand leder ML pa én gang béde
opad og nedad for at fi omsat de strategiske intentioner til konkrete
praksisser — og vice versa.

ML's indflydelse géar ligeledes badde opad og nedad. Topledelsen
har ofte uklare — nogle gange endda modstridende — strategiske og
politiske forventninger, og maengden af oppefrakommende ordrer
kan veere s3 overvaeldende, at ML oplever sin selvbestemmelse som
steerkt begreenset. Nedad i erganisationen er det ML's rolle at bygge
bro mellem topledelsens mal og medarbejdernes gnsker til deres




arbejdsliv. ML skal med andre ord oversaette de strategiske mal
til en konkret, operationel praksis, der understatter og tilpasser
den officielle strategi til specifikke daglige aktiviteter.

ML er altsd klemt inde i en sandwich mellem topledelse og
medarbejdere, hvor der typisk er modsatrettede krav og for-
ventninger, og her skal ML helst skabe tillid og aftvinge respekt
hos begge parter. Kvaliteten af ML's interaktion med medarbej-
derne pavirker og kan aflaeses af de strategiske resultater. Der
er altsé kontant afregning, og det kraever bade steedighed i for-
hold til egne principper og solid demmekraft hos en ML at be-
slutte, hvornar noget er til forhandling, og hvornar det ikke er.

Den succesfulde mellemleder

| kraftaf rollen som aktiv medspiller overfor topledelsen har ML
lejlighed til at fremme sine egne synspunkter. Det giver mulig-
hed for at veere zerlig overfor medarbejderne, samtidig med at
ML er loyal overfor de beslutninger, der er truffet. Og de ML,
som lykkes med at finde den balance, oplever feerre folelses-
maessige udfordringer under fx forandringer, fordi de formar at
ggre beslutningen til deres egen.

Forskningen viser, at nar topledelsen aktivt involverer ML i
strategiprocessen og holder ML taet inde i informationsflowet
(Wooldridge og Floyd, 1990), s& skaber ML bedre resultater.
Topledelsen mé ikke forsgge at mikrostyre ML, men give sit
strategiske input sammen med friheden til at fare det ud i livet
- 0g sa i vrigt {indtil det modsatte er bevist) stole pa, at ML
klarer de opgaver, som de forpligter sig til.

?? Det kan steaerkt anbefales at finde
nogle sparringspartnere, som teenker

Men ML har ogsa en vigtig opgave i forhold til at
lede opad. Her handler det om at kleede tople-
delsen pa til at treeffe de bedste beslutninger og
give den en god forstéelse af, hvad der foregar
pa de underliggende niveauer i organisationen,
Som ML skal man altsa vaere teet pa topledelsen,
s& man ved praecis, hvad der er relevant for den.
Kun pa den made kan ML f& gennemslagskraft
i forhold til strategiudviklingen og dermed ogsa
blive en bedre ambassadgr for medarbejderne.

Klassiske mellemleder-faldgruber

ML bliver typisk forfremmet pa gode driftsre-
sultater — ikke pa lederresultater. Derfor er det
heller ikke ualmindeligt, at en ML ikke tager sig
selv alvorligt i rollen som leder. Men den profes-
sionelle ML bliver ngdt til at slippe sin forankring
i en fagfaglighed og i stedet patage sig en ledel-
sesmaessig faglighed. En ML skal se sig selv som
leder for ikke at underminere sig selv - derfor
skal ML tilegne sig en lederidentitet og en ledel-
sesfaglighed.

Mange ML begar den fejl, at de gar alting selv,
bade fordi det er nemmere og hurtigere end at
uddelegere, og fordi man sa ved, at opgaven bli-
ver udfart pd en bestemt made. Dermed ender
ML i en situation, hvor opgaverne ganske vist bli-
ver l@st hurtigt og effektivt, men hvor ML samti-
dig graver sig laengere og lzengere ned i detaljen
og mister overblikket.

r anderledes, end man selv gar
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Den klassiske arsag er, at ML ikke far meldt klart ud, hvor beslut-
ninger og ansvar ligger. Og det er et problem, som forstaerkes af,
at ledelsesretten i dag er noget, som medarbejderne giver til ML.
Med en let omskrivning af et bergmt citat, sa er det sadan, at: "ML
sparger ikke, hvad medarbejderen kan gare for organisationen,
men hvad ML kan gare for medarbejderen for at fa lov til at veere
leder og fortjene medarbejderens commitment”.

