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Syfte

Uppsatsens syfte & dels att beskriva vad begreppet management innebar for
mellancheferna pa det studerade foretaget, dels att peka pa de konsekvenserna som
kan fdljaav det samma.

Metod
| uppsatsen har en kvalitativ metod anvants med krav pa kritisk reflektion. Det
empiriska underlaget bestdr av ata intervjuer med chefer inom ett medelstort svenskt
foretag.

Slutsatser

Inom Trade AB réder en tudelad syn pa mellanchefsrollen. Denna préglas i forsta
hand av en sdlj- och specialistroll och utesluter en integration av chefsrollen, i vilken
management inte bara upplevs som personalvard utan som en naturlig del av
mellanchefens arbete. Genom de gélvstandiga och resultatansvariga divisioner som
historiskt sett satt sin pragel pa foretaget, kan den rédande managementkulturen pa
Trade AB upprétthdllas. Mellancheferna har i forsta hand rekryterats pa grund av sina
specialistkunskaper och det & aven dessa som premieras inom Trade AB. Redan vid
rekrytering av mellanchefer betonas specialistfunktionen framfér en ledarfunktion och
mellancheferna tycks aven uppskatta denna framfor chefsrollen. Med de 6kade krav
som idag stdlls pa mellanchefer i form av personalansvar och mangskiftande
uppgifter, maste en ny forstaelse for mellanchefsskapet i mangt och mycket utvecklas.
En sadan kan troligen endast véaxa fram genom diskussion och avstampet maste goras
i Gvre management.
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1 Inledning

Kapitlet behandlar uppsatsens problematisering, syfte och avgréansningar.
Inledningsvis lyfts bakgrunden till problematiseringen fram. Syftet baseras pa den i
problematiseringen forda diskussionen. Avgransningar har slutligen gjorts for att
kompl ettera och tydliggora syftet.

1.1 Bakgrund

Betydelsen av management for det enskilda foretaget vitsordas i dag fran manga hall,
och det finns mangder av exempel pa vad bristande management kan orsaka. Ett bra
management & manga ganger en forutséttning for att na framgang i dagens allt
hardare konkurrensklimat.

Det har publicerats atskilliga artiklar om de foretagsledare som formétt fora fram sina
forehavanden till marknadsledande positioner. Dessa betraktas ofta med stor beundran
och forundran. Otaliga & ocksa de som forskat kring management och dess egentliga
mening och innebdrd.

Manga faktorer bidrar gemensamt till att forekomsten av management kan ses som
avgorande for ett foretags framtida existens. Management & mer eller mindre ett
maste for att foretagets affarsidé ska kunna realiseras, men & aven ett sétt att framja
dess utveckling, helhetssyn och effektivitet. Manga & ocksa 6vertygade om att bra
man?gement lockar arbetskraft, vilket blir allt mer vasentligt nér kampen om denna
Okar-.

Under senare & har intresset for management okat. En forklaring dartill kan vara de
forandringar som samhallet genomgétt sedan 1980-talet, i form av 6kad globalisering
och en mer kunskapsintensiv industri. Marknaden blir alltmer foranderlig och nya
krav stdlls pa management. Det gdler att nd Okad flexibilitet och snabbhet i
kommunikationen for att kunna svara mot marknadens snabba rorel ser.

Det stéandigt stigande antalet tjansteproducerande foretag har troligen ocksa bidragit
till den 6kade uppméarksamheten for management. Medarbetarna & deras viktigaste
resurs, och det & inte sikert att det management som har utvecklats for
produktproducerande foretag passar tjanstefGretagen.

De samhdlleliga forandringarna har aven lett till 6kade krav pa mellancheferna i takt
med att manga har fétt betydligt stérre ansvarsomréden i tillplattade organisationer?.
Ofta ges dessa mer ansvar och fler medarbetare och betydelsen av ett bra management
blir allt mer padtaglig. Idealiskt sett borde kanske synen pa management forandras i
takt med samhédllet och omvaérlden.

IMalmstrom, E.
2Bergstedt, J.



1.2 Problematisering

Idag utgdr personalspecialister inom organisationer och foretag en storre roll an for
n&gra &rtionden sedan®. Med den nya ekonomin och samhéllets, i manga avseenden,
genomgyripande forandringar har nya perspektiv skapats och manga organisationer har
lart sig att engagera sig pa ett nytt satt i sin personal for att inte riskera att hamnai en
utforsbacke. Personalen &r, allt oftare, den faktor som anses sta for den storsta
konkurrenskraften. Det finns dock en tydlig trend inom manga foretag att
mellanchefer mer och mer tar 6ver ansvaret for personalen och déarmed uppstér savél
praktiska som strategiska motsagel ser som &r viktiga att uppmarksamma’®.

Den typ av organisation mellanchefen & verksam inom styr antagligen mellanchefens
skiftande i roller och kraven pa den samme varierar sakerligen beroende pa foretagets
storlek, huruvida foéretaget producerar varor eller tjanster, samt om foretaget préglas
av en rutiniserad miljo eller av stor dynamik. Inom tillplattade organisationer, dar
beslutsfattandet & fordelat pa olika instanser far mellanchefsskapet sannolikt &ven en
annan innebord a@n inom en organisation som & starkt centraliseringsorienterad.
Synen pa management och hur fenomenet skall hanteras varierar troligen pa liknande
sétt beroende pg, i vilken grad traditionella vérderingar préaglar chefer inom en
organisation, samt hur starkt befést den styrande chefsfunktionen & jamfort med den
stodjande.

| takt med samhéllets och foretagsvarldens forandringar bor fragan stéllas huruvida
synen pa management forandras i takt med samhéllets utveckling. Soren Holm, som
arbetar som personlig coach &t chefer, menar att kraven pa mellancheferna har okat i
takt med att manga foretag far en plattare organisationsstruktur, men att det
fortfarande & gamla varderingar som praglar manga chefer®.

Organisationskulturer kan ses som en grogrund for olika uppfattningar kring
management och ledarskap och praglas genom ledningens vérderingar, managers som
varit verksammainom ett foretag under en langre tid samt nya managers. Dessa bidrar
samtliga till framvéxten av en specifik managementkultur. Marie Norberg, konsult
som handleder chefer, uttalar sig i en artikel i Chef, och menar att ett skd till
bristfalligt ledarskap star att finna i det faktum att fa chefer far en ordentlig
introduktion nar de befordras eller anstdlls’. Det & betydligt vanligare, menar
Norberg, att den nytilltradde chefen far en "klapp pa axeln” eller en kommentar som
"kor sa det ryker sa snackar vi lite senare nar du kommit in i jobbet”. Hon menar &ven
att det ofta finns ett inlart chefsbeteende i manga situationer som gar ut pa att en chef
skall klara sig salv och menar vidare att diskussioner bor foras pa ett tidigt stadium
om vad ledarskapet innebér, vilka resurser som finns till chefens forfogande samt
vilkaresultat chefen forvantas uppna.

SAlsrup, L.
4ibid

5 Bergstedt, J.
8ibid



| sammatidskrift fors diskussionen om den svarighet som manga nyblivna chefer sigs
mota nar det géller att ta steget fran att vara expert till att bli ledare. Det hévdas att
manga nytilltradda chefer har rekryterats till sin post beroende pa sina framgangar
inom sitt specialomrade. Det & dock manga andra kvaliteter som ocksa behdvs fér att
bli en god chef, menar Gunilla MacDowall som leder Mgruppens utbildning for nya
chefer”. Hon betonar kommunikationsskicklighet, férmaga att skapa goda relationer
och kapacitet att jobba genom andra. Delegering férs fram som ett effektivt verktyg
med det forbehdll att acceptans, gadllande medarbetarens vilja att eventuellt utféra
uppgiften pa ett annorlunda stt, maste finnas.

Den turbulens och de nya krav pa styrning genom visioner som omger dagens
organisationer lamnar liten plats for malorienterat och strategiskt personal arbete, aven
om debatten kring begreppet florerat i foretagsvérlden sedan decennier®. Det dilemma
som den personalansvarige manga ganger stallsinfor ar att det saknas fasta parametrar
att bygga strategier kring och densamme blir sdledes tvingad att sikta in sig pa
framtida forhallanden, utan att veta mycket om dessa. Det doktrinskifte samhallet
genomgétt, bor kunna paverka foretag och personer i ledningsposition, vars arbete
tidigare eller annu genomsyras av detaljstyrning. Mycket tyder dock pa att detta skifte
huvudsakligen skett p& en retorisk niv&”. Hamel och Prahalad har funnit att mindre &n
tre procent av foretagsedningarnas energi &gnas & att gestalta en kollektiv
framtidssyn och dessa menar att det & patok for lite'.

Mellanchefsskapet iklar sig foljaktligen en utmanande roll och synen pa hur personal
skall ledas blir troligen tamligen svér att reda ut for den enskilde managern.
Allteftersom personaltrycket pd mellancheferna 6kar och marknaden knackar pa
dorren forvantas mellanchefer att arbeta strategi skt med personal arbete.

Hur upplever da mellanchefer denna chefssituation och hur stora & majligheterna for
denna grupp att utéva sitt ledarskap parallellt med ordinarie arbete? Fragor som ocksa
bor stéllas, & huruvida mellanchefer reflekterar Over sin tudelade situation samt om
problematiken diskuteras. Vad det finns for mojligheter, respektive barridrer, for dem
att utbva detta ledarskap?

1.3 Syfte
Uppsatsens syfte & dels att beskriva vad begreppet management innebar for

mellancheferna pa det studerade foretaget, dels att peka pa de konsekvenserna som
kan foljaav det samma.

" Bergstedt, J.

8 Alsrup, L.
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1.4 Avgransningar

Studiens fokus laggs pa mellancheferna, samt foretagsledningen i det undersokta
foretaget. Att Ovriga medarbetares roster uteslutits beror pa att dessa, avseende
uppsatsens syfte, inte anses relevanta att studera.

For att mojliggora en djup forstaelse for den betydelse management har for de
intervjuade mellancheferna samt for att erhdla en helhetssyn dver tankbara orsaker
dartill, har endast ett foretag innefattats i studien. Understrykas bor att syftet med
uppsatsen inte & att ge en generell bild som & géllande for andra organisationer an
det i uppsatsen studerade foretaget.

1.5 Disposition

Kapitel 1

Inledning

Avsnittet inleds med en kort bakgrundsbeskrivning till uppsatsens @nne och i
problematiseringen far lasaren ta del av stéllda delfragor som lyfts fram kring temat
management i mellanchefsrollen. Syftet &r att tareda pa vilken betydel se management
har for mellanchefer i det studerade foretaget. Slutligen tas gjorda avgransningar upp.

Kapitel 2

Metod

Kapitlet syftar till att strukturera och organisera uppsatsen, och déarfor har en
uppdelning mellan évergripande respektive handgripligt angreppssétt gjorts. | det
forstnamnda avsnittet diskuteras vikten av reflektion vid anvandandet av en kvalitativ
metod och syftet med avsnittet & att nd en metodisk Overblick Over
tillvagagangssattet. Under det handgripliga angreppsséttet redogors for de praktiska
vagval som legat till grund fér insamlingen av data.

Kapitel 3

Teori

| kapitlet motiveras valet av de tre dimensioner av management som har framarbetats
av uppsatsforfattarna. Déarefter kopplas dimensionernatill utvalda teorier for att de, i
uppsatsens senare del, skall kunna fungera som verktyg for analysen.

Kapitel 4

Analys
| detta avsnitt redogors for den data som samlats in pa Trade AB i form av éita
intervjuer, vilka har genomforts med sex mellanchefer samt tva chefer pa
ledningsniva. Insamlad data & uppdelad i tre kategorier och analyseras saledes
dérefter.



Kapitel 5

Slutsatser
Slutsatsen fungerar som en summering av de tankar som 6nskas framhévas utifran de

dimensioner som analysen &r uppbyggd kring.

Kapitel 6

Slutdiskussion

Avsnittet syftar till att lyfta fram sidana aspekter som skulle kunna utvidga Trade
AB:s syn pa innebdrden av management och dérmed béttre rusta féretaget infér de
Okade samhdlleliga krav som stélls pa detsamma.



2 Metod

Metodavsnittet avser att planlagga och organisera uppsatsen. For att erhalla en god
struktur har metoden delats upp i tva angreppssitt, Overgripande- respektive
handgripligt. Det forstnamnda syftar till att nd en metodisk overblick av
tillvagagangssattet medan det handgripliga behandlar praktiska vagval.

2.1 Overgripande angreppssatt

Efter att ha faststallt vad som skulle undersbkas gjordes reflektioner over hur
fenomenet skulle undersokas, det vill siga vilket angreppssétt som skulle anvéandas.
Begreppet angreppssitt &terger Wiedersheim-Paul och Eriksson som sétt att se™.
Referenserna inom det gebit som studeras i foreliggande uppsats har vuxit sig stérre
under utbildningstiden vid Lunds universitet, men har kanske framst befasts under
magisterkursen i Organisation och ledning.

2.1.1 Bakgrund till &mnesval

Management som fenomen & ingen ny féreteelse. Under en langre tid har de teorier
vilka omger begreppet skapat bade debatt och intresse, och &tskilliga bocker inom
omrédet har publicerats.

Anda & kanske damnet annu hetare idag. Anledningen dértill kan vara de férandringar
som samhéllet har genomgatt under de senaste tva decennierna. Forandringar i form
av en mer kunskapsintensiv industri som kanske mer eller mindre stéller nya krav pa
management, da foretagens resurser till storsta del bestdar av medarbetarna.
Marknadens allt snabbare svangningar har &ven gjort att mellanchefens ansvaromrade
utokats da beslutsvagarna blivit allt kortare for att mojliggora en okad flexibilitet
inom foretagen.

Begreppet management har &ven spelat en viktig roll under kursen Organisation och
lednings gang och sdledes har en kunskap om, men &ven intresse for, begreppets
betydelse byggts upp. Kunskap om fenomenet management tycks mer och mer
spannande ju fler perspektiv olika discipliner visar upp och ju fler sidor av den
beforskades upplevelser som belyses. Synen pa management och definitionen av det
samma kan vara mycket svar att beskriva pa ett heltackande satt'?. Management &r ett
mangfasetterat begrepp som troligen bést skildras i aspekter och, genom att inte
koncentrera sig alltfor mycket pa att soka efter definitioner av begreppet kan sannolikt
ett utedlutande av vasentliga dimensioner av detsamma undvikas. En studie av cirka
600 bocker och artiklar visar att tva tredjedelar av materialet dverhuvudtaget inte
definierar begreppet™®. Som diskuterasi idéskriften, Ledmotiv, & management ett

" Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L., s. 51
12 Ledmotiv, |déskrift om Ledarskap 1999.
Bibid



fenomen som vi kan forstd, men adrig bli fullarda i. Foreliggande arbete kommer
forhoppningsvis att bidratill ytterligare reflektion inom denna doman™.

2.1.2 Kvalitativ forskningsmetod

Va av metod, det vill siga vilken form bearbetningen och analysen har, gors utifran
vilken kunskap som efterstravas™. En kvantitativ metod anvands for att erhdlla
statistiskt sdkerstdllda resultat medan den kvalitativa metoden syftar till att ge
undersokaren en djupare forstaelse inom ett specifikt omrade och genomfors med
verbala beskrivningar och textanalyser. | enlighet med uppsatsens syfte, baseras
undersokningen pa den kvalitativa metoden. Valet av en sadan metod har medfort att
studien kunnat begrénsas till att innefatta endast ett foretag.

Slutsatser av ett studerat fenomen kan dras genom anvandning av induktiv, deduktiv
eller abduktiv ansats dar den senare & en slags kombination av de béda tidigare'®.
Den abduktiva metoden innebér att undersokningens teoretiska utgangspunkter inte
forkastas, men heller inte kréavs, utan skall fungera som en inspirationskéalla d& nagon
vill forsoka forsta en aspekt av verkligheten. Foreliggande uppsats antar sdledes en
abduktiv ansats, da vedertagna teorier har inspirerat till en strévan efter forstaelse for
betydelsen av management inom det studerade foretaget, och uppsatsens analysdel
utmynnar i ett forsok att dra slutsatser darom.

