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Syfte
Uppsatsens syfte är dels att beskriva vad begreppet management innebär för
mellancheferna på det studerade företaget, dels att peka på de konsekvenserna som
kan följa av det samma.

Metod
I uppsatsen har en kvalitativ metod använts med krav på kritisk reflektion. Det
empiriska underlaget består av åtta intervjuer med chefer inom ett medelstort svenskt
företag.

Slutsatser
Inom Trade AB råder en tudelad syn på mellanchefsrollen. Denna präglas i första
hand av en sälj- och specialistroll och utesluter en integration av chefsrollen, i vilken
management inte bara upplevs som personalvård utan som en naturlig del av
mellanchefens arbete. Genom de självständiga och resultatansvariga divisioner som
historiskt sett satt sin prägel på företaget, kan den rådande managementkulturen på
Trade AB upprätthållas. Mellancheferna har i första hand rekryterats på grund av sina
specialistkunskaper och det är även dessa som premieras inom Trade AB. Redan vid
rekrytering av mellanchefer betonas specialistfunktionen framför en ledarfunktion och
mellancheferna tycks även uppskatta denna framför chefsrollen. Med de ökade krav
som idag ställs på mellanchefer i form av personalansvar och mångskiftande
uppgifter, måste en ny förståelse för mellanchefsskapet i mångt och mycket utvecklas.
En sådan kan troligen endast växa fram genom diskussion och avstampet måste göras
i övre management.
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1 Inledning

Kapitlet behandlar uppsatsens problematisering, syfte och avgränsningar.
Inledningsvis lyfts bakgrunden till problematiseringen fram. Syftet baseras på den i
problematiseringen förda diskussionen. Avgränsningar har slutligen gjorts för att
komplettera och tydliggöra syftet.

1.1 Bakgrund

Betydelsen av management för det enskilda företaget vitsordas i dag från många håll,
och det finns mängder av exempel på vad bristande management kan orsaka. Ett bra
management är många gånger en förutsättning för att nå framgång i dagens allt
hårdare konkurrensklimat.

Det har publicerats åtskilliga artiklar om de företagsledare som förmått föra fram sina
förehavanden till marknadsledande positioner. Dessa betraktas ofta med stor beundran
och förundran. Otaliga är också de som forskat kring management och dess egentliga
mening och innebörd.

Många faktorer bidrar gemensamt till att förekomsten av management kan ses som
avgörande för ett företags framtida existens. Management är mer eller mindre ett
måste för att företagets affärsidé ska kunna realiseras, men är även ett sätt att främja
dess utveckling, helhetssyn och effektivitet. Många är också övertygade om att bra
management lockar arbetskraft, vilket blir allt mer väsentligt när kampen om denna
ökar1.

Under senare år har intresset för management ökat. En förklaring därtill kan vara de
förändringar som samhället genomgått sedan 1980-talet, i form av ökad globalisering
och en mer kunskapsintensiv industri. Marknaden blir alltmer föränderlig och nya
krav ställs på management. Det gäller att nå ökad flexibilitet och snabbhet i
kommunikationen för att kunna svara mot marknadens snabba rörelser.

Det ständigt stigande antalet tjänsteproducerande företag har troligen också bidragit
till den ökade uppmärksamheten för management. Medarbetarna är deras viktigaste
resurs, och det är inte säkert att det management som har utvecklats för
produktproducerande företag passar tjänsteföretagen.

De samhälleliga förändringarna har även lett till ökade krav på mellancheferna i takt
med att många har fått betydligt större ansvarsområden i tillplattade organisationer2.
Ofta ges dessa mer ansvar och fler medarbetare och betydelsen av ett bra management
blir allt mer påtaglig. Idealiskt sett borde kanske synen på management förändras i
takt med samhället och omvärlden.

1 Malmström, E.
2 Bergstedt, J.
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1.2 Problematisering

Idag utgör personalspecialister inom organisationer och företag en större roll än för
några årtionden sedan3. Med den nya ekonomin och samhällets, i många avseenden,
genomgripande förändringar har nya perspektiv skapats och många organisationer har
lärt sig att engagera sig på ett nytt sätt i sin personal för att inte riskera att hamna i en
utförsbacke. Personalen är, allt oftare, den faktor som anses stå för den största
konkurrenskraften. Det finns dock en tydlig trend inom många företag att
mellanchefer mer och mer tar över ansvaret för personalen och därmed uppstår såväl
praktiska som strategiska motsägelser som är viktiga att uppmärksamma4.

Den typ av organisation mellanchefen är verksam inom styr antagligen mellanchefens
skiftande i roller och kraven på den samme varierar säkerligen beroende på företagets
storlek, huruvida företaget producerar varor eller tjänster, samt om företaget präglas
av en rutiniserad miljö eller av stor dynamik. Inom tillplattade organisationer, där
beslutsfattandet är fördelat på olika instanser får mellanchefsskapet sannolikt även en
annan innebörd än inom en organisation som är starkt centraliseringsorienterad.
Synen på management och hur fenomenet skall hanteras varierar troligen på liknande
sätt beroende på, i vilken grad traditionella värderingar präglar chefer inom en
organisation, samt hur starkt befäst den styrande chefsfunktionen är jämfört med den
stödjande.

I takt med samhällets och företagsvärldens förändringar bör frågan ställas huruvida
synen på management förändras i takt med samhällets utveckling. Sören Holm, som
arbetar som personlig coach åt chefer, menar att kraven på mellancheferna har ökat i
takt med att många företag får en plattare organisationsstruktur, men att det
fortfarande är gamla värderingar som präglar många chefer5.

Organisationskulturer kan ses som en grogrund för olika uppfattningar kring
management och ledarskap och präglas genom ledningens värderingar, managers som
varit verksamma inom ett företag under en längre tid samt nya managers. Dessa bidrar
samtliga till framväxten av en specifik managementkultur. Marie Norberg, konsult
som handleder chefer, uttalar sig i en artikel i Chef, och menar att ett skäl till
bristfälligt ledarskap står att finna i det faktum att få chefer får en ordentlig
introduktion när de befordras eller anställs6. Det är betydligt vanligare, menar
Norberg, att den nytillträdde chefen får en ”klapp på axeln” eller en kommentar som
”kör så det ryker så snackar vi lite senare när du kommit in i jobbet”. Hon menar även
att det ofta finns ett inlärt chefsbeteende i många situationer som går ut på att en chef
skall klara sig själv och menar vidare att diskussioner bör föras på ett tidigt stadium
om vad ledarskapet innebär, vilka resurser som finns till chefens förfogande samt
vilka resultat chefen förväntas uppnå.