Mellemleder-tricks

| 1624 skrev digteren John Donne: “Intet menneske er en @, en
verden for sig; ethvert menneske er et stykke af fastlandet, en
del af det hele." Denne opfattelse af mennesket geelder ogsa, og
maske iseer, for ML. Den bedste investering, som en ML kan fore-
tage, er derfor at indga i partnerskaber og gkosystemer med andre
interne savel som eksterne kollegaer, samarbejdspartnere og ma-
ske endda konkurrenter.

Det kan staerkt anbefales at finde nogle sparringskammerater, som
teenker anderledes end ML selv, med hvem fordele og ulemper ved
forskellige scenarier kan vendes, nar der skal afdaekkes faldgru-
ber og findes argumenter, som kan overbevise topledelsen. Det er
IKKE et svaghedstegn at sage hjeelp — det er tveertimod en rigtig
steerk strategi.

Modstand veekker altid felelser, og ML er nadt til at finde en made
at handtere sine falelser pa, nar der skal handles pa beslutninger,
som man ikke har vaeret involveret i eller ikke er enige i. Hvis det er

-] Anerkend, at dit fagomrade er ledelse. Se dig selv som
1 endel af andres resultater, og anerkend dig selv for at
saette andre i stand til at skabe resultaterne.

Laft blikket, se helheden, og taenk visionaert, utraditio-

E 1 nelt og langsigtet. Motivationen hjzelper dig til at udfere
det ofte kraevende felelsesmaessige arbejde. Og hold
benene pé jorden; de naere problemer skal ogsa lases
- 0g ofte med kort varsel,

B Netvaerk, og dan alliancer. Skab en arena, hvor du kan
1 lufte folelser, diskutere, udtrykke tanker ag tvivl,

:l Led opad og stil krav til din leder. Ferventningsafstem
1 dit ledelsesrum: Hvad forventes af dig, og hvad kan du
forvente af din leder?

Stil krav om professionalisering og udvikling af ledelse.
5 1 Ledelsesudvikling handler om mere end udvikling af den

enkelte leder, Det handler ogsa om udvikling af ledelses-

gruppen og af de rammer, hvori ledelse foregar.
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" Man skal tage beslutningen
om at ville veere leder

tydeligt, at ML tvivler pa budskabet, vil det fare
til usikkerhed og modvilje i organisationen. Pa
samme made kan ML heller ikke ga til et mede
med medarbejderne og veere bange eller frustre-
ret. Man er naidt il at fremsta rolig og afbalance-
ret, uanset hvor vanskeligt et dilemma man star
overfor.

Ogsa de positive falelser skal afstemmes — fx bar
ens egen entusiasme i forhold til en strategisk
beslutning ikke dominere en situation, hvor man
skal mgde medarbejdere, som maske er usikre
pa fremtiden. Som ML er man ngdt til at balan-
cere og leve med s&danne komplekse dilemmaer
hele tiden uden at vaelge side. Det gaslder ogsa
i forhold til at kontrollere og undertrykke sine
egne falelser under forandringsprocesser. Hvis
organisationen fx skal nedskalere, lukke afdelin-
ger eller afskedige medarbejdere for at strsm-
line eller spare, sa skal ML kunne handtere bade
medarbejdernes og egne felelser. Derfor har ML
ogsa brug for et andehul, hvor fglelserne kan luf-
tes, hvor der kan diskuteres frit, og hvor begej-
string og tvivl kan siges hgjt.

Forene olie og vand

ML skal veere i stand til at seette sig (tungt) mel-
lem to stole og forene to handleomrader, som
gensidigt udelukker hinanden. Manglende be-
slutningskraft og en deraf falgende uorden og
uro i organisationen er en oplagt risiko. Det er
derfor helt afgerende, at ML har det godt med at
handtere umulige valgsituationer, for de gar ikke
vaek — om end de maske genopstar pa nye ma-
der. Man skal kunne bevare sindsroen og veere
handlekraftig overfor det tvetydige og modsaet-
ningsfyldte: ML handler i al sin kompleksitet om
hele tiden at erobre, miste og genfinde balance-
punktet | "bade-og” (Liischer & Lewis, 2008).
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