Den kvalitativa metoden kannetecknas av nérhet till forskningssubjektet’’. Med
utgangspunkt i den beforskades situation skall forskaren forstka se det fenomen han
eller hon undersoker inifrdn och pa sa sétt skapa en fordjupad forstéelse av den
studerade foreteelsen. Kvalitativa studier préglas manga ganger av forskaren sév. De
fordomar'® och den forforstaelse forskaren besitter & oméjliga for denne att 18sgora
sig ifran. Kérnan i den kvalitativa forskningsprocessen & hermeneutiken, i vilken
forskarens rent faktamassiga uppfattning av det studerade fenomenet atskiljs fran
dennes varderingar. Dettatar sig i uttryck i en kognitiv och en normativ hermeneutisk
cirkel. Den kognitiva cirkeln har sin begynnelsepunkt i forforstaelsen och hjaper
forskaren att formulera en problemstallning och for-teori. Dessa provas sedan
tillsammans med det beforskade. Den normativa cirkeln kdnnetecknas av de fordomar
forskaren béar med sig in i undersokningsprocessen, vilka kommer att konfronteras
med de uppfattningar undersokningssubjekten innehar. Sdledes maste forskaren
kritiskt préva sina uppfattningar, sa att denne inte letar efter uppfattningar som
bekréftar hans eller hennes egna. De tva hermeneutiska cirklarna inverkar standigt pa
varandra och kan sdlunda fungera som en véxelverkan mellan forskare och
undersokningssubj ekt.

14 doman = Den mangd empiriska foreteel ser som teorin maximalt kan gélla

Spatel, R. & Tebelius, U., s. 43

®pgtel, R. & Davidsson, B., s. 21

Y Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 92ff.

18 f6rdom = Socialt grundade subjektiva uppfattningar om det fenomen som skall studeras.



2.2 Handgripligt angreppssatt

Det handgripliga angreppsséttet beskriver Wiedersheim-Paul och Eriksson som sétt
att samla in data®. Vidare redogor de for olika aspekter av hur undersdkaren bor ga
till vaga nar han eller hon samlar in data, samt vilken sorts data som den samma
anvander sig av.

| enlighet med foreliggande studies syfte, inleds uppsatsforfattarnas datainsamling
med ett flertal intervjuer. Som en utgangspunkt i uppsatsforfattarnas stravan att na en
Okad inblick for den i uppsatsen behandlade foreteelsen har tre dimensioner av den
samma framarbetats. Dimensionerna har for avsikt att belysa olika aspekter av
management och darmed tros de kunna utgdra den grund kring vilken den 6nskade
forstdelsen kan véxa fram. Samtliga, i uppsatsen, utvalda teorier beror begreppet
management, men ur olika perspektiv. Darfor utgdr dessa, tillsammans med empirin,
bestandsdelarnai de framarbetade dimensionerna.

2.2.1 Intervjuguide

Ifrégavarande studie tar sin borjan i utformandet av tvaintervjuguider (se bilagor) och
bygger pa en dags "tratt-teknik”, vilket innebér att intervjun inleds med ett par
neutrala fragor for att sedan gain pa mer specifika sadana. En av anledningarna dartill
ar att ge den intervjuade en chans att "varma upp” och kanna sig bekvdm med
undersokaren®. Skalet till forekomsten av tva intervjuguider beror p& att studien
bygger pa bade mellanchefers och foretags edningens utsagor.

Intervjuguidernas grad av standardisering &r relativt hdg, da fragornas utformning och
inbordes ordning bestamdes av forfattarna. De utvalda fragorna stélldes dock i den
ordning som ansags béast for den specifika undersokningssituationen och intervjuerna
skiljer sig aven & pa grund av de olika fdljdfragor som uppkom och ersatte, eller
fordjupade, fragor i intervjuguiderna under intervjuns gang. Intervjuerna var saedes
semistrukturerade och préglades av en samtalsliknande karaktér.

2.2.2 Val av undersokningssubjekt

For att kunna utrona huruvida det réder nagot samband mellan féretagsledningens och
mellanchefernas syn pa betydelsen av management har bada parter inkluderats i
undersokningen. | studien ingar intervjuer med tva av de tre som sitter i foretagets
ledning samt tta av tolv mellanchefer, vilka samtliga har fingerade namn i uppsatsen.

Halvorsen betonar att det subjektiva urvalet av undersokningssubjekt gors pa basis av
hur representativa dessa & i forskarens 6gon®. Enligt Holme och Solvang skall de
utvalda undersokningssubjekten vara mer medvetna an andra eller reflektera dver sin
situation®.

P wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L., s. 51
D pgel, R. & Tebdlius, U., s. 108
2Halvorsen, K., s. 100
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Samtliga medverkande valdes ut dels eftersom de pa goda grunder kan antas ha
kunskap och erfarenhet inom det fenomen som studeras och dels pa grund av deras
tillganglighet inom ramen for uppsatsens tidsmassiga begransning.

2.2.3 Intervjuer

Sex av intervjuerna genomfordes face-to-face i den milj6é cheferna & verksamma i
dagligen, och de resterande tva genomfordes per telefon. Samtliga intervjuer, med
undantag for en, spelades in pa bandspelare. Skalet dartill & att det empiriska
materialet, vid en tolkning av det samma, dels skall kunna aterges pa ett sa neutralt
sit som majligt och dels for att forsoka fa till stand en interviu av
diskussionsliknande karaktar.

Anstrangningar har gjorts, for att starka bade den yttre och inre motivationen hos
intervjupersonerna. Samtalen inleddes med ett klargérande om syftet med studien,
samt intervjusvarens konfidentiella anvandande for att stérka den yttre motivationen
hos de medverkande. Utgangspunkten for yttre motivation &r, att intervjupersonen i
fraga kommunicerar for att denne tror att en sadan kommunikation kan forbéttra den
egna situationen®®, Den medverkande kan &ven motiveras, genom att den samma f&r
tala om saker som intresserar honom eller henne (inre motivation). Samtliga
intervjuade & managers och ordet management i sig tycktes vacka ett intresse hos
undersokningssubj ekten.

Ur en kommunikativ aspekt skiljde sig intervjuerna &, vilket tros bero pa
intervjupersonens ader, position (mellan- eller ledningsschef), samt i vilken situation
uppsatsforfattarna fick ta del av personernas tankar. Forsok har gjorts att observerai
vilken grad intervjusituationen kan ha paverkat intervjupersonerna att svara pa ett
annorlunda sétt an de annars skulle ha gjort. En forskares sétt att agera kan paverka
undersokningssubjekten att bete sig och besvara frégor pa ett sitt som de tror att
densamma forvantar sig?, och denna risk existerar &ven i foreliggande studie.
Intervjupersonerna kan ha velat visa upp sidor och uttala sig pa ett sadant sétt som en
chef "forvantas’ att gora i almanhet. Aven dold paverkan i form av omgivningens
reaktion pa intervjupersonernas uttalanden spelar sdkerligen in i svarsprocessen.
Ambitionen som undersokare har sdlunda varit att forst och framst inta en roll som
engagerad lyssnare.

En stravan under intervjuernas gang har varit att genomfora dessa utan att stéla
ledande frégor. Troligtvis har denna ambition inte uppnatts till hundra procent i de fall
dar den tillfrégade har svarat mycket kort pa en fréga, varit oséker i den radande
situationen och sa att siga behovt lite "hjdp pa traven”. Allt eftersom en trygghet
infann sig i rollen som intervjuare, anses dock formagan att stalla foljdfragor pa ett
icke-ledande sétt ha forbéttrats betydligt.

Zpatel, R. & Tebelius, U., s. 104
%Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 94
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2.2.4 Val av foretag

Det valda foretaget atergesi uppsatsen med namnet Trade AB. Bakgrunden till val av
foretag stér till stor del att finna i det faktum att en av forfattarna haft kontakt med
fOretaget vid tidigare tillfdle. Foretaget fanns vara intressant ur den aspekt att det &r
ett tjansteforetag, i den bemérkelse att det & ett icke-producerande foretag, som
fungerar som en mellanhand for handel. Saledes tillverkar de inga egna produkter och
foretagets framsta resurser @ personalen.

2.2.5 Val av litteratur

Efter bearbetning av det empiriska materialet eftersoktes litteratur i bok- och
artikelform for att tolka detsamma utifran valda dimensioner. Patel och Tebelius
poangterar att forskarens urval av dokument domineras av dennes synvinkel och
varderingar®. Ett flertal perspektiv, menar de, &sk&dliggor en bild pd ett mer
fullstandigt sitt. Uppsatsforfattarna har valt ett spektra av teorier inom bland annat
omradena managementpraktik, kompetensutveckling och forstdelse. Under
magisterkursens gang har det tagits del av olika slags managementlitteratur, vilket har
medfort att det fallit sig naturligt att ta tillvara pd de redan tillgodogjorda
teorikunskapernainom omradet. Kanske gar dessa heller g att bortse fran eftersom de
till viss del ingar i forfattarnas forforstael se.

De artiklar och tidskrifter som har anvants eftersoktes i biblioteksdatabaser vid
Mamo stadshibliotek samt Lunds universitetshibliotek.

2.2.6 FOretagsinternt material

Det foretagsinterna materialet utgors av det aktuella foretagets arsredovisning (2001),
dess personalhandbok samt en film om féretaget. Dessa har anvénts i uppsatsens
analysdel.

2.3 Reflektion

2.3.1 Det empiriska materialet

D& kvalitativ forskning € praglas av faktiska kriterier for provning av
undersokningar, stélls krav pa forskaren att visa pa rikhaltigt material som préglas av
en mojlighet for intervjupersonen att ge fyllig, ©6ppen och associationsrik
information®®. En av intervjuerna genomfordes p& négot kortare tid &n de 6vriga, samt
utan bandspelare. En viss ovillighet fran den medverkandes sida tycktes identifierbar
och som ett resultat av detta blev denna intervju ndgot magrare é&n de dvriga
Ambitionen att erhdllafyllig och 6ppen information gick sdledes, i dettafall, mer eller
mindre om intet.

% pael, R. & Tebdlius, U., s. 85f.
% patel, R. & Tebdlius, U. , s. 78
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De intervjuer som pa grund av oférutsedda handelser genomfordes per telefon har
enligt uppsatsforfattarna ndtt upp till kraven om rikhaltigt informationsinsamlande.
Aven om den personliga kontakt som kan uppnds genom ett mote gick om intet,
upplevdes dock intervjupersonerna vara mycket avslappnade vilket underléttade for
uppsatsforfattarna att ta djup i vissa fragor. Utsagorna i dessa intervjuer anses inte
heller vara mindre pélitliga dn de som har erhdlits vid en personlig intervju. Holme
och Solvang pétalar vikten av att skapa fysisk nérhet till undersokningsenheterna vid
kvalitativa studier®”. Den fysiska narheten, menar de, bor ha vaxt fram under en viss
tid, sd att forskaren kan ta del av personernas vardag och émsesidig tillit kan skapas.
Detta kriterium har g uppnatts inom ramen for foreliggande studie, da den tillkommit
inom ramen for en kortare tidsperiod.

Da det empiriska materialet har bearbetats och tolkats med kraven fran den kvalitativa
reflexiva forskningen i bakhuvudet, & férhoppningen att materialet € snedvridits pa
ett, for studien, avgorande sétt. Tendenser i form av undersokarens forforstaelse av
temat ar sikerligen svara att helt utesluta. Det &r i dagens forskning allmant vedertaget
att forskaren g kan forhalla sig helt objektiv till det som beforskas. Detta belyser daven
Eneroth, som menar att objektivitet & en illusion®.

2.3.2 Litteratur

Foreliggande uppsats stods till en stor del pa Henry Mintzbergs forskning kring
managers vardag och arbetsuppgifter vilken bygger pa undersokningar med fem
verkstéllande direktorer inom amerikanska foretag. | skriften The Nature of
Managerial Work tar Mintzberg &ven upp annan gjord forskning kring fenomenet
management pa olika nivaer och uppsatsforfattarna anser, utifran den syftesgrupp
dessa valt, Mintzbergs teorier vara en god applikationsdoman samt idégenerator for
uppsatsens analys.

Aven Sandberg och Targamas bok Ledning och forstéelse har, pa ett for uppsatsen
betydande sitt, anvants som inspirationskala pa vag mot en okad forstaelse for
management. Desamma fokuserar i stor utstréckning pa évre management och dess
uppgift att identifiera kompetens hos medarbetarna for att fa till stand effektiv
kompetensutveckling. Trots foreliggande uppsats fokus pa mellanchefer kan
foretagsledningens betydelse, i enlighet med studiens syfte, inte negligeras och darfor
har Sandberg och Targamas reflektioner kring kompetens och forstaelse bidragit till
en Okad insikt darom.

Watsons tankar har ocksa spelat en icke forsumbar roll for ifrdgavarande uppsats
dutsatser. Hans bok, In Search of Management, bygger nastan uteslutande pa
Watsons egen deltagande observation av managers och deras vardag och hur
desamma forsoker orientera sig i sina roller som managers i en organisation som
praglas av forandringar av betydande slag. Den studie som foreliggande uppsats
bygger pa ar av mindre dramatisk karaktar satill vida att intervjuade managers

Z"Holme, I.M. & Solvang, B.K., s 93
2 Eneroth, B., s. 82
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befinner sigi en relativt trygg arbetsmiljo. Trots det har Watsons tankar anda varit till
god hjalp for att nd en djupare forstael se for de studerade mellanchefernas situation.

Utover kurditteratur samt annan utvald litteratur inom managementomradet har en
mangd information fran savd vetenskapliga som  populérvetenskapliga
tidningsartiklar anvénts i uppsatsen. En del av de utvalda artiklarna ingdr i genren
popularvetenskapliga  artiklar  och  betraktas av  uppsatsforfattarna som
perspektiverande i det avseende att dessa manga ganger ger |&saren en praxisbetonad
inblick i "verkligheten” s som den skildras for just en grupp eller en person. Dessa
artiklar skall darfor fungera som stoéd for mer underbyggd forskning och
managementlitteratur och dppna upp for forstaelse, vilket &ven & ett av uppsatsens

syften.

En stor del av litteraturen &r skriven av forfattare tillhdrande en annan kultur, vilket
skulle kunna medféra att denne uppfattar foreteelser annorlunda, &n
uppsatsforfattarna. Tolkningar av litteratur bor, enligt Patel och Tebelius just ses som
en vaxelverkan mellan fakta, upphovsman till dokument, dennes kultur och tidsalder
samt forskarens forestalIningar och dennes nuvarande kultur och tidsal der?.

2.3.3 Generalisering av kvalitativa resultat

En svaghet som ofta framhdlls i diskussioner kring kvalitativa studier & att en
kvanitativ utformning besitter en hogre generaliserbarhet @n de férstndmnda. Vid en
studie av likformiga ytstrukturer & det troligt att dessa g exakt aerfinns i en annan
situation®. En statistisk undersdkning kan genom angiven sannolikhet motivera att
det inte & sSlumpen som férklarar samband mellan foreteelser. Alvesson och
Skoldberg menar dock att successiva utvidgningar av teorins empiriska
tillampningsomrade inom en viss mojlig doméan bade & mdjliga och 6nskvérda aven
for kvalitativa studier. En abduktiv metod inriktar sig pa att upptacka bakomliggande
monster och dterskapar djupstrukturen bakom detta med hjalp av teorin. Da 6nskan
finns att utvidga tillampningsomradet for monstret utan nya empiriska undersokningar
kan sekundérdata anvandas som stdd i brist pa sannolikhetsberakningar.

De tendenser som uttyds i uppsatsen tros kunna aterfinnas i andra foretag av samma
karaktdr och eftersom studien genomférts inom en domén & det sannolikt att
identifierade problem inte &r isolerade till det studerade féretaget. De intervjuguider
som har framarbetats har dock inte till syfte att méta, jamfora eller generalisera.
Snarare ligger dessatill grund for att Oka forstael sen for sociala processer.

P pgel, R. & Tebelius, U., s. 86
% Alvesson, M. & Skéldberg, K., s. 39
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3 Teori

| féljande avsnitt motiveras valet av de framarbetade dimensionerna och innebtrden
av de samma. Dérefter relateras dimensionerna till utvalda teorier for att de, i
uppsatsens senare del, skall kunna fungera som ett verktyg for analysen.

3.1 Dimensionerna

D& management &r ett mangfasetterat begrepp skildras troligen det samma béast utifran
aspekter for att inte riskera en fastlasning i definitioner som darmed kan forhindra en
djupare forstéel se av det.