3 Alsrup, L.
4 ibid
5 Bergstedt, J.
6 ibid
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I samma tidskrift förs diskussionen om den svårighet som många nyblivna chefer sägs
möta när det gäller att ta steget från att vara expert till att bli ledare. Det hävdas att
många nytillträdda chefer har rekryterats till sin post beroende på sina framgångar
inom sitt specialområde. Det är dock många andra kvaliteter som också behövs för att
bli en god chef, menar Gunilla MacDowall som leder Mgruppens utbildning för nya
chefer7. Hon betonar kommunikationsskicklighet, förmåga att skapa goda relationer
och kapacitet att jobba genom andra. Delegering förs fram som ett effektivt verktyg
med det förbehåll att acceptans, gällande medarbetarens vilja att eventuellt utföra
uppgiften på ett annorlunda sätt, måste finnas.

Den turbulens och de nya krav på styrning genom visioner som omger dagens
organisationer lämnar liten plats för målorienterat och strategiskt personalarbete, även
om debatten kring begreppet florerat i företagsvärlden sedan decennier8. Det dilemma
som den personalansvarige många gånger ställs inför är att det saknas fasta parametrar
att bygga strategier kring och densamme blir således tvingad att sikta in sig på
framtida förhållanden, utan att veta mycket om dessa. Det doktrinskifte samhället
genomgått, bör kunna påverka företag och personer i ledningsposition, vars arbete
tidigare eller ännu genomsyras av detaljstyrning. Mycket tyder dock på att detta skifte
huvudsakligen skett på en retorisk nivå9. Hamel och Prahalad har funnit att mindre än
tre procent av företagsledningarnas energi ägnas åt att gestalta en kollektiv
framtidssyn och dessa menar att det är på tok för lite10.

Mellanchefsskapet iklär sig följaktligen en utmanande roll och synen på hur personal
skall ledas blir troligen tämligen svår att reda ut för den enskilde managern.
Allteftersom personaltrycket på mellancheferna ökar och marknaden knackar på
dörren förväntas mellanchefer att arbeta strategiskt med personalarbete.

Hur upplever då mellanchefer denna chefssituation och hur stora är möjligheterna för
denna grupp att utöva sitt ledarskap parallellt med ordinarie arbete? Frågor som också
bör ställas, är huruvida mellanchefer reflekterar över sin tudelade situation samt om
problematiken diskuteras. Vad det finns för möjligheter, respektive barriärer, för dem
att utöva detta ledarskap?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte är dels att beskriva vad begreppet management innebär för
mellancheferna på det studerade företaget, dels att peka på de konsekvenserna som
kan följa av det samma.

7 Bergstedt, J.
8 Alsrup, L.
9 Sandberg, J. & Targama, A., s. 25
10 Kouzes, J.M. & Posner, B.Z., s. 101
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1.4 Avgränsningar

Studiens fokus läggs på mellancheferna, samt företagsledningen i det undersökta
företaget. Att övriga medarbetares röster uteslutits beror på att dessa, avseende
uppsatsens syfte, inte anses relevanta att studera.

För att möjliggöra en djup förståelse för den betydelse management har för de
intervjuade mellancheferna samt för att erhålla en helhetssyn över tänkbara orsaker
därtill, har endast ett företag innefattats i studien. Understrykas bör att syftet med
uppsatsen inte är att ge en generell bild som är gällande för andra organisationer än
det i uppsatsen studerade företaget.

1.5 Disposition

Kapitel 1

Inledning
Avsnittet inleds med en kort bakgrundsbeskrivning till uppsatsens ämne och i
problematiseringen får läsaren ta del av ställda delfrågor som lyfts fram kring temat
management i mellanchefsrollen. Syftet är att ta reda på vilken betydelse management
har för mellanchefer i det studerade företaget. Slutligen tas gjorda avgränsningar upp.

Kapitel 2

Metod
Kapitlet syftar till att strukturera och organisera uppsatsen, och därför har en
uppdelning mellan övergripande respektive handgripligt angreppssätt gjorts. I det
förstnämnda avsnittet diskuteras vikten av reflektion vid användandet av en kvalitativ
metod och syftet med avsnittet är att nå en metodisk överblick över
tillvägagångssättet. Under det handgripliga angreppssättet redogörs för de praktiska
vägval som legat till grund för insamlingen av data.

Kapitel 3

Teori
I kapitlet motiveras valet av de tre dimensioner av management som har framarbetats
av uppsatsförfattarna. Därefter kopplas dimensionerna till utvalda teorier för att de, i
uppsatsens senare del, skall kunna fungera som verktyg för analysen.

Kapitel 4

Analys
I detta avsnitt redogörs för den data som samlats in på Trade AB i form av åtta
intervjuer, vilka har genomförts med sex mellanchefer samt två chefer på
ledningsnivå. Insamlad data är uppdelad i tre kategorier och analyseras således
därefter.
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Kapitel 5

Slutsatser
Slutsatsen fungerar som en summering av de tankar som önskas framhävas utifrån de
dimensioner som analysen är uppbyggd kring.

Kapitel 6

Slutdiskussion
Avsnittet syftar till att lyfta fram sådana aspekter som skulle kunna utvidga Trade
AB:s syn på innebörden av management och därmed bättre rusta företaget inför de
ökade samhälleliga krav som ställs på detsamma.



8

2 Metod

Metodavsnittet avser att planlägga och organisera uppsatsen. För att erhålla en god
struktur har metoden delats upp i två angreppssätt, Övergripande- respektive
handgripligt. Det förstnämnda syftar till att nå en metodisk överblick av
tillvägagångssättet medan det handgripliga behandlar praktiska vägval.

2.1 Övergripande angreppssätt

Efter att ha fastställt vad som skulle undersökas gjordes reflektioner över hur
fenomenet skulle undersökas, det vill säga vilket angreppssätt som skulle användas.
Begreppet angreppssätt återger Wiedersheim-Paul och Eriksson som sätt att se11.
Referenserna inom det gebit som studeras i föreliggande uppsats har vuxit sig större
under utbildningstiden vid Lunds universitet, men har kanske främst befästs under
magisterkursen i Organisation och ledning.