Utifran studerad litteratur tillsammans med artiklar och empiri har ett antal aspekter
kunnat urskiljas och dessa har sedan framarbetats till nedanstdende dimensioner.
Dimensionerna anses pa ett relevant sétt belysa det studerade fenomenet utifran skilda
perspektiv och darmed oka majligheterna till en djupare forstéelse av det samma.
Dessa ar karakteristika, tillampning samt kompetens och kompetensutveckling.

Med karakteristika avses i foreliggande uppsats; det som praglar managers dagliga
arbete. De arbetsuppgifter som managern anser vara forknippade med hans eller
hennes position, tillsammans med uppgifternas natur, tros vara relaterade till dennes
syn pa management. Managerns uppfattning om sina arbetsuppgifter tros aven vara
kopplade till de krav som stélls pa den samma, och dérmed beaktas dven dessa inom
ramen for denna dimension. D& uppsatsens brannpunkt tar sin utgangspunkt i
mellanchefernas vardag, & asyftade krav bade sddana som kommer fran managern
sjalv och de som kommer fran foretagsl edningens sida.

Med tillampning, inom denna studie &mnas; det sétt pa vilket management kan utovas,
och den uppfattning en manager har om management som fenomen antas, i viss man,
aterspeglas i densammas sétt att leda. | de fal det dligger en manager att delegera
finns det medel som exempelvis varderingar, kultur, vision, regler och direktiv for att
bedriva detsamma och det & dessa som belyses inom foreliggande dimensions
vaggar. Uppsatsens fokus ligger pa mellanchefsniva, men i enlighet med ovanstaende
kan mellanchefer inte betraktas dtskilt fran foretagsledningen, da de sistndmnda i
mangt och mycket paverkar de forstnamndas arbetsutférande och déarfor innefattas
aven ledningen i dimensionen. | en forlangning tros éven stod, i form av diverse
resurser, fran ledningens sida paverka mellanchefernas sétt att leda och sdledes
ventileras ocksa denna aspekt under detta avsnitt.

Om managers uppfattning om vad management innebér antas vara relaterad till de
sammas syn pa kompetens inom |edarskapsomradet, torde en studie av denna vara av
vikt. | en forlangning torde &en medel, i form av kompetensutveckling, for att
forbattra kompetensen vara vasentligt. Som ett resultat av dessa tankegangar dryftas
dessa aspekter i denna tredje och sista dimension. Aterigen p&pekas att uppsatsen
handhar mellanchefernas position som samlingspunkt och darmed gér det heller g att
bortse fran foretagsledningens syn pa samma foreteelser da denna, i mangt och
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mycket, bér ansvar for vilka mellanchefer som faktiskt rekryteras och i ett senare
skede, eventuel It kompetensutvecklas.

Eftersom samtliga dimensioner behandlar olika aspekter av samma fenomen skall
dessainte betraktas som starkt atskilda utan skall ses for vad de &r; olikainfallsvinklar
for att betrakta en gemensam foreteelse. Darmed antas de &en ha gemensamma
berdringspunkter, och gar darfor, i vissman, ini varandra

3.2 Karakteristika

Inom ramen fér Mintzbergs induktiva forskning och i kombination med andras
empiriska undersokningar gor forfattaren ett antal antaganden om managers roller
samt deras konkreta arbetsuppgifter, varpa denne visar pa variationer i managers
arbete. Dessa diskuterasi forfattarens bok The Nature of Managerial Work.

Enligt Mintzberg, praglas managers arbete av fragmenterade, men omfattande samt
varierande arbetsuppgifter, avbrott, stress och f& lediga stunder®. Andra kénnetecken
I managers vardag ar prestationstryck, avsaknad av monster vid uppfoéljningar samt
hantering av sdvél triviala som betydel sefulla handelser. Anda tycks managernainte
ogilla detta arbetssétt. Denne anpassar sig till det tempo och den ”open-ended”
arbetsborda som managerarbetet karaktariseras av. Managern kanner sig i mangt och
mycket ansvarig for foretagets framgang och arbetar oavbrutet med olika fragor utan
att riktigt vara saker paom han lyckas dller inte. Sledes kan managern g pausera fran
arbetet, d& han eller hon upplever otillracklighet eller har en kénsla av att kunna bidra
annu mer inom verksamheten och det "inre” tempot stiger. Studier gjorda kring
mellanchefsskap visar att managers pa denna niva inte tillbringar mycket 6vertid pa
arbetsplatsen®. Dessa dnskar utféra sina arbetsuppgifter under ordinarie arbetstid och
upplever tempot som mycket hogt.

DA managern inte vill motverka forvarvandet av aktuell information fran
medarbetarna tolererar densamme standiga avbrott i sitt arbete. Managern kan till och
med motiveras av ett hdgt tempo och mycket arbete, och bygger upp en kénsa for
” opportunity cost” av hans eller hennes tid, det vill siga vilkafordelar som kan nas da
denne véljer en uppgift fore en annan. Oavsett vad managern gor, sa plégas
densamme av tanken pa vad han eller hon borde eller maste gora.

De aktiva element som kénnetecknar en managers arbete & aktiviteter som &
specifika, valdefinierade och orutiniserade. Managers, menar Mintzberg, dnskar snabb
och aktuell information och tar darmed gérna risken att fa ett mindre sakert resultat,
exempelvis genom spekulationer, skvaller och rykten. Den verbala kommunikationen
(telefon, formella- samt informella face-to-face moten och resor) & sdledes deras
storsta medium. Praktiskt taget alla empiriska studier av managers fordelning av
arbetstid visar pa att en stor del av managers tid utgors av verbal kommunikation.

3 Mintzberg, H., s. 51
%2 Mintzberg, H., s. 29

16



Mintzberg refererar bland annat till de omfangsrika studier som Stewart genomfort
och som visar att mellanchefer och évre management i genomsnitt spenderar éver 60
procent i informella samtal, vilket styrks av Mintzbergs egna undersokningar®.

| Mintzbergs studier framkommer att tretton av 14 verbala kontakter halls ad hoc.
Personliga méten tycks vara det medium som, i timmar réknat, tar mest tid. Dessa
utgdr samtliga ett slags nédtverk av information, vilket & en viktig komponent i
managerns arbete. Kontakterna, menar Mintzberg, &r managerns arbete och dennes
produktiva output kan framst métasi den verbalt Gverforda kommunikationen.

Aven managers resande & tidskonsumerande, men utgor ett vardefullt
informationsinsamlande, och en mgjlighet att observera aktiviteter samt att knyta
kontakter pa ett informellt sitt. Managers, menar Mintzberg, tvekar dock att lamna
arbetsplatsen om denne g har en anledning dértill samtidigt som de inser vérdet av
resandet.

De kommunikativa kontakter managern uppréthdler inom ramen fér sina
arbetsuppgifter inkluderar 6verordnade, underordnade samt externa kontakter.
Kontakten med de underordnade & jamforbar med den managern har med sina
externa kontakter och i denna kontakt undviks formell kommunikation i hdg grad.
Managers pa olika nivaer inom ett foretag specialiserar sig manga ganger pa sinaegna
informationsprocesser och spenderar mycket tid med sina "egna’. De spenderar
relativt lite tid med sin chef och enligt Mintzberg utgdr denna kontakt cirka tio
procent.

Genom tio olika roller®* uttrycker och gestaltar Mintzberg managers konkreta arbete.
Dessa roller har sitt ursprung i Mintzbergs egna studie med fem verkstédlande
direktérer, men stdds aen av empiriska studier vilka behandlar olika typer av
managers™. Rollerna har delats in i tre grupper vilka Mintzberg benamner
interpersonella, informativa samt beslutsroller.

Interpersonella roller

Den elementara managerrollen karaktériseras av managern som fungerar som en slags
symbol eler galjonsfigur (figurehead) for medarbetarna vilken forvéantas uppfylla en
rad sociala, inspirerande och ceremoniella plikter®®. Denna roll uppmarksammas
framst inom managementlitteratur som behandlar Gvre management inom
organisationer.

3Mintzberg, H., s. 38
3 roll = En uppséttning beteenden tillhérande en identifierbar position.
% Mintzberg, H., s. 26
% Mintzberg, H., s. 92
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Managern som ledare (leader) blir tydlig genom hans eller hennes forhdllande till sina
underordnade®. Han eller hon motiverar, utbildar och befordrar sin personal och det
& i dessa utbvanden dennes makt manifesteras. Ledarrollen & den gestalt som har
uppmarksammats mest i litteratur kring management.

| rollen som sambandsformedlare (liasion) utvecklar managern ett slags externt
kontaktnét for ett Omsesidigt utbyte av tjanster och tillbringar mycket tid med att
vérda kontakter®. Mintzberg kommenterar i detta sammanhang bristen pa litteratur
och forskning kring denna roll, men refererar bland annat till Sayles som genomfort
studier med mellanmanagers och chefer pa lagre niva och Whyte och Homans som
studerat informella ledare™®.

Informativa roller

Som overvakare (monitor) soker och erhdler managern information i form av interna
processer, idéer och trender, men @&en genom externa handelser for att utveckla
forstéelse om verksamheten och dess miljo*’. Mycket tyder p& att managern fungerar
som ett slags nervcentra for foretagets information. Denne forfogar aven, ur ett internt
perspektiv, 6ver en mangd vardefull information, om exempelvis sina underordnade,
och har sdledes mdjligheten att upprétta databaser 6ver sval externa som interna
forhdllanden. Dilemmat som manga ganger méter managern & att uppskatta hur
mycket information han eller hon maste delge sina medarbetare for att dessa skall
kunna utfora arbetet pa ett adekvat sétt. Detta informationsutbyte & bade svart och
tidskonsumerande for managern och denne gér manga ganger felet att anvanda sig av
verbalt medium istéllet for information i dokumenterad form. Rollen som Overvakare
har uppmarksammats av bland annat Sayles, Neustadt, Wrapp och sérskilt Aguilar®.

Disseminator, bendmner Mintzberg den roll som knappast uppméarksammats inom
managementlitteraturen och i vilken managern sander vidare den information som han
eller hon erhdllit fr&n mediemmar utanfor organisationen samt frdn underordnade™.
En del av informationen &r faktisk, annan i hogre grad tolkad av olika vérderingar och
forestaliningar av méanniskor med inflytande inom organi sationen.

Som talesman (spokesman) fungerar managern som expert inom det arbetsfélt han ar
aktiv. Han eller hon har till uppgift att sprida information till externa grupper och till
ledningen, men &ven att bedriva PR och att informera allménheten om foretagets
planer, utférande och policies™. Managern, menar Mintzberg, méste fullt ut ta ansvar
for foretagets strategi, inom vilken viktiga beslut tas. Den samme besitter information
och auktoritet och kan genom sin kontrollfunktion integrera olika beslut. Rollen som
talesman, menar Mintzberg, & erkdnd inom managementlitteraturen. Lowendahl
menar dock att tjanstefOretags strategi ska management ofta far en underordnad

5" Mintzberg, H., s. 92
3 Mintzberg, H., s. 56
% Mintzberg, H., s. 92
“OMintzberg, H., s. 97
“ Mintzberg, H., s. 92
“ibid
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betydelse. Dels for att managers ar specialister och inte har erfarenhet av strategiskt
management och dels for att tiden att utbva ledarskap ofta &r strakt begransad inom
dennatyp av féretag™.

Beslutsroller

Enligt Mintzberg har de tre beslutsrollerna tidigare g beaktats i klart uttalad form,
med undantag fran Sayles. Vanligt &, menar forfattaren, att dessa roller behandlas
implicit inom managementlitteraturen. Lowendahl pdpekar dock i sina
undersokningar gjorda med specidister inom tjansteproducerande foretag, att
managers utdvar sitt arbete pd olika sitt beroende pa organisationers grad av
komplexitet, vilket i detta sammanhang & vart att namna®™. Inom exempelvis
producerande foretag, i vilka manga ganger komplexiteten & 1&g och
standardiseringen hdg, & avvikelser och undantag i de dagliga affarerna mindre
forekommande an i ett tjansteproducerande féretag. Managers och sarskilt
mellanchefer har till uppgift att hantera de undantag eller avvikelser som uppstar i den
dagliga verksamheten och deras roll varierar sdledes beroende pa typ av organisation
och miljé densamme & verksam inom. Ju hogre grad av komplexitet, desto storre ar
sal edes rollen som beslutstagande manager, menar Léwendahl.

Managern som entreprendr (entrepreneur) initierar och utformar omstruktureringar
inom foretaget och har till uppgift att leta problem och mgjligheter inom ramen foér
detta sammanhang™®. En rad sammanhéngande beslut och aktiviteter karaktériserar en
forstainledningsperiod for att senare mynna ut i en aktuell forbéttring.

Genom sin kontrollfunktion bor @en managers intréda i rollen som disturbance
handler, da konflikter mellan underordnade eller mellan den egna verksamheten och
externa organisationer uppstar’’. Storningar kan uppkomma d& management &
"fattigt”, det vill siga da managern ignorerar konflikter tills de tar onddigt stora
proportioner. Denne kan € heller forekomma foljder av olika handlingar och saledes

ar stérningar vanligai bade den " okansliga’ som i den innovativa organisationen.

Managern innehar &en uppgiften att fordela resurser i form av exempelvis finansiella
medel, rykte och personal som foretaget besitter och omvandlar. Dennaroll bendmner
Mintzberg, resursfordelare (resource allocator) och menar vidare att managern gav
méste planera dels sin egen tid, men &ven medarbetarnas®. Det & dennes ansvar att
etablera ett system for hur de underordnade skall utfora sitt arbete samt vilken struktur
som skall anvandas.

Managers kan aven iklada sig rollen som foérhandlare (negotiator), i vilken han eler
hon deltar i de foérhandlingar foretaget bedriver med andra féretag™. | denna roll
representerar den som férhandlar rollerna galjonsfigur, talesman samt resursfordel are.

4| 6wendahl, B.R., s. 71
4| swendahl, B.R., s. 171
“ Mintzberg, H., s. 98

4" Mintzberg, H., s. 84
“8Mintzberg, H., s. 99
“9Mintzberg, H., s. 92
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De roller som har beskrivits ovan betonar att managern, samtidigt som denne ses som
generaist, dven ar specialist i den bemarkelsen att denne kan ikla sig olikaroller. Den
kanske storsta rollen managers innehar préglas inte enbart av det behov en
organisation har av dem i form av systemforbéttringar och hantering av
omvérldsforandringar, utan utmérks framst av att managern fordelar och delegerar
arbetsuppgifter. Enligt en artikel i Harward Business Review &r det ett faktum att
managers arbetssétt praglas av mangskiftande arbetsuppgifter och stress, men att fa
utnyttjar sin tid pa ett effektivt satt™. Med stod av undersdkningar som genomforts pa
ett dussin foretag kan konstateras att cirka 90 procent av de observerade managers
slosade sin tid i olika slags ontdiga aktiviteter.

| foljande avsnitt anvander sig Mintzberg av de roller samt karaktéristik som har
diskuterats for att upptécka variationer i managers arbete. Antaganden styrks av
nastintill samtliga existerande empiriska studier som behandlar managers arbete.

En managers arbete kan variera beroende pa inom vilken organisation, industri och
milj6 densamme & verksam i*!. Det kan ocksd skifta beroende p& vilken niva inom
organisationen managern ar aktiv, vilken dvervakningsfunktion denne besitter, samt
personlighet och aktuell situation. Niva och funktion inom foretaget tycks betyda mer
for variationen @n de vriga.

Enligt Mintzberg préglas det mindre foretaget av hdg grad av informalitet, till skillnad
fran storre organisationer vilket tar sig uttryck i méangden telefonsamtal och obokade
moten som praglar denne managers vardag. Ovre management i det lilla foretaget har
aven en storre roll i de dagliga affarerna och interagerar med foretagets externa
medlemmar bestédende av i forsta hand leverantorer, klienter och kollegor. Managers
inom mindre foretag spenderar saledes mer tid inom de dagliga operationernas
aktiviteter och iklar sig rollerna speciaist eller stéllféretradare vid personal bortfall.

Oavsett en organisations storlek kommunicerar managern pa olika sétt beroende pa en
organisations dynamik (produktion, konkurrens, tillvaxt). Inom det dynamiska
foretaget utmérks managers vardag av informell kommunikation och tudelade
arbetsuppgifter. Ju stérre dynamik foretaget besitter, desto mer verbalt och varierande
framstar managerns arbete som.

Mintzberg skiljer &en mellan managers inom statliga och privata foretag och menar
att managers fran 6vre management, inom statliga organisationer i hogre grad
spenderar tid pa formella aktiviteter och moter externa ledare, an managern inom
privata sidana®®. Troligtvis, menar Mintzberg, & rollerna férhandlare,
sambandsformedlare och talesman viktiga for ledare (VD) inom den publika
organisationen. Vidare menar forfattaren, & situationen for mellanmanagers troligen
ar lite annorlunda och att dessa tenderar att uppfatta rollen som entreprentr som deras
viktigaste roll. Trots avsaknaden av motargument att managers arbete skiljer sig
beroende pa niv4, visar Mintzberg p& empiriska antaganden som strider mot detta™.

%0 Harward Business Review 2002:2.
I Mintzberg, H., s. 130

%2 Mintzberg, H., s. 108

% Mintzberg, H., s. 110ff.
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Han jamfor sina egna studier som innefattar fem managers i VD-position med
undersokningar gjorda kring mellanchefer och chefer palagre niva

Managers verksamma pa en lagre nivainom en organisation &r enligt Mintzberg mer
orienterade efter ett upprétthdllande av det |6pande dagliga arbetet och tillbringar
mindre tid i gajonsfigurrollen, @& 6vre management. Mellanmanagers arbetar med
aktuella, fokuserade och specifika detaljarbeten som 10per en langre tid. Managers
verksamma hogre upp i foretagets hierarki, innehar tamligen ospecialiserade,
ostrukturerade, och ofokuserade arbetsuppgifter. Mintzberg fastdar i detta
sammanhang att managers pa alla nivaer kan visa upp en hdg frekvens av kontroll,
beroende pa arbetets utformning och individens férmaga att hantera stress. Dessa tar
del av samtliga roller, vilka dock har olika tonvikt. Trycket & troligen lika stort pa
samtliga nivaer och det & managern §av som kan bestamma om denne kontrollerar
sitt arbete eller om arbetet kontrollerar denne.

Managers som befinner sig i en ny position tenderar att spendera mycket tid med att
knyta kontakter och samlainformation (sambandsférmedlare och -6vervakarroller) for
att senare gain i period praglad av innovation och entreprendrskap. Slutligen, menar
Mintzberg, tonas dessa roller ned och stabiliseras, varpa managerns idéer befasts inom
ramen for en gangse arbetsstruktur.

Watson havdar i sin bok, In Search of Management, att manga managers & oklara
over vilken deras roll egentligen &>, S& 1ange en manager utfor sitt jobb pa ett bra
sétt spelar det kanske inte s stor roll huruvida det finns ndgon lamplig definition eller
g, menar densamme. Samtidigt stéller han sig fragande hur ndgon kan utfora sitt jobb
utan klarhet over vad det samma innebédr. Med hjélp av en klar uppfattning av vad
arbetet innebar, betonar forfattaren, kan managern utvardera det samma, och pa egen
hand bedéma huruvida han eller hon gor ett brajobb. Det samma & ocksa av vikt dels
vid rekrytering, sa att rétt personer rekryteras till dessa positioner, dels for att
mojliggora utbildning av managers pa ett sa korrekt och effektivt sétt som majligt.

En managers forestallning om sitt arbetes innebord, menar Watson, avgor i mangt och
mycket hur den samma verkligen leder och det, i sin tur, & relaterat till managerns
uppfattning som sig sjalv™. For att forstd en specifik managers arbetsorientering
maste denna sdledes relateras till det sétt pa vilket managern uppfattar sig 5av.

Managers arbete involverar egentligen tva aspekter, menar Watson. Managers skall
leda andra, men de skall ocksA leda sig sjalva™®. | en forlangning, menar forfattaren,
borde inte managers separeras fran dem som de sdva leder. Managers har
forvantningarna pa sig att vara experter, problemlOsare och att vara de som driver
foretagen, vilket kan medfdra att de distanseras fran 6vriga medarbetare och det kan
forsvaga deras kapacitet att kontrollera handelser. Watsons erfarenhet &r att managers
méanskliga osikerhet och kandighet tenderar att fa en underminerad betydelse.
Medarbetarna motiveras i hog grad av kénslor, medan managers forvantas vara
rationella. De forstnamnda har ett behov av att fa veta att de & betydel sefulla medan
det & de sistnamndas uppgift ait ge dem denna bekréftelse. Watson talar om
"empowerment” och vikten av att uppmuntra &ven managers.

5 Watson, T.J., s. 35
Swatson, T.J,, s. 59
S watson, T.J, s. 13
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En tanke som framhavs i boken & att managers maste inse vikten av att agera som
bredare afférsmanagers snarare an chefer som har befdet for sina specifika
ansvarsomraden®. Att isolera en del av foretaget fr8n en annan, genom en
kategorisering av problem och handelser, skapar olika segment och leder i en
forlangning till en slags vi- och dem-kénsla

Sandberg och Targama havdar i sin bok, Ledning och forstdelse, att doktrinskiftet®
ger ledarskapet en ny innebord™. Det & inte endast en frdga om en decentralisering
inom ramen for en formell struktur, menar forfattarna. Det & en fréga om att skapa
enheter déar medarbetarna visar engagemang och delaktighet och bidrar till att
forbéttra och utveckla verksamheten pa basis av sin forstaelse for vad verksamheten
skall gaut pA Vidare menar forfattarna att en person i chefsposition alltid kommer att
ha traditionella chefsuppgifter, men det nya paradigmet fokuserar pa de
kommunikativa uppgifterna. Beslutsfattandet sprids i organisationen for att fa till
stand en Okad snabbhet i agerandet och flexibilitet i forhdllandet till marknaden. Detta
kan dock aven medfdra problem i organisationer som praglas av en hog grad av
gavstandighet. Det paradoxalainom exempelvis tjanstefdretag, menar Lowendahl, ar
att medarbetarna & medvetna om vikten av ett gott management och kraven pa
managers & extremt hoga™. Dock onskar de séva g ikla sig managerrollen och
kénner frustration 6ver deras egna chefer. Avsaknaden av respekt och status i
managerrollen genomsyrar deras syn pa ledning och management, sérskilt ett
strategiskt sadant, som & ytterst viktigt i den miljo som préaglar liknande
organisationer. Dessa star darmed infor ett stort dilemma.

3.3 Tillampning

| boken, In Search of Management, for Watson fram begreppet det strategiska
utbytesper spektivet (the strategic exchange perspective) och diskuterar det utbyte som
sger rum mellan olika parter i foretaget™. Utbytet kan i konkreta termer handla om
arbetskraft i utbyte mot 16n, men det &r pa det, i manga fall, abstrakta utbytet som
Watson fokuserar. Inom det strategiska utbytesperspektivet foresprékar Watson
management via kultur och vérderingar, for att mojliggora ett uppbyggande av det
fortroende som, han menar, & avhangigt for foretagets framtid. Watson menar ocksa
att foretagets omvarld & altfor ofdrutségbar och tvetydig for att ledning via regler
och instruktioner skall vara effektivt®”. Ett management som & uppbyggt kring regler
leder till en utbytesprocess som ofta &r starkt beréknande och darmed lamnar foretaget
of 6rmdget att |6sa problem av mer komplex art.

Fox, som Watson refererar till i sin bok, talar om handlingsfrihet som en grund for att
fa till stand relationer praglade av fortroende. Huvudargumentet & att ju storre
handlingsfrihet som ges till manniskor i deras arbete, desto stérre fértroende skapas,

" Watson, T.J,, s. 145

%8 doktrinskiftet = Med doktrinskifter avser Sandberg och Targama en 6vergdng via detaljerade regler och
anvisningar till en tro pa 6kad frihet och ledning viaidéer och visioner.

% Sandberg, J. & Targama, A., s. 11

%) dwendahl, B.R,, s. 171

8l watson, T.J., s. 16ff.

82Watson, T.J,, s. 10
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och i en forlangning ett storre personligt engagemang. Detta poangterar aven
Loéwendahl, som menar att handlingsfrihet ar en forutséttning for att specialister inom
tjansteforetag skall visa engagemang och stanna kvar inom en organisation®.

Studier genomférda av Kouzes och Posner visar att en ledare med ett starkt
kontrollerande beteende kan kopplas till att denne har ett bristande fértroende for sina
medarbetare®. En kontrollerande chef forlorar trovardighet varje gdng han eller hon
narganget dvervakar sina medarbetare eller inte |ater dem fatta egna beslut. Peters &
Waterman, som behandlas i Watsons bok, menar att ett framgangsrikt foretag har
"16s” (loose) kontroll, i den mening att manniskor inte styrs med jarnhand och regler.
Instruktioner och regler, havdar Watson kan skapa frustration och l&sningar®. De
anstallda, papekar han, vet anda vad som skall goras och kan manga ganger bli mer
effektiva. Kontrollen existerar for att medarbetarna véljer att handla i enlighet med
vad som forvantas av dem och for att de onskar dela de véarderingar som finns i
foretagets kultur.

For att kunna skapa det s& viktiga fortroendet kréavs en kultur®™ som & mer eler
mindre entydig, tillsasmmans med gemensamma vérderingar. Annars, havdar Watson,
skapas forvirring och medarbetarna vet inte var foretaget & p& vag®. Fortroendet
minskas darmed och formagan att 16sa komplexa fenomen. Utbytesprocessen kan
ocksa vara uppbyggd kring forvantningar och implicita kontrakt som uppréttas mellan
parterna. Managers tolkning av dessa tysta kontrakt paverkar deras sétt arbeta, det vill
séga, deras motivation. Denna tolkning, menar Watson vidare, & inte statisk. Den ar
till viss del unik, men forfattaren menar anda att det gar att |eta efter monster som kan
finnas inom en specifik organisation.

Watson gor en uppdelning mellan officiell och inofficiell kultur, dér den forra & de
varderingar och normer som exempelvis hyllas i tal och foreskrifter av de hogsta
cheferna®. Den senare & den kultur som verkligen visar sig i ett foretag. Gapet
mellan de bagge far inte vara altfor stort och far under inga omstandigheter vara
rivaliserande.

Sandberg och Targama hévdar i sin bok, Ledning och forstaelse, att ledningens
uppgift ar att skapa enheter dar medarbetarna visar engagemang och delaktighet och
bidrar till att forbéttra och utveckla verksamheten®. Medarbetarna, menar de vidare,
handlar pa basis av sin forstaelse for och darfor & foretagsledningens véasentligaste
uppgift att formulera en vision som skapar gemensam forstaelse bland medarbetarna
for foretagets uppgifter. Aven Kouzes och Pousner menar att det &r ledningens uppgift
att formedla foretagets vision och ge medarbetarna en klar bild av hur verksamheten
skall se ut nar ala dess delar har sammanfogats™. Visionen, menar de méaste vara
attraktiv for mer an ett fatal om den skall tilltala alla de som berdrs av den.

%) gwendahl, B. R., s. 51

% Kouzes, JM. & Posner, B.Z., s. 153

®Watson, T.J,, s. 16

% kultur = Med kultur avser Watson; en gemensam forst&else om varfor ett foretag finns. Vad som & viktigt ratt
och fel. Den & socialt konstituerad, och hjdlper individen att fatta beslut genom att han eller hon vet vad som &
moraliskt korrekt eller inte inom det foretag dér densamma & verksam.
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% Sandberg, J. & Targama, A., s. 142
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3.4 Kompetens och kompetensutveckling

Enligt Sandberg och Targama & kompetens inte en uppséttning kunskaper och
fardigheter’”. De menar att kompetens, i en yrkesroll, framst & en frdga om hur
arbetsuppgifterna forstas av den individuella arbetaren, och det sasmmanhang i vilket
arbetet utfors. Inom ramen for sin forstaelse utvecklar ménniskan de kunskaper som
hon anvénder sig av i utforandet av arbetet.

| enlighet med dessa tankegangar presenterar forfattarna i sin bok, Ledning och
forstaelse, ett ledningsperspektiv som benamns som ett forstael sebaserat, tolkande
perspektiv’2. Detta perspektiv skall utgora ett alternativ till vad som kommit att kallas
det rationalistiska perspektivet. Det sisthdmnda perspektivet &r, enligt Sandberg och
Targama, inte langre tillrackligt for att hantera det Okade behovet av kontinuerlig
kompetensutveckling som foretag erfordrar for att nd framgang i den alt hardare
konkurrensen.

Det forstael sebaserade, tolkande perspektivet betonar ledning via idéer och visioner
och skall ge manniskor en storre handlingsfrihet®. Nar manniskor f&r frihet att handla
kommer de att agera utifran sin forstaelse av situationen i stort, menar forfattarna, och
darfor betonar de att foretagsledningens véasentligaste uppgift & att formulera en
vision som skapar gemensam forstaelse bland medarbetarna. For att medarbetarna
skall kunna utféra arbetet i enlighet med visionen kravs en kunskap hos ledningen om
vad forstéelse &, hur den utvecklas och paverkas och darmed formar ménniskors
kompetens. Den springande punkten blir, enligt detta resonemang, att komma sa nara
manniskors forstéelse av sitt arbete som majligt eftersom detta okar forutséttningarna
att synliggéra kompetens i arbetet.

Att se manniskors forstaelse som grunden for den kompetens de utvecklar innebér en
vidgning av vad som traditionellt sett ansetts vara kompetensutveckling, havdar
Sandberg och Targama™. Detta innebar att i storre utstrackning se
kompetensutveckling som en central del av ledarens dagliga arbete och inte som
nagon avgransad utvecklingsaktivitet inom personalfunktionen. Det betyder ocksa att
i en forlangning inse att nér ledare paverkar medarbetarnas forstaelse av sitt arbete
paverkar de ocksd den kompetens som utvecklas i organisationen, vilket i sin tur
stérker dess konkurrenskraft.

Kompetens &r, enligt forfattarna, ett grundldggande monster i individens tankegangar
och forestallningar om vad arbetet innebér™™. Denna forstielse styr &ven nyttjandet av
de fardigheter och kunskaper en individ besitter, samt intresset vad galler vilken
information som uppfattas och tas i beaktande. Sett ur ett arbetsperspektiv, dar
individen redan besitter en mer eller mindre utvecklad forstaelse av arbetet, blir nya
kunskaper begripliga inom ramen for denna forstéelse, vilket i boken benamns
kompetensfor starkning.

" Sandberg, J. & Targama, A., s. 7
"2 sandberg, J. & Targama, A., s. 29
" Sandberg, J. & Targama, A., s. 141
" Sandberg, J. & Targama, A., s. 108
™ Sandberg, J. & Targama, A., s. 7
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Forfattarna sager sig se en klar koppling mellan den traditionella skolmodellen” som
utvecklingsansats och kompetensforstéarkning som utfall. En annan form av
kompetensutveckling, som i boken diskuteras under namnet kompetensfornyelse, har
som grundtanke att radikala forandringar pa det konkreta planet forutsitter en
motsvarande radikal forandring av manniskors tankevérld, foérestdliningar och
vérderingar’’. Det poangteras att manniskor forsvarar sina inarbetade férestallningar,
och det kravs starkaintryck for att initiera en omprovning.

Ledningsarbete, sett ur det tolkande perspektivet, fokuserar sdledes pa insikt om
forstaelse for att i en forlangning fa till stand kompetensutveckling, och da kanske
framst i form av kompetensfornyelse. Ledningens roll & att sa langt det & mojligt fa
medarbetarna att bli kapabla att géra egna bedémningar och fatta egna beslut. Med ett
sadant synsétt blir kompetensutveckling, inom foretag, ytterst en fraga om att férandra
medarbetarnas radande forstéelse av arbetet till en som &r kvalitativt sett béttre. En
forstdelse av hur medarbetarna ser pa sitt arbete, pdpekar forfattarna, gor det &ven
mojligt att faststalla vilka fardigheter och kunskaper som &r viktiga for ett arbete, sa
att ledningen kan utveckla dessa hos sina medarbetare.