2.1.1 Bakgrund till ämnesval

Management som fenomen är ingen ny företeelse. Under en längre tid har de teorier
vilka omger begreppet skapat både debatt och intresse, och åtskilliga böcker inom
området har publicerats.

Ändå är kanske ämnet ännu hetare idag. Anledningen därtill kan vara de förändringar
som samhället har genomgått under de senaste två decennierna. Förändringar i form
av en mer kunskapsintensiv industri som kanske mer eller mindre ställer nya krav på
management, då företagens resurser till största del består av medarbetarna.
Marknadens allt snabbare svängningar har även gjort att mellanchefens ansvarområde
utökats då beslutsvägarna blivit allt kortare för att möjliggöra en ökad flexibilitet
inom företagen.

Begreppet management har även spelat en viktig roll under kursen Organisation och
lednings gång och således har en kunskap om, men även intresse för, begreppets
betydelse byggts upp. Kunskap om fenomenet management tycks mer och mer
spännande ju fler perspektiv olika discipliner visar upp och ju fler sidor av den
beforskades upplevelser som belyses. Synen på management och definitionen av det
samma kan vara mycket svår att beskriva på ett heltäckande sätt12. Management är ett
mångfasetterat begrepp som troligen bäst skildras i aspekter och, genom att inte
koncentrera sig alltför mycket på att söka efter definitioner av begreppet kan sannolikt
ett uteslutande av väsentliga dimensioner av detsamma undvikas. En studie av cirka
600 böcker och artiklar visar att två tredjedelar av materialet överhuvudtaget inte
definierar begreppet13. Som diskuteras i idéskriften, Ledmotiv, är management ett

11 Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L., s. 51
12 Ledmotiv, Idéskrift om Ledarskap 1999.
13 ibid
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fenomen som vi kan förstå, men aldrig bli fullärda i. Föreliggande arbete kommer
förhoppningsvis att bidra till ytterligare reflektion inom denna domän14.

2.1.2 Kvalitativ forskningsmetod

Val av metod, det vill säga vilken form bearbetningen och analysen har, görs utifrån
vilken kunskap som eftersträvas15. En kvantitativ metod används för att erhålla
statistiskt säkerställda resultat medan den kvalitativa metoden syftar till att ge
undersökaren en djupare förståelse inom ett specifikt område och genomförs med
verbala beskrivningar och textanalyser. I enlighet med uppsatsens syfte, baseras
undersökningen på den kvalitativa metoden. Valet av en sådan metod har medfört att
studien kunnat begränsas till att innefatta endast ett företag.

Slutsatser av ett studerat fenomen kan dras genom användning av induktiv, deduktiv
eller abduktiv ansats där den senare är en slags kombination av de båda tidigare16.
Den abduktiva metoden innebär att undersökningens teoretiska utgångspunkter inte
förkastas, men heller inte krävs, utan skall fungera som en inspirationskälla då någon
vill försöka förstå en aspekt av verkligheten. Föreliggande uppsats antar således en
abduktiv ansats, då vedertagna teorier har inspirerat till en strävan efter förståelse för
betydelsen av management inom det studerade företaget, och uppsatsens analysdel
utmynnar i ett försök att dra slutsatser därom.

Den kvalitativa metoden kännetecknas av närhet till forskningssubjektet17. Med
utgångspunkt i den beforskades situation skall forskaren försöka se det fenomen han
eller hon undersöker inifrån och på så sätt skapa en fördjupad förståelse av den
studerade företeelsen. Kvalitativa studier präglas många gånger av forskaren själv. De
fördomar18 och den förförståelse forskaren besitter är omöjliga för denne att lösgöra
sig ifrån. Kärnan i den kvalitativa forskningsprocessen är hermeneutiken, i vilken
forskarens rent faktamässiga uppfattning av det studerade fenomenet åtskiljs från
dennes värderingar. Detta tar sig i uttryck i en kognitiv och en normativ hermeneutisk
cirkel. Den kognitiva cirkeln har sin begynnelsepunkt i förförståelsen och hjälper
forskaren att formulera en problemställning och för-teori. Dessa prövas sedan
tillsammans med det beforskade. Den normativa cirkeln kännetecknas av de fördomar
forskaren bär med sig in i undersökningsprocessen, vilka kommer att konfronteras
med de uppfattningar undersökningssubjekten innehar. Således måste forskaren
kritiskt pröva sina uppfattningar, så att denne inte letar efter uppfattningar som
bekräftar hans eller hennes egna. De två hermeneutiska cirklarna inverkar ständigt på
varandra och kan sålunda fungera som en växelverkan mellan forskare och
undersökningssubjekt.

14 domän = Den mängd empiriska företeelser som teorin maximalt kan gälla.
15 Patel, R. & Tebelius, U., s. 43
16 Patel, R. & Davidsson, B., s. 21
17 Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 92ff.
18 fördom = Socialt grundade subjektiva uppfattningar om det fenomen som skall studeras.
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2.2 Handgripligt angreppssätt

Det handgripliga angreppssättet beskriver Wiedersheim-Paul och Eriksson som sätt
att samla in data19. Vidare redogör de för olika aspekter av hur undersökaren bör gå
till väga när han eller hon samlar in data, samt vilken sorts data som den samma
använder sig av.

I enlighet med föreliggande studies syfte, inleds uppsatsförfattarnas datainsamling
med ett flertal intervjuer. Som en utgångspunkt i uppsatsförfattarnas strävan att nå en
ökad inblick för den i uppsatsen behandlade företeelsen har tre dimensioner av den
samma framarbetats. Dimensionerna har för avsikt att belysa olika aspekter av
management och därmed tros de kunna utgöra den grund kring vilken den önskade
förståelsen kan växa fram. Samtliga, i uppsatsen, utvalda teorier berör begreppet
management, men ur olika perspektiv. Därför utgör dessa, tillsammans med empirin,
beståndsdelarna i de framarbetade dimensionerna.

2.2.1 Intervjuguide

Ifrågavarande studie tar sin början i utformandet av två intervjuguider (se bilagor) och
bygger på en slags ”tratt-teknik”, vilket innebär att intervjun inleds med ett par
neutrala frågor för att sedan gå in på mer specifika sådana. En av anledningarna därtill
är att ge den intervjuade en chans att ”värma upp” och känna sig bekväm med
undersökaren20. Skälet till förekomsten av två intervjuguider beror på att studien
bygger på både mellanchefers och företagsledningens utsagor.

Intervjuguidernas grad av standardisering är relativt hög, då frågornas utformning och
inbördes ordning bestämdes av författarna. De utvalda frågorna ställdes dock i den
ordning som ansågs bäst för den specifika undersökningssituationen och intervjuerna
skiljer sig även åt på grund av de olika följdfrågor som uppkom och ersatte, eller
fördjupade, frågor i intervjuguiderna under intervjuns gång. Intervjuerna var således
semistrukturerade och präglades av en samtalsliknande karaktär.

2.2.2 Val av undersökningssubjekt

För att kunna utröna huruvida det råder något samband mellan företagsledningens och
mellanchefernas syn på betydelsen av management har båda parter inkluderats i
undersökningen. I studien ingår intervjuer med två av de tre som sitter i företagets
ledning samt åtta av tolv mellanchefer, vilka samtliga har fingerade namn i uppsatsen.

Halvorsen betonar att det subjektiva urvalet av undersökningssubjekt görs på basis av
hur representativa dessa är i forskarens ögon21. Enligt Holme och Solvang skall de
utvalda undersökningssubjekten vara mer medvetna än andra eller reflektera över sin
situation22.

19 Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L., s. 51
20 Patel, R. & Tebelius, U., s. 108
21 Halvorsen, K., s. 100
22 Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 104
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Samtliga medverkande valdes ut dels eftersom de på goda grunder kan antas ha
kunskap och erfarenhet inom det fenomen som studeras och dels på grund av deras
tillgänglighet inom ramen för uppsatsens tidsmässiga begränsning.

2.2.3 Intervjuer

Sex av intervjuerna genomfördes face-to-face i den miljö cheferna är verksamma i
dagligen, och de resterande två genomfördes per telefon. Samtliga intervjuer, med
undantag för en, spelades in på bandspelare. Skälet därtill är att det empiriska
materialet, vid en tolkning av det samma, dels skall kunna återges på ett så neutralt
sätt som möjligt och dels för att försöka få till stånd en intervju av
diskussionsliknande karaktär.

Ansträngningar har gjorts, för att stärka både den yttre och inre motivationen hos
intervjupersonerna. Samtalen inleddes med ett klargörande om syftet med studien,
samt intervjusvarens konfidentiella användande för att stärka den yttre motivationen
hos de medverkande. Utgångspunkten för yttre motivation är, att intervjupersonen i
fråga kommunicerar för att denne tror att en sådan kommunikation kan förbättra den
egna situationen23. Den medverkande kan även motiveras, genom att den samma får
tala om saker som intresserar honom eller henne (inre motivation). Samtliga
intervjuade är managers och ordet management i sig tycktes väcka ett intresse hos
undersökningssubjekten.

Ur en kommunikativ aspekt skiljde sig intervjuerna åt, vilket tros bero på
intervjupersonens ålder, position (mellan- eller ledningsschef), samt i vilken situation
uppsatsförfattarna fick ta del av personernas tankar. Försök har gjorts att observera i
vilken grad intervjusituationen kan ha påverkat intervjupersonerna att svara på ett
annorlunda sätt än de annars skulle ha gjort. En forskares sätt att agera kan påverka
undersökningssubjekten att bete sig och besvara frågor på ett sätt som de tror att
densamma förväntar sig24, och denna risk existerar även i föreliggande studie.
Intervjupersonerna kan ha velat visa upp sidor och uttala sig på ett sådant sätt som en
chef ”förväntas” att göra i allmänhet. Även dold påverkan i form av omgivningens
reaktion på intervjupersonernas uttalanden spelar säkerligen in i svarsprocessen.
Ambitionen som undersökare har sålunda varit att först och främst inta en roll som
engagerad lyssnare.

En strävan under intervjuernas gång har varit att genomföra dessa utan att ställa
ledande frågor. Troligtvis har denna ambition inte uppnåtts till hundra procent i de fall
där den tillfrågade har svarat mycket kort på en fråga, varit osäker i den rådande
situationen och så att säga behövt lite ”hjälp på traven”. Allt eftersom en trygghet
infann sig i rollen som intervjuare, anses dock förmågan att ställa följdfrågor på ett
icke-ledande sätt ha förbättrats betydligt.

23 Patel, R. & Tebelius, U., s. 104
24 Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 94
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2.2.4 Val av företag

Det valda företaget återges i uppsatsen med namnet Trade AB. Bakgrunden till val av
företag står till stor del att finna i det faktum att en av författarna haft kontakt med
företaget vid tidigare tillfälle. Företaget fanns vara intressant ur den aspekt att det är
ett tjänsteföretag, i den bemärkelse att det är ett icke-producerande företag, som
fungerar som en mellanhand för handel. Således tillverkar de inga egna produkter och
företagets främsta resurser är personalen.

2.2.5 Val av litteratur

Efter bearbetning av det empiriska materialet eftersöktes litteratur i bok- och
artikelform för att tolka detsamma utifrån valda dimensioner. Patel och Tebelius
poängterar att forskarens urval av dokument domineras av dennes synvinkel och
värderingar25. Ett flertal perspektiv, menar de, åskådliggör en bild på ett mer
fullständigt sätt. Uppsatsförfattarna har valt ett spektra av teorier inom bland annat
områdena managementpraktik, kompetensutveckling och förståelse. Under
magisterkursens gång har det tagits del av olika slags managementlitteratur, vilket har
medfört att det fallit sig naturligt att ta tillvara på de redan tillgodogjorda
teorikunskaperna inom området. Kanske går dessa heller ej att bortse från eftersom de
till viss del ingår i författarnas förförståelse.

De artiklar och tidskrifter som har använts eftersöktes i biblioteksdatabaser vid
Malmö stadsbibliotek samt Lunds universitetsbibliotek.

2.2.6 Företagsinternt material

Det företagsinterna materialet utgörs av det aktuella företagets årsredovisning (2001),
dess personalhandbok samt en film om företaget. Dessa har använts i uppsatsens
analysdel.

2.3 Reflektion

2.3.1 Det empiriska materialet

Då kvalitativ forskning ej präglas av faktiska kriterier för prövning av
undersökningar, ställs krav på forskaren att visa på rikhaltigt material som präglas av
en möjlighet för intervjupersonen att ge fyllig, öppen och associationsrik
information26. En av intervjuerna genomfördes på något kortare tid än de övriga, samt
utan bandspelare. En viss ovillighet från den medverkandes sida tycktes identifierbar
och som ett resultat av detta blev denna intervju något magrare än de övriga.
Ambitionen att erhålla fyllig och öppen information gick således, i detta fall, mer eller
mindre om intet.