Vidare havdar Sandberg och Targama, att nér det gdler att fatill stdnd en forandring
av medarbetarnas forstaelse av en viss foreteelse, & det inte tillrackligt att dessa far
veta hur de bor betrakta och uppfatta ndgot. Forstaelse vaxer fram som ett resultat av
ett vaxelspel mellan iakttagelser och impulser & ena sidan, och reflektioner och
funderingar & andra. For att fa dem att ifragasétta och eventuellt dverge sin etablerade
forstaelse och tillagna sig en ny maste ledningen ta dessa aspekter i beaktande néar de
vdljer metod for kompetensutveckling.

Forfattarna menar att det kravs nagot mer an traditionell information i form av
seminarier och undervisning om ambitionen & att paverka andra méanniskors
forstelse’™. Upplevelsebaserade och kansloméssiga inslag & vasentliga, liksom en
effektiv dialog. Aktiviteter dar tonvikten ligger pa information och uthildning som
stimulerar ifrdgasittande och reflektion och dérigenom leder till forandring av
manniskors forstéelse. Men i de alra flesta fall, héavdar bokens forfattare, sker
kompetensfornyelse i samspel med andra manniskor, dér dialog &r ett viktigt inslag.

Begransningen i en reflekterande dialog mellan yrkesverksamma méanniskor, vilket
bokens forfattare poangterar, & att den inte & mojlig att styra fran ett
dverhetsperspektiv”. Den & svér att anvanda som verktyg for den som vill paverka
manniskors forstaelse i en bestamd riktning. Vad ledningen kan gora, menar de, &r att
skapa forutsattningar som okar mottagligheten for nya tankegangar och konfronterar
manniskor med aternativa idéer. De kan tillféra gruppen en person som har en
genomreflekterad kompetens av den typ som ledningen vill framja. Denna person kan

" Med den traditionella skolmodellen avser Sandberg och Targama; att man |&r sig abstakta principer som sedan
forvantas omséttas i handling.

" Sandberg, J. & Targama, A., s. 116

" Sandberg, J. & Targama, A., s. 132

" Sandberg, J. & Targama, A., s. 130
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dabli en viktig deltagare i dialogen, och eventuellt paverka 6vriga. Viktigt att betona,
menar Sandberg och Targama, &r att ett skifte av den grundldggande uppfattningen pa
ett omrade &r ofta en |angsam process.

Det kanske mest grundl&ggande problemet for alla former av kompetensutveckling,
enligt forfattarna, ar vad som utgdr mansklig kompetens i utforandet av ett visst arbete
och hur den kan géras synlig®. Forst&else kan utvecklas p& intuitiv vag, och darmed
utgodra en omedveten grund for individens bedémningar och handlande. Darfor krévs
det en hel del analys och diskussion innan méanniskors forstaelse kan tydliggéras och
uttryckas verbalt.

Sandberg och Targama talar om ”kompetensféllan” som en mdjlig bidragande orsak
till de svérigheter som existerar vid kompetensférnyelse®’. Har avses det faktum att
nar manniskor skall l&ra sig nagot nytt, tar det tid for dem att uppna den produktivitet
som de kunde uppna med sitt tidigare, invanda arbetssétt. Darmed upplevs det nya
som mindre effektivt och moter motstand, trots att det utifran sett skulle vara fruktbart
och angelaget for foretaget.

Watson talar in sin bok, In Search of Management, om att det som managers oftast
uppskattar med utbildningar & att de f&r tillfalle att méta andra i samma situation®.
De far bekréftat att andra inte heller dltid har de rétta svaren, vilket stérker deras
gavfortroende. Utbildningar ses ocksd, utifrén Watsons studie, som ett sétt att knyta
kontakter med andra utanfor foretaget. Som diskuterasi |déskriften Ledmotiv tilltréder
manga nya chefer utan att ha genomgétt ndgon egentlig uthildning for ledarskapet®.
Vanligt &, menar forfattarna, att individen redan da denne iklétt sig rollen som chef,
genomfor en ledarskapsutbildning och de insatser som gors inom organisationer,
menar de brister i effektivitet. Inom den internationella debatten har till och med
kritiken gétt sa 18ngt att det ifrégasitts huruvida man egentligen vet vad man gor®*.
Fred Fiedler kommenterar att problematiken kring ledarskapstraning & att den inte
utvecklar ledare och Richard Barker stéler den elemnetéra fragan hur ledare skall
kunna utvecklas, da deinte vet vad ledarskap ar®.

Sett ur det tolkande perspektivet f&r &ven rekryteringsprocessen nytt fokus™. | stéllet
for att, i linje med det rationalistiska perspektivet, fokusera pa egenskaper och
kunskaper vid rekrytering borde brannpunkten vara individens forstdelse av det
aktuella arbetet och de arbetsuppgifter som & kopplade till detta. Forfattarna menar
att &ven om ledning och konsulter objektivt forsoker att faststélla vad arbetet innebar
och vilka krav det stédler, kommer den nyanstéllda individen att skapa sig en egen
forestéllning om vad arbetet betyder. Det &r efter denna, pa egen hand skapade
forestalining, som den anstallda kommer att handla.

8 sandberg, J. & Targama, A., s. 129
8 Sandberg, J. & Targama, A., s. 170
8\Watson, T.J.,, s. 51
83 |edmotiv; Idéskrift om ledarskap 1999:1
84 . .
ibid
Sibid
% Sandberg, J. & Targama, A., s. 18
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Sandberg och Targama betonar ocksa vikten av att efter rekryteringen fora en dialog
med den nyanstdllda om hur arbetet kan laggas upp, vad de nya arbetsuppgifterna
innebar, eftersom det & vid detta tillfale som ledningen kan péaverka den
nyrekryterades |arande.
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4 Analys

| foreliggande avsnitt behandlas, vaxelvis, uppsatsens empiriska samt analytiska del.
Kapitlet syftar till att redogoéra for intervjupersonernas tankar och reflektioner kring
de framarbetade dimensionerna, och koppla desamma till de teorier som diskuterats i
foregdende kapitel, for att vidga perspektiven kring, och forstaelsen for, fenomenet
management.

4.1 Karakteristika

Det studerade privata tjansteforetaget a verksamt inom handel och uppbyggt kring
olika afféarsenheter, vilka samtliga & gélvstandiga med resultatansvar. Varje enhet
atnjuter en mellanchef med personaansvar, vilket utgors av mellan fyra till 50
medarbetare. Fem av sex intervjuade mellanchefer har sdljansvar och
ekonomiavdelningens mellanchef har endast en administrativ funktion. Samtliga
behandlas dock inom ramen for foreliggande analys. Ledningen besté&r av en
verkstallande direktor (dennes rost finns g representerad i uppsatsen), en controller
samt en personalchef. Ett traditionellt styre i en tillplattad organisation karaktariserar
troligen det aktuella foretaget pa ett 1ampligt sétt. Foretaget praglas av en day-to-day
business dar marknaden styr det dagliga arbetet och troligtvis & en langsiktig och
oversiktlig strategi relativt svar att upprétthdlafor enheterna

Samtliga mellanchefer forefaler att pa ett eller annat sétt reflektera Over sitt
chefsskap. Inom ramen for de forutsattningar som ovan namnts, stéller
uppsatsforfattarna fragan vilket slags ledarskap som finns att skonja inom de olika
affarsenheterna.

Vid intervjuguidens forsta fraga, i vilken understkningssubjekten ombeds att beskriva
sina arbetsuppgifter, utvecklar ingen av mellancheferna ett resonemang kring den
egna chefsrollen, utan betonar framst avdelningens uppgifter. De & dock snabba att
poangtera att deras titel & ”chef” och samtliga ndmner antalet medarbetare under sig.
Mellancheferna & samtliga specialister inom sina affarsomraden, vilket kan vara ett
av skdlen till att rollen som chef inte framhéavsi forsta hand. Alla mellanchefer &
involverade i forsdljningen, med undantag for den administrativa mellanchefen. En
del siger sig &gna mer an 80 procent & denna aktivitet, andra mindre. En av
mellancheferna utgor dock ett stort undantag, da denne &gnar cirka 90 procent av sin
arbetstid & management. Anledningen dartill & att tva avdelningar med 50
medarbetare har fusionerats vid arsskiftet och att mellanchefens kanske stérsta
utmaning ar att forena dessa bada.

For majoriteten av mellancheferna tycks arbetets fokus kretsa kring, vad de
kallar den " dagliga verksamheten” . Foljande uttalanden uttrycker sadana tendenser;

"-Jag deltar ju i verksamheten lika mycket som de andra.”
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”-Ibland kan man tycka att man blir alltfor absorberad i den dagliga verksamheten och
att ledarrollen hamnar lite grand vid sidan, &ven om det foérra kanske egentligen inte ar
ensviktigaste roll.”

"-Den dagliga verksamheten tar en valdigt stor del av tiden”.

Watson menar att en managers forestdllning om sitt arbetes innebtrd i mangt och
mycket & relaterat till managerns uppfattning om sig sav. Ovanstédende uttalanden
kan utifran Watson tolkas som att mellancheferna framst betraktar sig §éalva som
sdljare och darmed préaglas troligen &ven rollen som mellanchef av en sdljfunktion.
Detta, menar Mintzberg ar typiskt for mellanchefen och pdpekar att denne manga
ganger orienterar sig efter ett upprétthallande av det |6pande dagliga arbetet.

Personal chefen fortydligar denna tendens;

"-Problematiken har & att vara affarschefer leder affarer, men de leder inte
verksamheten lika mycket. Om ni forstar skillnaden? De & sa inblandade i sina
affarer och dar & de mycket delaktiga. Ringer marknaden, sa svarar man, men ringer
det internt, s behdver man inte svara altid. Men nar det galler mer 1angsiktiga fragor,
sa har de mindre tid. | alafall, sa prioriterar de inte dessa. Det bor |aggas mer ansvar
pa mellancheferna att arbeta langsiktigt.”

En mgjlig forklaring till att mellancheferna e prioriterar ledarskap, eller som
personalchefen uttrycker det, "verksamheten”, kan bottna i att mellancheferna pa
Trade AB, likt Lowendahls studerade subjekt, & specialister och att det kanske framst
ar denna roll som de brinner for. Ett annat skd till det vaga intresse mellancheferna
uppvisar skulle, likt personalchefens utsaga, kunna hérréras till den tidsbrist som de
faktiskt ger uttryck for;

"~ Tiden & for knapp manga ganger for att utveckla ledarskapet och avdelningen pa
det sétt som man kanske skulle vilja.”

Y tterligare en aspekt skulle kunna vara att det inte finns nagra matbar a parametrar
kopplade till ett gott ledarskap, i form av exempelvis mjuka varden inom ett
balance scorecard, och darfor kanske incitamenten minskar fér, som personalchefen
uttrycker det, ett ledande av verksamheten.

Personalchefen menar vidare att personalansvaret tynger mellancheferna. Diskussion
kring denna aspekt kan exemplifieras genom den nytilltradde mellanchefen
kommentar kring sinroll;

”-Jag hoppas ju att managementuppgifterna blir mindre. Men det har jag varit instélld
pa, att det & sahér i borjan, nar man &r gron.”

Densamme hoppas sdledes pa ett 6kat saljansvar i framtiden och denna 6nskan skulle
kunna kopplas till det resonemang som Lowendahl fér kring specialister vilka €
Onskar tréda in i rollen som manager fullt ut. Hon har i sina undersokningar kunnat
identifiera en medvetenhet om hur viktigt management & i tjansteforetag. Inom Trade
AB har liknande trender kunnat skonjas;
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”-Skall du vara chef idag, med de krav som stélls pa en chef, kan du inte sitta och ha
ett marknadsansvar eller vara altfér involverad i forsdljningsarbetet. Personligen
skulle jag naturligtvis 6nska att man kunde ha det pa det séttet. Men sedan &r fragan
om man helt och hdllet skulle vilja vara utan det.”

Frégan & huruvida sddana tankar kan forverkligas fullt ut, da mellancheferna verkar
uppskatta séljfunktionen for mycket for att Overge densamma. Denna paradox
poangterar aven Lowendahl och menar att trots stor medvetenhet darom onskar faikla
sig managerrollen, da denna ¢ berdttigar till samma status som den aktiva
specialistrollen. Att ro i hamn projekt eller visa pa ett hogt sdljresultat tycks sdledes
vérderas hégre inom denna slags kultur och fragan & om inte en sédan till viss del
aven hédrskar inom Trade AB. Ytterligare mellanchefer ger uttryck for den
motsagel sefullhet en specialist kan kanna infor sin managementroll;

”- Man méste kanske inte vara den har direkta séljaren sélv. Fast & andra sidan har vi
sett vad som hant nér vi har anstéllt den typen av chefer ocksa. De blir klassade som
idioter, for de forstar sig inte pa affarer.”

Enligt Lowendahls resonemang skulle detta kunna ses som att managers som &
managers pa heltid forlorar bade auktoritet och status genom att &gna sig for mycket
a rena personalfragor. Ytterligare en forklaring &r att séljrollen troligtvis innebér en
stor kallatill berdm och uppskattning, da mellanchefernas framsta kompetens ligger i
rollen som sdjare. Den trygghet detta skapar skulle kunna gora det svart for
specialisten att tradain i en roll som & mer frammande och diffus for densamme och
darmed lamna sin specialistroll bakom sig. | denna kontext kan pa nytt paralléller till
Lowendahls studier dras, i vilka hon uppmarksammar specialisternas rédsla infor att
ikla sig en managementroll, d& dessa € skolats i densamma, genom utbildning eller
erfarenhet.

Rollen som sdljare eller marknadsansvarig tenderar sdledes att prégla Trade AB:s
mellanchefers syn pa management i forsta hand. Den mellanchef som ¢ innehar
sdjansvar samt representanter fran ledningen, & praktiskt taget de enda som ger
uttryck for att management bor ske naturligt och kontinuerligt utan att tid sétts av for
det sammai exempelvis form av utvecklingssamtal;

"-ldealet & va att man & en person som kan goéra det naturligt utan att saga att nu
sétter vi av tid for management. Det borde vara nagot naturligt som pagar hela tiden,
safort man tréffar en medarbetare.”

"-Det & ju ingenting man klockar av och klockar pd.”

Déarmed inte sagt att dvriga mellanchefer g skulle kunna se management ur detta
perspektiv, men de uttrycker inte en tillstymmelse till reflektion 6ver detsamma.
Skélet till detta skulle kunna bottna i att séljfunktionen och darmed deras uppfattning
om sig galva och sin yrkesroll bestar i sdjarrollen. Citatet nedan tjanar som en
antydan till det sétt pa vilket mellancheferna pa Trade AB i mangt och mycket
kategoriserar sin yrkesroll;
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”-Man dlits egentligen mellan vad som &r ens specialistkunskaper i ett specifikt amne,
och ledarrollen. Det &r ett jéttestort dilemma att hitta en bra fordelning mellan de
bégge delarna.”

"- Jag kan inte sitta och plocka med managementsaker till hoger och vanster eller sitta
nagonstans och fundera eller sitta och lasai nagon tidning for att fa ndgrainputs.”

Dessa uttalanden tillsammans med 6Ovrigas tankar kring den dagliga verksamheten
skulle kunna tolkas som om mellancheferna pa Trade AB uppfattar management
som skiljt fran Gvriga arbetsuppgifter. Att integrera kontakten med personal till de
vanliga séljuppgifterna, tycks mellancheferna inklusive personalchefen g reflektera
dver i ndgon storre utstrackning. En av mellancheferna menar att eftersom hon leder
en mindre grupp, sa behtver hon g &gna sa mycket tid & management. Detta
uttalande skulle kunna ses som ett ytterligare exempel pa att mellancheferna uppfattar
sin roll som uppdelad. De chefer som har en administrativ funktion tycks daremot ge
uttryck for en vissinsikt kring vikten av integration av samtliga arbetsuppgifter.

Nar mellancheferna forsoker redogora for sin forstédelse for fenomenet
management uttrycker desigi termer av personalfragor, peppning, coaching och
vagledning. En av de @dre mellancheferna har anammat coaching- begreppet och
betonar att hans enhet bestar av ”teamplayers’ och hans uppgift som "lagledare” &r att
setill att de nar malen gemensamt. En mellanchef |agger vikt vid trivsel och menar pa
att management kan liknas vid att "smorja’ personalen, sa att "allt flyter pa utan att
personalen behover fundera sd mycket”. Nedanstdende kommentarer kan ses som ett
axplock av de tankegangar som ventilerades inom denna aspekt under samtalens

gang;

"-Att setill att ala gér & samma hdll och alla skall veta varfor vi gor det. Alla skall
kénna sig motiverade att gora det.”

"-Det handlar mycket om att inspirera, tror jag.”

"-Jag vill skapa en sdan atmosfar som gor att personalen skall kunna kénna att de
kan komma hit om de har problem, och de skall kénna att man lyssnar pa dem.”

”-Det handlar om att |6sa konflikter inom divisionen och den biten &r tung idag.”

Utifran Mintzberg kartlaggning av managers olika roller kan merparten av dennes
rollgestalter mer eller mindre appliceras pa Trade AB:s mellanchefer. Den kanske
mest framtrddande roll en manager innehar, menar Mintzberg, &r att fordela och
delegera uppgifter. De olika informativa, beslutsfattande och interpersonella roller
Mintzberg menar karaktériserar en managers arbete, skulle kunna ses som en
indikation pa hur brett begreppet management &r, och att olika tonvikt, beroende pa
vilken typ av foretag samt pa vilken kontrollnivd managern befinner sig, kan laggas
pa desamma. Mest framtradande inom Trade AB &r dock rollerna som ledare
(leader), galjonsfigur (figurehead ) och konfliktlésar e (disturbance handler). Rollen
som ledare tydliggors i och med att mellancheferna pétalar vikten av att motivera sin
personal for att fa densamma att gai en gemensam riktning. Aven galjonsfiguren blir
tydlig genom att betoning 1&ggs pa sociala aspekter, vilket mertalet av mellancheferna
pa Trade AB berdrt ovan. Rollen som konfliktlsare patalas ocksd, dock tydligast av

31



den nytilltradde mellanchefen. Denne tros &en spendera mycket tid med att knyta
kontakter och samla information (sambandsférmedlare och 6vervakarroll) for att
senare gain i ett stadium som kannetecknas av innovation och entreprenorskap och
slutligen stabiliserasin roll inom ramen for en allmén arbetsstruktur.

Mintzberg havdar att managers bor kunna ikla sig rollen som generalist genom att
stéandigt vaxla mellan olika roller. Troligt &, att mellancheferna pa Trade AB g &
generalister i nagon storre utstrackning, da dessa g far sddana signaler formedlade
fran foretagsdedningen och dels for att intresset inom deras roll som specialister
dominerar i detta sammanhang.

Ovanstédende utsagor tyder forvisso pa att mellancheferna har en uppfattning om
management. Huruvida och i sa fall i vilken grad de reflekterar 6ver detsamma, &r
dock svartolkat, d& mellanchefernas begreppstermer kring fenomenet
management kan uppfattas som allmant gallande. Det kan vidare bero pa att
management som begrepp ar svardefinierat och darmed gor det an mer svart att gain
pa dess djup. Det & dock viktigt att dppna upp forstaelse for vad management kan
innebdra och i det ssmmanhanget tjdnar Mintzbergs roller som en mgjlig indikator
for detsamma.

Sa lange en manager utfor sitt jobb pa ett adekvat sétt, menar Watson, sa spelar det
kanske inte sa stor roll huruvida det finns nagon |amplig definition p& management
eller g. Samtidigt stéller han sig fragande till hur nagon kan utfora sitt jobb utan
klarhet 6ver vad det samma innebér. Watson havdar vidare att manga managers &r
oklara odver vilken deras roll egentligen ar. Samtalen med mellancheferna pa Trade
AB signaerar inte nodvandigtvis att de & pa det oklara med vilken roll de iklar sig,
men att det finns en viss tvekan infor vilken roll dessa bor ikla sig for att fa
verksamheten att fungera pa ett smidigt och tillfredsstallande sétt;

"-Vi & inte chefer pa det sittet man skall vara chef egentligen, utan vi maste bli
duktiga pa att coacha och att bli chefer.”

Aven personal chefen poangterar att mellancheferna &r for déliga pa att delegera;
"-De arbetar for lite genom andra. Det & ju definitionen av management.”

Liknande tankesétt gar &ven att upptécka i Mintzbergs resonemang kring managers
arbete, i vilket forfattaren pdpekar att managerns roll bestdr i att strukturera och
planera bade sin och sina medarbetares tid. En artikel i Harward Business Review
pekar &ven pa att manga managers utnyttjar sin tid pa ett ineffektivt sitt. Kanske
skdlet till detta & att managers g utnyttjar delegering som ett verktyg. Snarlika
resonemang fors aven i tidskriften Chef, i vilken det betonas att det inte langre & den
nytilltr&dde chefens uppgift att ” gora jobbet”, utan att delegera detta till medarbetarna.
De tankegangar mellancheferna pa Trade AB ger uttryck for i intervjuerna préglas g i
forsta hand av delegeringsfragor, vilket skulle kunna betyda att detta redskap inte
anvands i ndgon storre utstrackning. En forklaring till detta skulle &terigen kunna vara
det starka fokus som kopplas till séljarrollen och att rollen som manager g integreras
med denna.
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Mintzberg menar att de kontakter managers skapar och vérdar (i Trade AB:s fall
kunder, leverantorer, personal med flera), & managerns arbete och dennes produktiva
output méts framst i den verbalt dverforda kommunikationen. Mintzberg menar vidare
att managers spenderar cirka 60 procent av sin tid i informella samtal och det &r i
denna kommunikativa handling som Mintzberg l&gger betydelsen av management.
Aven Sandberg och Targama betonar en ledares kommunikativa uppgifter. D&
mellancheferna pa Trade AB utgér en stor del av enheternas forséljning, torde ocksa
en stor del av deras arbetsuppgifter bygga pa en kommunikativ funktion i kontakten
med kunder och leverantorer.

Den kommunikativa kontakt som mellancheferna har med medarbetarna, varierar
dock sannolikt beroende pa hur stor grupp managern har under sig. Detta i sin tur,
paverkar troligen &ven i vilken utstréckning kommunikationen & informell. Den
nytilltradde mellanchefen havdar exempelvis att, da han leder en sa stor grupp som 50
personer, maste han kalla dem till gemensamma méten. Vidare menar denne att det
réder en slags envagskommunikation. Ovriga mellanchefer tycks dock € uppleva
detta problem, da desamma innehar mindre grupper och dialogen & av mer informell
karaktdr. Detta i sin tur har troligtvis en avgorande betydelse for de roller som
utvecklas och darmed kan skonjas.

Av de roller som berorts i foreliggande analys ar aerigen rollen som séjare och
specialist starkt framtradande. M anager ns uppfattning om sin roll, papekar Watson,
ar i manga fall koppladetill de krav och férvantningar som stélls pa honom eller
henne. Det &r troligt att dessai Trade AB:s fall formedlas fran foretagsiedningen. Da
denna betonar sdljarrollen torde det vara naturligt att kraven framst & baserade pa
dennaroll. Personalchefen bekréftar detta under det samtal som forts;

"-De kan vara vilka svin som helst, bara de tjanar pengar. Sedan &r det ju gudskelov
sa att det ofta hanger ihop med négot annat, trivsel.”

Aven utvardering av managers & starkt kopplad till saljarrollen och bygger till en stor
del pa de utvecklingssamtal som sker mellan ledning och mellanchefer cirka en gang
om aret. Dessa samtal fokuserar pa prestationer i form av god l6nsamhet och
personlig utveckling. Dock ger mellancheferna inte uttryck for en bestdende
diskussion kring ledarrollen under sddana samtal. Ingen av de tillfragade
mellancheferna upplever att diskussioner kring management fors, vilket foljande
utsaga far representera;

"-Ngj, jag vill inte pasta att det diskuteras speciellt mycket. Vi diskuterar vad som
gdller for 0ss.”

Aven personalchefen efterlyser mer samtal i vilka mellancheferna diskuterar
fenomenet management;

"-Det & inte sA att de andra cheferna tréffas och pratar om detta tillrackligt mycket
och jag vill setill att de gor det mer.

Personalchefen poangterar dock ett flertal ganger under intervjun att management
dagligen ventilerasi ledningen.
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"- Det & inte sa att vi sitter strukturerat och pratar om det varje dag, men det &r ju en
pagdende process. Vi pratar standigt om detta. Det & ju det enda vi gor, skulle jag
viljapasta.”.

Vad géller forekomsten av en enhetlig syn pa management hos mellancheferna anser
inte personalchefen att det & avgorande, da foretaget bestdr av manga olika
divisioner. Samtidigt menar densamme att det finns fordelar med att man har
nagorlunda samma synsétt pa management;

"-De angreppspunkter och processer som finns mellan administration,
specidlistfunktioner, divisioner, varalonesystem skall ju fungera enhetligt.”

Personalchefen tycker dock inte att det finns ndgra dramatiska skillnader mellan
mellanchefernas sétt att leda sina divisioner. Da satten pa vilka ledarskap kan utdvas
inom Trade AB:s sdljpréglade vardag tycks vara begransade, kanske det heller g finns
sa stora skillnader i mellanchefernas syn pa management. Dock bor ifragasattas
huruvida personalchefen verkligen vet hur mellancheferna uppfattar management
eftersom fenomenet g diskuteras.

Utan en kontinuerlig dialog kring innebdrden av management mellan for etagets
olika enheter skulle utifrén Watsons synvinkel mellancheferna pa Trade AB
kunna betraktas som lastai sinaroller. Det & &ven sannolikt att en &dre bestdende
managementkultur, relaterad till mellanchefernas uppfattning om deras uppgifts natur
samt ledningens syn pa management, héarskar inom de olika enheterna. Kanske ar det
svart att komma ur dennaroll, daimplicita processer i form av ledningens varderingar
dominerar inom nuvarande foretagskultur. En reflektion i detta sammanhang kan aven
vara att mellancheferna pa liknande sétt som ledningen bor tréffas och diskutera hur
de ser pa sin situation och darigenom gora forstdelsen for sin yrkesroll mer
variationsrik. Sandberg och Targama poangterar likaledes att diskussionens vag kan
lagga en grund for att utveckla ny forstael se for ledarskapet.

4.2 Tillampning

Fox, som Watson refererar till i sin bok, talar om handlingsfrihet som en grund for att
fa till stand relationer praglade av fortroende. Huvudargumentet &r att ju storre
handlingsfrihet som ges till manniskor i deras arbete, desto storre fortroende skapas,
och i en forlangning ett storre personligt engagemang. Det enda direktiv som gar att
skonja under de samtal som forts med mellancheferna, &r direktivet att salja.
Merparten av mellancheferna upplever sig fria att leda sina divisioner pa det sétt de
tycker &r riktigt, bara de uppsatta malen nas.

”- Medel hur man nar uppsattamal ar vadigt savstandigt.”
"-Jag far absolut inga detaljerade direktiv om hur var verksamhet skall drivas, utan det
& mitt ansvar att gora det. Sedan gors avstamningar, sa att mina malsittningar ar

desamma som foretagsledningens.”

Utifrdn Watsons resonemang skulle detta kunna tolkas som en hdg grad av
handlingsfrihet praglar mellanchefernas arbete. Aven Peters och Waterman, som
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Watsons behandlar i sin bok foresprékar en l6s kontroll, for att undvika att
medarbetare |&ser sig i regler och instruktioner. Det fértroende Watson menar, skapas
genom handlingsfrihet kan uttydas i samtliga intervjuer med mellancheferna. Detta tar
sig uttryck i det stod merparten kanner att de har fran ledningen;

”-] den man jag behdver stod och nagon som lyssnar, eller resurser pa ndgot annat
sétt, sa tycker jag att jag far gehor for det och att det finns majligheter att framfora
det.”

”-Under alla de &en jag har suttit har som chef, sd har jag altid fatt stod av min chef,
var VD, har altid gett mig support i vatt och torrt.”

De ma som mellancheferna pa Trade AB diskuterar kring i intervjuerna kan samtliga
kopplas till ndgon form av métbara resultat och da mellancheferna till storsta del &r
séljare och specialister torde ledningen g ha altfor svart att bygga upp det fortroende
som Watson diskuterar i sammanhanget.

Under samtalen har monster kunnat uttydas som visar pa tillfredsstallelse med den
frihetsgrad som kannetecknar mellanchefernas sétt att leda sina divisioner. Detta tar
sig uttryck i nedanstaende kommentar;

"-Det ar ju en av sakerna som gor det roligt att arbeta hér. Du har en valdigt stor frihet
att gora vadigt mycket saker, tycker jag.”

Signaler i form av osdkerhet eller frustration 6ver de friatyglar som tycks prégla
mellanchefsrollen pa Trade AB, kan dock upptickas i nagra av mellanchefernas
uttalanden;

"-Jag tycker om att levai en fri varld. Sa lange allting gér bra, sa & det ju jéttebra,
men det & danar det borjar ga daligt som det &r svart.”

Samtidigt uttrycker densamme att han kanske inte skulle kdnna samma lust om han
skulle bli styrd i hogre grad. Den administrativa mellanchefen yttrar ocksa en viss
frustration Gver ledningens ngot otydliga direktiv som hon sedan skall formedla sa
att hennes medarbetare forstar desamma;

"-Nackdelen &r ju att man egentligen blir tryckt fran tva hdll. Nu &r det ju inte sa att vi
har talat om att jag har jattehdga krav uppifran, men det & mer strategiska fragor; hur
tanker de sig det helaframét? Vart vill vi? Och sa skall jag forsoka formedla det nedét
om jag inte riktigt begriper det. Litei klam blir man.”

"-Man kan ju fraga sig, vad vi skall géraom 10 &? Skall vi vaxa? Skall vi vaxainom
olika omréden? Vad & det for nagonting som skall héanda och nar? Déar tycker jag att
man kunde ha varit klarare. Vi kanske kan ntja oss med det vi har idag, men da kan
man ju sagadet i safall.”

"-Vi har inget 6vergripande mal egentligen. Vi skall tjana pengar, men den uttalade
strategin for hela foretaget, tycker jag &r diffus.”
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Ledningen verkar dock inte ha uppmarksammat de hér tendenserna, da dessa g namns
under intervjuerna. Skalet dartill skulle kunna vara att mellancheferna inte férmedlat
dessa tankar, for att det kanske finns ett outtalat krav som & forknippat med
chefsrollen, som siger att en chef i mangt och mycket bor klarasig alv.

Tvéartemot den yngre chefen tycker en annan av mellancheferna att foretagets
overgripande ma &r tydligt uttalade. Hon uttrycker en medvetenhet om mal séttningen,
vilken hon &ven tycker diskuteras i olika sammanhang. Pa liknande sitt talar den
nytilltrédde mellanchefen, som poangterar att Trade AB:s mal, vision och affarsidé &
nedpréntad.

"-Den finns tillganglig for alla. Sedan vet jag inte om alakan den i och fér sig. Men
denfinns.”

Huruvida foretagets vision existerar eller inte, & svart att klargora, da samtliga
mellanchefer har olika uppfattning om detta. Dock aterfinns dennavarkeni foretagets
arsredovisning eller i dess personalhandbok. De delade uppfattningarna kanske beror
pa att foretaget, av tradition ar sa tydligt uppdelad i avgransade divisioner, att de mal
vissa av mellancheferna havdar existerar, & kopplade till deras egna division och inte
till foretaget som en helhet. Otydligheten kring visionens vara skulle kunna ses som
ett tecken pa att det doktrinskifte som Sandberg och Targama behandlar, som innebar
en 6vergang fran detaljstyrning till ledning via visioner, varken genomforts pa en
praktisk eller en retorisk nivainom Trade AB:s foretagdedning. En forutsattning for
att mellancheferna i sin tur skall kunna anamma detta synsétt ar troligtvis att
avstampet redan gjorts i 6vre management. Den radande foretagskulturen beror
sannolikt pa de varderingar som format foretaget traditionellt sett och dessa
kannetecknas av géalvstandiga affarsenheter. Detta, menar Watson, kan skapa en
slags vi- och dem-kansla, vilket till viss del verkar dterfinnas inom Trade AB. En
reflektion i sammanhanget & &ven att mellancheferna kanske fortfarande & mer
intresserade av den egna divisionens strategi och mal &n hela foretagets och sdledes €
gédva stéller krav pa ledningen att formulera en enhetlig vision for hela foretaget.
Watson papekar dock att chefer inte bara skall fungera som chef foér sin egen enhet
utan aven som en bred affarschef, som & involverad i hela foretagets business.