25 Patel, R. & Tebelius, U., s. 85f.
26 Patel, R. & Tebelius, U. , s. 78
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De intervjuer som på grund av oförutsedda händelser genomfördes per telefon har
enligt uppsatsförfattarna nått upp till kraven om rikhaltigt informationsinsamlande.
Även om den personliga kontakt som kan uppnås genom ett möte gick om intet,
upplevdes dock intervjupersonerna vara mycket avslappnade vilket underlättade för
uppsatsförfattarna att ta djup i vissa frågor. Utsagorna i dessa intervjuer anses inte
heller vara mindre pålitliga än de som har erhållits vid en personlig intervju. Holme
och Solvang påtalar vikten av att skapa fysisk närhet till undersökningsenheterna vid
kvalitativa studier27. Den fysiska närheten, menar de, bör ha växt fram under en viss
tid, så att forskaren kan ta del av personernas vardag och ömsesidig tillit kan skapas.
Detta kriterium har ej uppnåtts inom ramen för föreliggande studie, då den tillkommit
inom ramen för en kortare tidsperiod.

Då det empiriska materialet har bearbetats och tolkats med kraven från den kvalitativa
reflexiva forskningen i bakhuvudet, är förhoppningen att materialet ej snedvridits på
ett, för studien, avgörande sätt. Tendenser i form av undersökarens förförståelse av
temat är säkerligen svåra att helt utesluta. Det är i dagens forskning allmänt vedertaget
att forskaren ej kan förhålla sig helt objektiv till det som beforskas. Detta belyser även
Eneroth, som menar att objektivitet är en illusion28.

2.3.2 Litteratur

Föreliggande uppsats stöds till en stor del på Henry Mintzbergs forskning kring
managers vardag och arbetsuppgifter vilken bygger på undersökningar med fem
verkställande direktörer inom amerikanska företag. I skriften The Nature of
Managerial Work tar Mintzberg även upp annan gjord forskning kring fenomenet
management på olika nivåer och uppsatsförfattarna anser, utifrån den syftesgrupp
dessa valt, Mintzbergs teorier vara en god applikationsdomän samt idégenerator för
uppsatsens analys.

Även Sandberg och Targamas bok Ledning och förståelse har, på ett för uppsatsen
betydande sätt, använts som inspirationskälla på väg mot en ökad förståelse för
management. Desamma fokuserar i stor utsträckning på övre management och dess
uppgift att identifiera kompetens hos medarbetarna för att få till stånd effektiv
kompetensutveckling. Trots föreliggande uppsats fokus på mellanchefer kan
företagsledningens betydelse, i enlighet med studiens syfte, inte negligeras och därför
har Sandberg och Targamas reflektioner kring kompetens och förståelse bidragit till
en ökad insikt därom.

Watsons tankar har också spelat en icke försumbar roll för ifrågavarande uppsats
slutsatser. Hans bok, In Search of Management, bygger nästan uteslutande på
Watsons egen deltagande observation av managers och deras vardag och hur
desamma försöker orientera sig i sina roller som managers i en organisation som
präglas av förändringar av betydande slag. Den studie som föreliggande uppsats
bygger på är av mindre dramatisk karaktär så till vida att intervjuade managers

27 Holme, I.M. & Solvang, B.K., s. 93
28 Eneroth, B., s. 82
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befinner sig i en relativt trygg arbetsmiljö. Trots det har Watsons tankar ändå varit till
god hjälp för att nå en djupare förståelse för de studerade mellanchefernas situation.

Utöver kurslitteratur samt annan utvald litteratur inom managementområdet har en
mängd information från såväl vetenskapliga som populärvetenskapliga
tidningsartiklar använts i uppsatsen. En del av de utvalda artiklarna ingår i genren
populärvetenskapliga artiklar och betraktas av uppsatsförfattarna som
perspektiverande i det avseende att dessa många gånger ger läsaren en praxisbetonad
inblick i ”verkligheten” så som den skildras för just en grupp eller en person. Dessa
artiklar skall därför fungera som stöd för mer underbyggd forskning och
managementlitteratur och öppna upp för förståelse, vilket även är ett av uppsatsens
syften.

En stor del av litteraturen är skriven av författare tillhörande en annan kultur, vilket
skulle kunna medföra att denne uppfattar företeelser annorlunda, än
uppsatsförfattarna. Tolkningar av litteratur bör, enligt Patel och Tebelius just ses som
en växelverkan mellan fakta, upphovsman till dokument, dennes kultur och tidsålder
samt forskarens föreställningar och dennes nuvarande kultur och tidsålder29.

2.3.3 Generalisering av kvalitativa resultat

En svaghet som ofta framhålls i diskussioner kring kvalitativa studier är att en
kvanitativ utformning besitter en högre generaliserbarhet än de förstnämnda. Vid en
studie av likformiga ytstrukturer är det troligt att dessa ej exakt återfinns i en annan
situation30. En statistisk undersökning kan genom angiven sannolikhet motivera att
det inte är slumpen som förklarar samband mellan företeelser. Alvesson och
Sköldberg menar dock att successiva utvidgningar av teorins empiriska
tillämpningsområde inom en viss möjlig domän både är möjliga och önskvärda även
för kvalitativa studier. En abduktiv metod inriktar sig på att upptäcka bakomliggande
mönster och återskapar djupstrukturen bakom detta med hjälp av teorin. Då önskan
finns att utvidga tillämpningsområdet för mönstret utan nya empiriska undersökningar
kan sekundärdata användas som stöd i brist på sannolikhetsberäkningar.

De tendenser som uttyds i uppsatsen tros kunna återfinnas i andra företag av samma
karaktär och eftersom studien genomförts inom en domän är det sannolikt att
identifierade problem inte är isolerade till det studerade företaget. De intervjuguider
som har framarbetats har dock inte till syfte att mäta, jämföra eller generalisera.
Snarare ligger dessa till grund för att öka förståelsen för sociala processer.

29 Patel, R. & Tebelius, U., s. 86
30 Alvesson, M. & Sköldberg, K., s. 39
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3 Teori

I följande avsnitt motiveras valet av de framarbetade dimensionerna och innebörden
av de samma. Därefter relateras dimensionerna till utvalda teorier för att de, i
uppsatsens senare del, skall kunna fungera som ett verktyg för analysen.