A ena sidan verkar mellancheferna fria att leda sina divisioner, men & andra sidan
kanske de @ven behdver en tydlig vision fran ledningens sida for att kunna driva
divisionerna och kannatillfredsstéllelse. Det verkar sdledes g finnas en 6nskan om
Okad styrning i form av direktiv vad galler sattet att leda, utan snarare en
Onskan om en vision som inte bara &r kopplad till resultat.

Genom de samtal som forts med personalchefen och mellancheferna kan en
traditionsanda med starkt befasta véarderingar skdnjas inom foretaget. Séren Holm
som arbetar som personlig coach & chefer och uttalar sig i Chef, menar att gamla
varderingar praglar manga chefer. Personalchefen pa Trade AB, menar dock att
mycket har hant sedan han rekryterades for sex ar sedan, men att det kan vara svart att
forandra rutiner och kulturellt laddade aktiviteter inom féretaget som bland annat
bidrar till en dlags uppdelad kultur;

- Jag tror att vi & samre rustade an andra vad gdller ledarskap och att man har varit i
sitt eget lilla kungadome. Man har inte st6tt och bl6tt saker och inte haft ndgot utbyte.
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Forr var cheferna mycket mer smapavar. De levde sina egna liv och det var ett enda
stort glapp till ledningen. Det tycker jag har blivit béttre.”

Denna utsaga skulle kunna tolkas som om det finns en medvetenhet fran ledningens,
eller personalchefens sida att forandra kulturen och kampa foér nya sétt och
varderingar. Dock verkar mellancheferna g reflektera 6ver denna situation. Kanske ar
de ntjda med den kultur som rader eller fullt upptagna med sin séljfunktion, att de g
har tid och eller intresse att fundera dver densamma. Kanske har heller inte
foretagets mellanchefer gjélva medvetandegjort de forandringar och dkade krav
som samhallsférandringar medfért i form av kortare besutsvagar samt
flexibilitet. Sandberg och Targamatalar i detta sammanhang om att styraviavisioner,
for att klara sig under de forutséttningar och krav som dagens samhalle och néringsliv
stéller pa dess aktorer. Den yngste mellanchefen pa Trade AB menar att han upplever
en inneboende troghet i foretaget, vilken gér sig géllande nér det ar tid for
forandringar. Nedanstéende utsaga kan tolkas som om ett visst métt av medvetenhet
finns hos denne;

"Vi har vadigt manga méanniskor har som har arbetat har valdigt lange och
medelddern gar upp for var ar. Samtidigt stélls det krav, vilket gor att vi maste vara
mer forandringsbenagna och kanske forsoka hitta olika former att forandra vart sétt att
arbetaidag. Och har man varit har valdigt lange, da &r det svart att férandrasig.”

Den yngre mellanchefen tror att denna obenédgenhet till foréndring grundar sig i en
osdkerhet och oro hos medarbetarna. Frédgan & sdledes hur stora mdjligheter
personalchefen pa Trade AB har att fortsatta verka for dessa forandringar, vad géller
synen pa ledarroller, om exempelvis VD &r av en annan asikt och manga individer
inom organisationen lever kvar i en &dre tradition. Detta forutsatt att intentionerna
fran personalchefens sida, att forsoka bringa fram ledarrollen pa ett nytt sét inom
mellanchefsskapet, &r reella.

Personalchefen menar att VD sdkerligen praglar mellancheferna genom sina samtal,
eftersom han & narmste chef till alla divisionschefer. Aven om dessa samtal g &
frekventa, sa véger troligen dennes ord, tankar och idéer tungt hos mellancheferna
inom organisationen. Ar d& den handlingsfrihet som vid en forsta anblick verkar réda
hos mellancheferna pa Trade AB, verkligen faktisk? De som rekryterats och arbetat
en langre tid som mellanchef i organisationen har sékerligen praglats och medvetet
eller omedvetet tagit till sig foretagets varderingar i olika hanseenden, vilka sannolikt
yttrar sig i kulturellt laddade handlingar i vilka aven ledarskap ingar. Detta skulle
utifrén Watsons resonemang om implicita kontrakt kunna tolkas som ett direktiv fran
ledningens sida, om &an ett outtalat sadant, vilket kan skapa forvantningar pa
mellancheferna och i sin tur pragla deras uppfattning av deras arbete. Saledes har
kanske mellancheferna pa Trade AB g en sadan hog grad av handlingsfrihet
som de g alva ger uttryck for.

4.3 Kompetens och kompetensutveckling

| takt med att marknadens forandringstakt blir allt snabbare, stélls hardare krav pa
korta beslutsvagar inom foretag for att fa till stand en okad flexibilitet, och pa sa sétt
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kunna svara mot marknadens svéangningar. Dettai sin tur har medfort att foretag blivit
mer tillplattade, och det & en utveckling som géller &ven for Trade AB.

| den man mellanchefernas Okade personalansvar diskuteras, ar det intressant att
reflektera Gver, om, och i sa fal hur denna férandring aterspeglas inte bara i
mellanchefernas, utan  dven  foretagsedningens syn pa  kompetens,
kompetensutveckling samt rekrytering av managers pa mellanniva

Det gar att urskilja ett tydligt monster inom Trade AB att rekrytering av
divisonschefer, framst sker internt. Fem av de sex divisionschefer som intervjuatsi
foreliggande uppsats har rekryterats internt till sina nuvarande positioner.
Personalchefen havdar dock att ledningen har ambitionen att rekrytera externt for att
kunna 6ppna upp foretaget och fain nyaimpulser;

"— Det & svart att hitta externa som har rétt kompetens, framfor alt pa affarssidan.
Nér vi sist var ute och sokte en affarsomradeschef ville vi ha en extern men vi fick ge
oss. Vi hittade alltsdingen som hade den specialistkunskap vi efterfragade.”

"Rétt” kompetens verkar sdledes avse specialistkunskaper och vara det som
framst efterfragas. Vad gédler befintligheten av krav pa ledningserfarenhet fran
ledningens sida vid rekrytering av divisionschefer kan tva typer av uppgifter skonjas.
Flertalet divisionschefer séger att specialistkunskaper, och inte ledningserfarenhet, var
det som 1&g i fokus nar de rekryterades, och foljande kommentarer belyser detta;

"- Jag har en kansla av att fokus var pa mina specialistkunskaper. Jag kan inte minnas
att vi diskuterade ledarrollen speciellt mycket i samband med rekryteringen.”

"- Det namndes aldrig nagot om ledningserfarenhet. Jag hade inte haft
chefsbefattningar tidigare. Det visstes ju om.”

| tidskriften Chef ventileras liknande tendenser och det papekas att manga nytilltradda
chefer har tillfragats beroende pa sina framgangar inom sitt specialomrade.

Enligt personachefen sjév ar dock ledningserfarenhet mer eller mindre ett maste vid
rekrytering av affarsdrivande chefer. Samtidigt sager han att de gjort nagra interna
rekryteringar dar sadana som inte tidigare har varit chefer har tagit steget upp och
blivit det. Fem av de sex intervjuade divisionscheferna har, som tidigare namnts,
rekryterats internt och av dessa hade endast en haft ledningsansvar sedan tidigare.
Den divisionschef som rekryterats externt arbetar inom det administrativa omradet
och inom detta betraktas inte ledningserfarenhet, enligt féretagsledningen, som lika
viktigt.

Personalchefen har varit pa foretaget i sex ar, och i de fal han har varit med i
rekryteringen av de aktuella divisonscheferna har densamma inte skett externt.
Sdledes kan samtliga tankas fallainom ramen for ”de ndgra’ rekryteringar som skett
internt utan krav pa tidigare ledningserfarenhet och skulle kunna ses som en tankbar
forklaring till de ndgot motstridiga uppgifterna.

Kanske har personalchefen en nagot forvrangd bild av vilka egenskaper som faktiskt
beaktas framst vid en rekrytering samt var, bland potentiella divisionschefer,
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desamma aterfinns. Kanske vill han framstélla foretaget i en annan dager. Det kanske
mest troliga & att forandringar inom omradet sd sakteliga & pa gang och att
personalchefen, da rekrytering &r en av hans huvuduppgifter, & den forste att peka pa
dem.

Oavsett om foretaget betonar ledarskapserfarenheter eller inte, vid en rekrytering, ar
det kanske an mer viktigt att reflektera Over hur de nytilltradda cheferna som saknar
sadana erfarenheter utbildas, och saledes, hur ledningen ser pa kompetensutveckling
inom detta omréde.

Kompetensutveckling inom Trade AB ges till ala mellanchefer som vill, och da i
form av olika kurser och seminarier. Det & dock upp till var och en att initiera
desamma och i realiteten tycks manga uppleva att de inte har tid for sadant i nagon
storre utstrackning. Personalchefen & ocksa medveten om det tidsmassiga problemet,
vilket belyses nedan;

"- Det finns inga resursproblem hér, utan tidsproblem. Det & svart att férena en
chefsposition med kompetensutveckling, rent tidsméassigt.”

Personalchefen sager sig ocksa se en tydlig tendens att de som har haft en ledande
position under en langre tid inte efterlyser fortbildningar i storre utstrackning;

"- Tyvarr ar det sa att har man varit chef i tio &, sd Slutar man plétdigt att ga pa
kurser och s&dant.”

Sakerligen foreligger det problem av rent tidsmassig karaktar, vilket gor att manga
divisionschefer inte medverkar i nagon form av fortbildning under langre
perioder, men kanske star skalet ocksa att finna i det faktum att divisionscheferna
inte ser uthildning som nagot hogt prioriterat.

Enligt Watson & en managers forestalining som sitt arbetes innebdrd, avhangigt for
hur densamma verkligen leder det, och i sin tur & detta relaterat till managerns
uppfattning om sig gav. Darfér skall en specifik managers arbetsorientering, enligt
detta resonemang relaterastill det sétt pa vilket managern uppfattar sig salv.

Kanske uppfattar, som tidigare diskuterats, divisionscheferna inte sig gélva som
ledare i forsta hand, utan som sdjare. | ett sadant fall & ju sdljfunktionen den
viktigaste och det ses troligen inte som lika naturligt att férbattra sin kompetens inom
ledarskapsomradet. Speciellt inte om tid & nagot som saknas. Kanske ges det inte
tillrackligt stor magjlighet att anvanda sig av de nya "inputs’ som fas vid en
fortbildning i fall divisionscheferna inte har sa mycket tid 6ver for ett ledarskap.
Kanske & incitamenten for sma for att desamma skall Gvervéga att delta i ndgon
storre utstrackning. Ar det bara siljforméaga och resultat som belénas stannar nog
mellanchefernas ambitioner déarefter, och ndgon storre vilja att utveckla sitt ledarskap
uteblir troligtvis.

Samtliga divisionschefer har ndgon gang deltagit i fortbildning av ndgot slag, meni de

flesta fall & det nagot som sker hogst sporadiskt. En av de intervjuades frekvens av
deltagande i kompetensutbildning skiljer sig dock avsevart fran évrigas;

39



"~ Jag har gatt en hel del ledarutbildningar, och jag forsoker utbilda mig kontinuerligt.
Jag tror nédstan det & en forutsdttning faktiskt. Man behdver inspiration och
nytandning och den behéver man utifran.”

For att aerknyta till Watsons resonemang skulle ovanstdende kunna tolkas som att
asyftade divisionschef betraktar sig mer som ledare an som sdljare, eller kanske
atminstone lika mycket, och har darfér en stérre ambition att forbéttra sin kunskap
inom detta omrade. Samma chef var ocksa den enda som uttryckte en tydlig éngslan
Over att inte hinna med att utvecklas som manager, vilket i enlighet med Watson,
ytterligare forstérker antagandet om att ledarskapet har relativt hog prioritet i
densammas vardag.

"- Det som jag uppfattar som svart & att man vill s mycket men man far inte alltid
tiden att racka till. Tiden & for knapp manga ganger for att utveckla ledarskapet pa
det sdtt som man kanske skulle vilja. Den dagliga verksamheten tar en valdigt stor del
av tiden.”

Kanske beror denna uthildningsambition ocksa pa att personen har varit relativt kort
tid pd sin position (sex ar), och precis som personalchefen sa, deltar dessa mer
frekvent i utbildningar.

Samtliga divisionschefer har dock en positiv attityd till fortbildning och néar de vé
deltar i nagon form av uthildning anses det som givande och féljande uttalanden kan
betraktas som ett monster inom denna aspekt;

"- Mycket av det som ventileras pa den har typen av utbildningar & sunt fornuft, men
det & anda viktiga saker att hora och man l&r sig altid nagot. Det & ju inga konstiga

grejer.”

"- Alla kurser ger ju ndgot, aven om man tycker att det ar lite flummigt ibland. Att
man ténker lite visionart. Det & inte sa l&tt att gora det om man inte kommer bort fran
sitt bord.”

Kanske delar divisionscheferna en gemensam uppfattning om vad utbildningar inom
ledarskapsomradet generellt innehdler och att dessa inte anses ge tillracklig 16n for
modan. Kan det vara sa att kurserna inte anses sa revolutionerande och att de framst
bidrar till vad Sandberg och Targama benamner kompetensforstarkning? Sadana
kurser kan ju fortfarande betraktas positivt, inte minst for att de ger en mojlighet till
avbrott fran den dagliga verksamheten. Men da marknaden knackar pa dorren lamnar
inte gérnaen sdljare sin plats. Trade AB tycks g ledasvia visioner och saledes kan
det utifran Sandberg och Targamas resonemang vara svart for mellancheferna att
tillgodogora sig sadana tankar vid fortbildning som fokuserar pa detta
paradigm.

Personalchefen papekar aven att foretaget forsoker ge potentiella framtida chefer
ledarskapsutbildning i foérebyggande syfte;

”- Nagra har vi ju patillvaxt. De & inte lovade chefsjobb, men de har fatt ga en del
kurser for att forbereda sig pa detta. Problemet &r ju i vanliga fall att de bara hoppar
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rétt ini en chefstjanst och sa skall de samtidigt ha utbildning. Det gar oftast inte ihop
rent tidsmassigt.”

Denna problematik uppméarksammas ocksa i tidskriften Chef, i vilken det ocksa
hévdas att en orsak till forekomsten av bristande ledarskap stér att finnai det faktum
att fa chefer far ndgon introduktion vard namnet. Har efterlyses en diskussion i ett
tidigt stadium om vad ledarskapet innebér. | idéskriften Ledmotiv diskuteras en
vanligt férkommande problematik kring ledarskapsutbildningar. Vanligt &, menar
forfattarna, att en oerfaren chef far ledarskapsutbildning, forst da denne redan iklétt
sig rollen som chef.

En diskussion likt ovanstdende kanske skulle forhindra att uttalande som fdljande,
uppkom;

- N& man flyttades over till att vara chef och ta resten ocksd, blev jag forvanad Gver
hur mycket kraft det egentligen tar av en.

Liknande roster kommer fran fler divisionschefer och skulle kunna tolkas som att de
kanske inte riktigt visste vad som véantade dem i deras nya roller som managers. Aven
personalchefen yttrar snarlika tankar, vilket kan betraktas som en viss medvetenhet
kring problemet fran dennes sida.

- Jag tror att just personalfragor der upp dem valdigt mycket, och detta till deras
forfaran ibland.

Vad som avses med "tidigt stadium” i Chefs artikel & inte klart, men sett ur det
tolkande perspektivet som Sandberg och Targama foresprakar skall diskussioner foras
redan vid en rekrytering. Brannpunkten i en rekryteringsprocess skall ligga pa
individens forstaelse av det aktuella arbetet, och de arbetsuppgifter som ar kopplade
till detsamma. Skalet dartill, ar forfattarnas tro att det &r efter en individs forstéelse av
sitt arbete som densamma sedan kommer att handla och att det darfor & viktigt att
kénnatill denna

For att fa till stand kompetensfornyelse, menar Sandberg och Targama, maste forst
och framst medarbetarnas forstael se for sitt arbete synliggoras. Det krévs omfattande
diskussion och analys for att en individs forstaelse for sitt arbete skall kunna uttryckas
verbalt.

Nagon betydande diskussion mellan foretagsledning och divisionscheferna vad galler
synen pa management, fors inte enligt mellancheferna och aven personalchefen
antyder, som tidigare namnts, en viss tendens till avsaknad av en sadan.

"- Vi i direktionen sitter och pratar rétt mycket om detta. Men det &r ju inte sa att de
andra cheferna tréffas och pratar om detta tillréckligt mycket. Och det vill jag se till
att de gobr mer. Och det har man traditionellt inte gjort hér heller. Jag tror till och med
att vi & samre rustade an andra just utifran det har att man har varit i sitt eget lilla
kungadome och da har man liksom inte stétt och bl6tt saker pa det séttet. Folk har inte
flyttat sAmycket heller mellan olika avdelningar.”
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Avsaknad av diskusson mellan divisionschefer och ledning om hur de
forstnamnda ser pa sSitt arbete som managers, medfér troligen att
foretagdedningen blir mindre vetande déarom. | sadanafal blir de mer eller mindre
of6rmogna att identifiera divisionschefernas forstael se och darmed deras kompetens. |
enlighet med Sandberg och Targamas resonemang minskar troligen &ven chanserna
att kunna erbjuda ”rétt” form av kompetensutveckling.

Om den enda arena for ett synliggbrande av divisionschefernas forstaelse av
management, & fortutbildningar och da féretagsledning och divisionschefer inte
medverkar gemensamt vid dessa, hamnar ledningen utanfor sddana diskussioner.

Med kompetensfornyelse avser Sandberg och Targama en framvaxt av en ny "och
kvalitativ béttre” forstaelse hos individen for hur densamma betraktar sitt arbete.
Exakt hur divisionscheferna forstar sitt arbete & svart, for att inte siga omdgjligt, att ge
en klar bild av efter att ha samtalat med dem under relativt kort tid. De signaler som
ges &r, som tidigare namnts, att de flesta framst betraktar sig som sédljare och inte som
ledare. Det tycks aven finnas tendenser som pekar mot en uppdelning av innebdrden
av management i dessa badaroller.

Att de inte verkar betraktar sig gélv som managers i forsta hand kan nog relateras till
ett sa tidigt stadium som rekryteringsprocessen och det faktum att det &
specialistkompetens som efterfragas och att ledarrollen betonas i mindre omfattning.

VD, vars rost inte finns med i féreliggande uppsats, sags ha gjort ett uttalande, dér
denne menar att cheferna framst skall vara séljare. Sanningshalten i detta uttalande ar
svar att sia om, men om detta & VD:s asikt & det inte troligt att han tycker att
divisionscheferna ar i behov av en ny forstéelse for sitt arbete. Det torde ocksa vara
relativt svart for personalchefen att dels fatill stand de visioner han ger uttryck for, i
form av mer diskussioner kring managers roll. Dels att snabba pa forandringen av en
Okad betoning pa ledarrollen, sdlange VD inte delar hans tankegangar.
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5 Slutsatser

| foljande avsnitt redogors for sadana tankar som utifran gjorda analys ¢nskas
betonas. Dessa lagger en grund foér den dutdiskussion som avdlutar foreliggande
uppsats.

De managerroller som kan skonjas inom Trade AB:s mellanchefsskap karaktériseras i
termer som speglar det sétt pa vilket mellancheferna uppfattar sig séva. | férsta hand
ser de sig gdlva som sdljare, men aen som personer som motiverar, inspirerar,
peppar och coachar sina medarbetare. Utifran Mintzbergs kartléggning av de roller
vilka managers bor ikla sig, gestaltar mellancheferna pa Trade AB fa av dessa. Inom
foretaget rader en tudelad syn pa mellanchefsrollen, vilken préglas av just en sdjroll
och en managementroll. Den senare innefattar framst uppgifter rérande personal vard.

Séljfunktionen & den mest framtréadande rollen och tros vara starkt traditionspréglad,
da specialistkompetens premieras hogt inom Trade AB. Redan vid rekrytering av
mellanchefer betonas denna framfor ledarfunktionen. Genom de gavsténdiga och
resultatansvariga divisioner som historiskt sett satt sin prégel paforetaget, upprétthalls
en sadan organisationskultur. Den harskande saljkulturen bidrar till att specialistrollen
inom organisationen tas mer eller mindre for given. Ytterligare ett skd till att en
sadan kultur bevaras kan bottna i det faktum att foretagsledningen pa Trade AB, men
kanske framst dess verkstéllande direktor, sdtter tonen for hur management skall
betraktas och behandlas inom foretaget. De férvantningar ledningen uttrycker,
fokuserar mindre pa management, och det sitt pa vilket mellancheferna kan utéva
detsamma.

Att vara chef pa Trade AB & i sig prestigeladdat, men de personalorienterade
uppgifter som bor vara forknippade med en sddan position, tycks & inneha samma
status. Forvantningarna tycks kretsa mer kring prestationer i form av resultat och
lonsamhet. Sdledes forsvinner begreppet management ut i periferin och ledarskapet
far en underordnad betydelse. Skalen till detta forefaller bero pa att mellancheferna pa
Trade AB saknar tidigare erfarenhet inom chefsomrédet och troligen kénner en viss
otrygghet infor en sadan roll. Uppgiften som chef belonas g heller i ndgon stérre
utstréckning och detta kan relateras till den dominerande séljkulturen. Slutligen tycks
mellanchefernai hdog grad uppskatta sin séljande funktion.

D& Trade AB praglas av en day-to-day business & det svart for mellancheferna att
arbeta strategiskt, &ven vad galler management. Med de tkade krav som idag stélls pa
chefer i form av personalansvar och mangskiftande uppgifter maste en ny forstaelse
for mellanchefsskapet i mangt och mycket utvecklas och en sadan kan troligen endast
vaxa fram genom diskussion. Mellancheferna pa Trade AB uppfattar den dagliga
verksamheten som séljarbete och verkar g integrera management i densamma.

Cheferna inom de olika divisionerna talar sdllan om management och hur det skall
realiseras inom bolaget som en helhet. Som ett resultat av detta torde majligheterna att
utveckla den radande synen pa management vara sma. Pa ledningsniva ventileras
managementproblematiken, men dad VD:s forstdelse av  mellanchefernas
arbetsuppgifter tycks praglas av en betoning pa sdjarrollen, tros diskussionerna inte
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leda fram till en vidgning av begreppets innebdrd. Att personalchefen sitter med |
foretagsledningen torde dock stérka foretagets mojligheter att ge management en
innebord som pa ett mer lampligt sétt rustar Trade AB for de forandringar som
samhallet star infor och darmed de 6kade krav som stélls pa organisationer.

Direktiven fran foretagsledningen vad géller att utdva management & fa och
handlingsfriheten stor. Da foretagsledningen, i stor utstrackning, préglar den
forefintliga sdljkulturen, kan den vid en forsta anblick rédande handlingsfriheten dock
ifrégaséttas. Genom de forvantningar som VD stédller pa mellancheferna & det troligt
att denna frihet inskranks, om &n paett implicit sétt.

Det dominerande direktivet pa Trade AB bestdr i att sdlja. Mellancheferna upplever
avsaknaden av en direktivstyrd verksamhet som tillfredsstéllande. En viss frustration
stér dock att finna i det faktum att foretaget g forefaller ha en uttalad vision. Trade
AB:s mellanchefer kan sdledes € anamma det paradigm som Sandberg och Targama
foresprakar, da avsaknaden av en vision & pétaglig. Om sadana tankar formedlas vid
fortbildning kan mellancheferna inte realisera dessa om den miljo de & verksamma i
inte mojliggor ett forverkligande av detsamma.



6 Slutdiskussion

Nedanstaende diskussion syftar till att lyfta fram sddana aspekter som skulle kunna
utvidga Trade AB:s syn pa innebtrden av management och darmed béttre rusta
foretaget infor de 6kade samhalleliga krav som stélls pa detsamma.

For att vidga synen pa ledarskap inom Trade AB och darmed utveckla forstaelsen av
detsamma, krévs diskussion mellan foretagsledningen och mellancheferna. Vid
sadana diskussioner bor en forstéelse hos mellancheferna att management inte endast
innefattar personafragor vaxa fram och en insikt att sddana maste integreras i den
" dagliga verksamheten” utvecklas. | en forlangning maste de dven forsta att ledarskap
tar tid och inte & nagot som skall komma i andra hand. Diskussionerna bér vara av
kontinuerligt forekommande karaktar, och méjliggora reflektion och ifragasittande av
den, i dagdéget, fast forankrade synen pa management. Foretagsledningen bor ocks3,
i enlighet med Sandberg och Targamas resonemang se sdana diskussioner som en
form av kompetensutveckling och en mgjlighet att skapa en forstael se som kvalitativt
sett & béttre for foretaget. | en forlangning skall kompetensutveckling inte vara nagot
som enbart forlaggs till sporadiskt aterkommande kurser och seminarier. Ett
synliggorande av mellanchefernas forstelse medfor ocksa en béttre mojlighet for
foretagsledningen att satsa pa fortbildning som &r relevant for de forstnamnda.

Foretagsledningen pa Trade AB maste dock inse att ett gott ledarskap borjar i toppen
och at de sdva maste ta det forsta steget mot en forandring av synen pa
management. DA ledningen faktiskt diskuterar management och troligtvis forstar
vikten av detsamma har de en bra grund att sta pa och goda méjligheter att forstarka
rollen som manager och férandra den radande saljkulturen.

For att framhéva ledarrollen och verka for en forandrad syn pa det samma, vilket &r
nagot som personalchefen ger uttryck for att efterstrava, maste incitamenten for en
utveckling av ledarskapet forbéttras. Mellanchefsrollens betydelse bor diskuteras mer
och redan vid rekryteringen av nya mellanchefer, sa att desamma forstar att
ledarrollen & av vikt. Ledarskapets kvalitet maste utvarderas pa ett bra sitt sa att
drivkraften och viljan att forbéttra och utveckla denna kan framjas. For att
mellancheferna skall vaga lamna en del av sin specialistroll bakom sig och den
trygghet denna skapar, ar det viktigt att foretagsledningen visar att de premierar ett
gott ledarskap. De maste ge berdm, uppmuntran och framforalt stod for att
mellancheferna skall vaga ta steget och bli manager pa ett mer effektivt Sitt.
Troligtvis maste mellancheferna déremot avsiga sig en del av sitt séljansvar for att fa
mer tid att gna sig & management och darmed forbéttra det.

Genom att skapa en tydlig och, for alla, tilltalande vision torde féretagsledningens
chanser att béttre rusta mellancheferna for de okade krav pa som uppkommit genom
de samhélleliga forandringarna oka. Enligt Sandberg och Targama o6kar individers
handlingsfrihet genom att ett foretag leds via visioner. Nar handlingsfrihet rader
kommer mellancheferna att handla utifran sin forstéelse for management och da
foretagsledningen inte kan kontrollera deras agerande i nagon storre utstrackning
maste de vara sdkra pa att mellancheferna handlar i enlighet med féretagets mal.
Darfor maste mellanchefernas forstael se synliggoras.
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En vision kan ocksa fa de olika divisionerna att bli mer integrerade och forenkla
mellanchefernas vardag genom att dessa far ndgonting meningsfullt att stréva emot
som inte bara & kopplat till resultat av finansiella métt.

Om ambitionen, precis som personalchefen havdar, &r att rekrytera externt for att pa

sa sétt fain "nytt blod” i Trade AB, maste troligen kraven pa specialistkompetens
sankas.

46



7 Referensférteckning

7.1 Litteratur

Alvesson, M. & Skdldberg, K. (1994): Tolkning och reflektion, Lund:
Studentlitteratur

Eneroth, B. (1987): Hur méter man ” vackert” ?, Stockholm: Natur och Kultur
Halvorsen, K. (1992) Samhéallsvetenskaplig metod, Lund: Studentlitteratur

Holme, .M. & Solvang B.K. (1997), Forskningsmetodik- Om kvalitativa och
kvantitativa metoder, Lund: Studentlitteratur

Kouzes, JM. & Posner, B.Z. (1997): Ledarskapets utmaning, Goéteborg: 1SL Forlag
AB

Loéwendahl, B.R. (1997): Strategic Management of Professional Service Firms,
K 6penhamn: Handel shdjskolens Forlag

Mintzberg, H. (1980): The Nature of Managerial Work, London: Prentice- Hall Inc.

Patel, R. & Davidsson, B. (1994): Forskningsmetodikens grunder, Lund:
Studentlitteratur

Patel, R. & Tebelius, U. (1987): Grundbok i forskningsmetodik, Lund:
Studentlitteratur

Sandberg, J. & Targama, A. (1998): Ledning och forstael se — ett kompetensper spektiv
pa organisationer, Lund: Studentlitteratur

Solomon, M., Bamossy, G. & Askegaard, S. (1999): Consumer behaviour, New
Jersey: Prentice Hall

Watson, T.J. (1999): In Search of Management — Culture, chaos & Control in
Managerial Work, London: International Thomson Business Press

Wiedersheim- Paul., F. & Eriksson, L.T, (1991): Att utreda, forska och rapportera,
Mamo: Liber- Hermods

7.2 Tidningar, tidskrifter och forskningsrapporter

Alsrup, L. (1999): " Personal specialisternas 9 nyckelfragor”. Personal och Ledarskap,
Nr 4, 2002

47



Bergstedt, J. (2001): "Det & inte du som ska gora jobbet nu”. Chef, Nr 10, 2001,
Bergstedt, J. (2002): "4 av 10 missntjda med sin egen chef”. Chef, Nr 4, 2002,
Harward Business Review (2002): “ The Busy Manager”. Nr 2, 2002

Holmberg, | och Wiman, M (1998): " Pa spaning efter |edarskapet- nagra ledtradar”.
Ledmotiv: Idéskrift om ledarskap, Nr 1, 1999.

Malmstrom, E. (1999): ”Bra chefer ger tydliga signaler”. Svensk Papperstidning, Nr7,

1999
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Intern foretagsfilm vid Trade AB.

7.4 Muntliga kallor

Personlig intervju 1: 2002-04-18
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Telefonintervju 8: 2002-05-08
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BILAGOR

Intervjuguide — linjechefer Bilaga 1

Inledande fragor

Beskriv din uppgift inom foretaget.
Beskriv din yrkesbakgrund.

Rekrytering

Hur rekryterades du till din nuvarande position?
Varfor sokte du tjansten som linjechef?

L edningskompetens och utbildning

Var ledningserfarenhet ett krav fran foretagets sida?
Har du gétt ndgon managementkurs som initierats av foretaget?

Har du kunnat applicera kunskaper fran sddana kurser pa ditt arbete som
linjechef?

M anagementpraktik

Vad & management for dig? Definiera och ge exempel.

Hur mycket tid, uppskattningsvis, tar management i ditt dagliga arbete?

Tror du att din uppfattning om vad management &r, skiljer sig fran ledningens?
Vilkakrav stéller du padig sav som linjechef?

Vad &r det svaraste med att ha en ledande position?

Vad tror du att ledningen har for ansprak padig som linjechef?

Hur utvérderar ledningen ditt arbete som linjechef?

Anser du att ledningen satsar pa dig som linjechef, det vill siga att du far de
resurser som stodjer dig i ditt dagliga arbete?

Far du tydliga direktiv fran ledningen om hur du skall leda? Ge exempel.

Ar foretagets mal for del's verksamhetens som helhet, dels din del, tydligt
uttal ade?
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Intervjuguide — direktionschefer Bilaga 2

Inledande fréga

e Beskriv din uppgift inom féretaget.

Rekrytering och uthildning

e Ansvarar foretaget for rekrytering av managers eller anvénds externa
rekryteringsforetag?

e Sker rekrytering av managers framst externt eller internt?

e Vilkaegenskaper, erfarenheter och kunskaper tas framst i beaktning vid sadan
rekrytering?

e Om den rekryterade managern inte har ndgon form av managementerfarenhet
(eller liten sadan), uthildas denne da och i safall pavilket sitt?

e Sker vidareutbildning inom omrédet kontinuerligt? Ge exempel.

e Hur utvarderas och foljs sadana kurser upp av ledningen? Ge exempel.

e Omochi safal hur utvarderas deltagande managers?

Managementpraktik

e Vad & management for dig? Definiera och ge exempel.

e Tror och upplever du att linjecheferna har samma syn pa management som du?
Ge exempel.

e Ar det viktigt att samtligalinjechefer ser management p& samma stt? Ge
forklaring, och exempel pa hur detta, i safall, uppnas.

o Gestydligadirektiv till managers om hur dessa skall leda? Ge exempel.

e Vilkakrav stéller ni i ledningen pa managers?
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