3.1 Dimensionerna

Då management är ett mångfasetterat begrepp skildras troligen det samma bäst utifrån
aspekter för att inte riskera en fastlåsning i definitioner som därmed kan förhindra en
djupare förståelse av det.

Utifrån studerad litteratur tillsammans med artiklar och empiri har ett antal aspekter
kunnat urskiljas och dessa har sedan framarbetats till nedanstående dimensioner.
Dimensionerna anses på ett relevant sätt belysa det studerade fenomenet utifrån skilda
perspektiv och därmed öka möjligheterna till en djupare förståelse av det samma.
Dessa är karakteristika, tillämpning samt kompetens och kompetensutveckling.

Med karakteristika avses i föreliggande uppsats; det som präglar managers dagliga
arbete. De arbetsuppgifter som managern anser vara förknippade med hans eller
hennes position, tillsammans med uppgifternas natur, tros vara relaterade till dennes
syn på management. Managerns uppfattning om sina arbetsuppgifter tros även vara
kopplade till de krav som ställs på den samma, och därmed beaktas även dessa inom
ramen för denna dimension. Då uppsatsens brännpunkt tar sin utgångspunkt i
mellanchefernas vardag, är åsyftade krav både sådana som kommer från managern
själv och de som kommer från företagsledningens sida.

Med tillämpning, inom denna studie ämnas; det sätt på vilket management kan utövas,
och den uppfattning en manager har om management som fenomen antas, i viss mån,
återspeglas i densammas sätt att leda. I de fall det åligger en manager att delegera
finns det medel som exempelvis värderingar, kultur, vision, regler och direktiv för att
bedriva detsamma och det är dessa som belyses inom föreliggande dimensions
väggar. Uppsatsens fokus ligger på mellanchefsnivå, men i enlighet med ovanstående
kan mellanchefer inte betraktas åtskilt från företagsledningen, då de sistnämnda i
mångt och mycket påverkar de förstnämndas arbetsutförande och därför innefattas
även ledningen i dimensionen. I en förlängning tros även stöd, i form av diverse
resurser, från ledningens sida påverka mellanchefernas sätt att leda och således
ventileras också denna aspekt under detta avsnitt.

Om managers uppfattning om vad management innebär antas vara relaterad till de
sammas syn på kompetens inom ledarskapsområdet, torde en studie av denna vara av
vikt. I en förlängning torde även medel, i form av kompetensutveckling, för att
förbättra kompetensen vara väsentligt. Som ett resultat av dessa tankegångar dryftas
dessa aspekter i denna tredje och sista dimension. Återigen påpekas att uppsatsen
handhar mellanchefernas position som samlingspunkt och därmed går det heller ej att
bortse från företagsledningens syn på samma företeelser då denna, i mångt och
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mycket, bär ansvar för vilka mellanchefer som faktiskt rekryteras och i ett senare
skede, eventuellt kompetensutvecklas.

Eftersom samtliga dimensioner behandlar olika aspekter av samma fenomen skall
dessa inte betraktas som starkt åtskilda utan skall ses för vad de är; olika infallsvinklar
för att betrakta en gemensam företeelse. Därmed antas de även ha gemensamma
beröringspunkter, och går därför, i viss mån, in i varandra.

3.2 Karakteristika

Inom ramen för Mintzbergs induktiva forskning och i kombination med andras
empiriska undersökningar gör författaren ett antal antaganden om managers roller
samt deras konkreta arbetsuppgifter, varpå denne visar på variationer i managers
arbete. Dessa diskuteras i författarens bok The Nature of Managerial Work.

Enligt Mintzberg, präglas managers arbete av fragmenterade, men omfattande samt
varierande arbetsuppgifter, avbrott, stress och få lediga stunder31. Andra kännetecken
i managers vardag är prestationstryck, avsaknad av mönster vid uppföljningar samt
hantering av såväl triviala som betydelsefulla händelser. Ändå tycks managerna inte
ogilla detta arbetssätt. Denne anpassar sig till det tempo och den ”open-ended”
arbetsbörda som managerarbetet karaktäriseras av. Managern känner sig i mångt och
mycket ansvarig för företagets framgång och arbetar oavbrutet med olika frågor utan
att riktigt vara säker på om han lyckas eller inte. Således kan managern ej pausera från
arbetet, då han eller hon upplever otillräcklighet eller har en känsla av att kunna bidra
ännu mer inom verksamheten och det ”inre” tempot stiger. Studier gjorda kring
mellanchefsskap visar att managers på denna nivå inte tillbringar mycket övertid på
arbetsplatsen32. Dessa önskar utföra sina arbetsuppgifter under ordinarie arbetstid och
upplever tempot som mycket högt.

Då managern inte vill motverka förvärvandet av aktuell information från
medarbetarna tolererar densamme ständiga avbrott i sitt arbete. Managern kan till och
med motiveras av ett högt tempo och mycket arbete, och bygger upp en känsla för
”opportunity cost” av hans eller hennes tid, det vill säga vilka fördelar som kan nås då
denne väljer en uppgift före en annan. Oavsett vad managern gör, så plågas
densamme av tanken på vad han eller hon borde eller måste göra.

De aktiva element som kännetecknar en managers arbete är aktiviteter som är
specifika, väldefinierade och orutiniserade. Managers, menar Mintzberg, önskar snabb
och aktuell information och tar därmed gärna risken att få ett mindre säkert resultat,
exempelvis genom spekulationer, skvaller och rykten. Den verbala kommunikationen
(telefon, formella- samt informella face-to-face möten och resor) är således deras
största medium. Praktiskt taget alla empiriska studier av managers fördelning av
arbetstid visar på att en stor del av managers tid utgörs av verbal kommunikation.

31 Mintzberg, H., s. 51
32 Mintzberg, H., s. 29
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Mintzberg refererar bland annat till de omfångsrika studier som Stewart genomfört
och som visar att mellanchefer och övre management i genomsnitt spenderar över 60
procent i informella samtal, vilket styrks av Mintzbergs egna undersökningar33.

I Mintzbergs studier framkommer att tretton av 14 verbala kontakter hålls ad hoc.
Personliga möten tycks vara det medium som, i timmar räknat, tar mest tid. Dessa
utgör samtliga ett slags nätverk av information, vilket är en viktig komponent i
managerns arbete. Kontakterna, menar Mintzberg, är managerns arbete och dennes
produktiva output kan främst mätas i den verbalt överförda kommunikationen.

Även managers resande är tidskonsumerande, men utgör ett värdefullt
informationsinsamlande, och en möjlighet att observera aktiviteter samt att knyta
kontakter på ett informellt sätt. Managers, menar Mintzberg, tvekar dock att lämna
arbetsplatsen om denne ej har en anledning därtill samtidigt som de inser värdet av
resandet.

De kommunikativa kontakter managern upprätthåller inom ramen för sina
arbetsuppgifter inkluderar överordnade, underordnade samt externa kontakter.
Kontakten med de underordnade är jämförbar med den managern har med sina
externa kontakter och i denna kontakt undviks formell kommunikation i hög grad.
Managers på olika nivåer inom ett företag specialiserar sig många gånger på sina egna
informationsprocesser och spenderar mycket tid med sina ”egna”. De spenderar
relativt lite tid med sin chef och enligt Mintzberg utgör denna kontakt cirka tio
procent.

Genom tio olika roller34 uttrycker och gestaltar Mintzberg managers konkreta arbete.
Dessa roller har sitt ursprung i Mintzbergs egna studie med fem verkställande
direktörer, men stöds även av empiriska studier vilka behandlar olika typer av
managers35. Rollerna har delats in i tre grupper vilka Mintzberg benämner
interpersonella, informativa samt beslutsroller.

Interpersonella roller

Den elementära managerrollen karaktäriseras av managern som fungerar som en slags
symbol eller galjonsfigur (figurehead) för medarbetarna vilken förväntas uppfylla en
rad sociala, inspirerande och ceremoniella plikter36. Denna roll uppmärksammas
främst inom managementlitteratur som behandlar övre management inom
organisationer.

33 Mintzberg, H., s. 38
34 roll = En uppsättning beteenden tillhörande en identifierbar position.
35 Mintzberg, H., s. 26
36 Mintzberg, H., s. 92
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Managern som ledare (leader) blir tydlig genom hans eller hennes förhållande till sina
underordnade37. Han eller hon motiverar, utbildar och befordrar sin personal och det
är i dessa utövanden dennes makt manifesteras. Ledarrollen är den gestalt som har
uppmärksammats mest i litteratur kring management.

I rollen som sambandsförmedlare (liasion) utvecklar managern ett slags externt
kontaktnät för ett ömsesidigt utbyte av tjänster och tillbringar mycket tid med att
vårda kontakter38. Mintzberg kommenterar i detta sammanhang bristen på litteratur
och forskning kring denna roll, men refererar bland annat till Sayles som genomfört
studier med mellanmanagers och chefer på lägre nivå och Whyte och Homans som
studerat informella ledare39.

Informativa roller

Som övervakare (monitor) söker och erhåller managern information i form av interna
processer, idéer och trender, men även genom externa händelser för att utveckla
förståelse om verksamheten och dess miljö40. Mycket tyder på att managern fungerar
som ett slags nervcentra för företagets information. Denne förfogar även, ur ett internt
perspektiv, över en mängd värdefull information, om exempelvis sina underordnade,
och har således möjligheten att upprätta databaser över såväl externa som interna
förhållanden. Dilemmat som många gånger möter managern är att uppskatta hur
mycket information han eller hon måste delge sina medarbetare för att dessa skall
kunna utföra arbetet på ett adekvat sätt. Detta informationsutbyte är både svårt och
tidskonsumerande för managern och denne gör många gånger felet att använda sig av
verbalt medium istället för information i dokumenterad form. Rollen som övervakare
har uppmärksammats av bland annat Sayles, Neustadt, Wrapp och särskilt Aguilar41.

Disseminator, benämner Mintzberg den roll som knappast uppmärksammats inom
managementlitteraturen och i vilken managern sänder vidare den information som han
eller hon erhållit från medlemmar utanför organisationen samt från underordnade42.
En del av informationen är faktisk, annan i högre grad tolkad av olika värderingar och
föreställningar av människor med inflytande inom organisationen.

Som talesman (spokesman) fungerar managern som expert inom det arbetsfält han är
aktiv. Han eller hon har till uppgift att sprida information till externa grupper och till
ledningen, men även att bedriva PR och att informera allmänheten om företagets
planer, utförande och policies43. Managern, menar Mintzberg, måste fullt ut ta ansvar
för företagets 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, är erkänd inom managementlitteraturen. Löwendahl
menar dock att tjänsteföretags strategiska management ofta får en underordnad

37 Mintzberg, H., s. 92
38 Mintzberg, H., s. 56
39 Mintzberg, H., s. 92
40 Mintzberg, H., s. 97
41 Mintzberg, H., s. 92
42 ibid
43 ibid
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betydelse. Dels för att managers är specialister och inte har erfarenhet av strategiskt
management och dels för att tiden att utöva ledarskap ofta är strakt begränsad inom
denna typ av företag44.

Beslutsroller

Enligt Mintzberg har de tre beslutsrollerna tidigare ej beaktats i klart uttalad form,
med undantag från Sayles. Vanligt är, menar författaren, att dessa roller behandlas
implicit inom managementlitteraturen. Löwendahl påpekar dock i sina
undersökningar gjorda med specialister inom tjänsteproducerande företag, att
managers utövar sitt arbete på olika sätt beroende på organisationers grad av
komplexitet, vilket i detta sammanhang är värt att nämna45. Inom exempelvis
producerande företag, i vilka många gånger komplexiteten är låg och
standardiseringen hög, är avvikelser och undantag i de dagliga affärerna mindre
förekommande än i ett tjänsteproducerande företag. Managers och särskilt
mellanchefer har till uppgift att hantera de undantag eller avvikelser som uppstår i den
dagliga verksamheten och deras roll varierar således beroende på typ av organisation
och miljö densamme är verksam inom. Ju högre grad av komplexitet, desto större är
således rollen som beslutstagande manager, menar Löwendahl.

Managern som entreprenör (entrepreneur) initierar och utformar omstruktureringar
inom företaget och har till uppgift att leta problem och möjligheter inom ramen för
detta sammanhang46. En rad sammanhängande beslut och aktiviteter karaktäriserar en
första inledningsperiod för att senare mynna ut i en aktuell förbättring.

Genom sin kontrollfunktion bör även managers inträda i rollen som disturbance
handler, då konflikter mellan underordnade eller mellan den egna verksamheten och
externa organisationer uppstår47. Störningar kan uppkomma då management är
”fattigt”, det vill säga då managern ignorerar konflikter tills de tar onödigt stora
proportioner. Denne kan ej heller förekomma följder av olika handlingar och således
är störningar vanliga i både den ”okänsliga” som i den innovativa organisationen.

Managern innehar även uppgiften att fördela resurser i form av exempelvis finansiella
medel, rykte och personal som företaget besitter och omvandlar. Denna roll benämner
Mintzberg, resursfördelare (resource allocator) och menar vidare att managern själv
måste planera dels sin egen tid, men även medarbetarnas48. Det är dennes ansvar att
etablera ett system för hur de underordnade skall utföra sitt arbete samt vilken struktur
som skall användas.

Managers kan även ikläda sig rollen som förhandlare (negotiator), i vilken han eller
hon deltar i de förhandlingar företaget bedriver med andra företag49. I denna roll
representerar den som förhandlar rollerna galjonsfigur, talesman samt resursfördelare.

44 Löwendahl, B.R., s. 71
45 Löwendahl, B.R., s. 171
46 Mintzberg, H., s. 98
47 Mintzberg, H., s. 84
48 Mintzberg, H., s. 99
49 Mintzberg, H., s. 92
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De roller som har beskrivits ovan betonar att managern, samtidigt som denne ses som
generalist, även är specialist i den bemärkelsen att denne kan iklä sig olika roller. Den
kanske största rollen managers innehar präglas inte enbart av det behov en
organisation har av dem i form av systemförbättringar och hantering av
omvärldsförändringar, utan utmärks främst av att managern fördelar och delegerar
arbetsuppgifter. Enligt en artikel i Harward Business Review är det ett faktum att
managers arbetssätt präglas av mångskiftande arbetsuppgifter och stress, men att få
utnyttjar sin tid på ett effektivt sätt50. Med stöd av undersökningar som genomförts på
ett dussin företag kan konstateras att cirka 90 procent av de observerade managers
slösade sin tid i olika slags onödiga aktiviteter.

I följande avsnitt använder sig Mintzberg av de roller samt karaktäristik som har
diskuterats för att upptäcka variationer i managers arbete. Antaganden styrks av
nästintill samtliga existerande empiriska studier som behandlar managers arbete.

En managers arbete kan variera beroende på inom vilken organisation, industri och
miljö densamme är verksam i51. Det kan också skifta beroende på vilken nivå inom
organisationen managern är aktiv, vilken övervakningsfunktion denne besitter, samt
personlighet och aktuell situation. Nivå och funktion inom företaget tycks betyda mer
för variationen än de övriga.

Enligt Mintzberg präglas det mindre företaget av hög grad av informalitet, till skillnad
från större organisationer vilket tar sig uttryck i mängden telefonsamtal och obokade
möten som präglar denne managers vardag. Övre management i det lilla företaget har
även en större roll i de dagliga affärerna och interagerar med företagets externa
medlemmar bestående av i första hand leverantörer, klienter och kollegor. Managers
inom mindre företag spenderar således mer tid inom de dagliga operationernas
aktiviteter och iklär sig rollerna specialist eller ställföreträdare vid personalbortfall.

Oavsett en organisations storlek kommunicerar managern på olika sätt beroende på en
organisations dynamik (produktion, konkurrens, tillväxt). Inom det dynamiska
företaget utmärks managers vardag av informell kommunikation och tudelade
arbetsuppgifter. Ju större dynamik företaget besitter, desto mer verbalt och varierande
framstår managerns arbete som.

Mintzberg skiljer även mellan managers inom statliga och privata företag och menar
att managers från övre management, inom statliga organisationer i högre grad
spenderar tid på formella aktiviteter och möter externa ledare, än managern inom
privata sådana52. Troligtvis, menar Mintzberg, är rollerna förhandlare,
sambandsförmedlare och talesman viktiga för ledare (VD) inom den publika
organisationen. Vidare menar författaren, är situationen för mellanmanagers troligen
är lite annorlunda och att dessa tenderar att uppfatta rollen som entreprenör som deras
viktigaste roll. Trots avsaknaden av motargument att managers arbete skiljer sig
beroende på nivå, visar Mintzberg på empiriska antaganden som strider mot detta53.

50 Harward Business Review 2002:2.
51 Mintzberg, H., s. 130
52 Mintzberg, H., s. 108
53 Mintzberg, H., s. 110ff.
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Han jämför sina egna studier som innefattar fem managers i VD-position med
undersökningar gjorda kring mellanchefer och chefer på lägre nivå.

Managers verksamma på en lägre nivå inom en organisation är enligt Mintzberg mer
orienterade efter ett upprätthållande av det löpande dagliga arbetet och tillbringar
mindre tid i galjonsfigurrollen, än övre management. Mellanmanagers arbetar med
aktuella, fokuserade och specifika detaljarbeten som löper en längre tid. Managers
verksamma högre upp i företagets hierarki, innehar tämligen ospecialiserade,
ostrukturerade, och ofokuserade arbetsuppgifter. Mintzberg fastslår i detta
sammanhang att managers på alla nivåer kan visa upp en hög frekvens av kontroll,
beroende på arbetets utformning och individens förmåga att hantera stress. Dessa tar
del av samtliga roller, vilka dock har olika tonvikt. Trycket är troligen lika stort på
samtliga nivåer och det är managern själv som kan bestämma 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 samla information (sambandsförmedlare och -övervakarroller) för
att senare gå in i period präglad av innovation och entreprenörskap. Slutligen, menar
Mintzberg, tonas dessa roller ned och stabiliseras, varpå managerns idéer befästs inom
ramen för en gängse arbetsstruktur.

Watson hävdar i sin bok, In Search of Management, att många managers är oklara
över vilken deras roll egentligen är54. Så länge en manager utför sitt jobb på ett bra
sätt spelar det kanske inte så stor roll huruvida det finns någon lämplig definition eller
ej, menar densamme. Samtidigt ställer han sig frågande hur någon kan utföra sitt jobb
utan klarhet över vad det samma innebär. Med hjälp av en klar uppfattning av vad
arbetet innebär, betonar författaren, kan managern utvärdera det samma, och på egen
hand bedöma huruvida han eller hon gör ett bra jobb. Det samma är också av vikt dels
vid rekrytering, så att rätt personer rekryteras till dessa positioner, dels för att
möjliggöra utbildning av managers på ett så korrekt och effektivt sätt som möjligt.

En managers föreställning om sitt arbetes innebörd, menar Watson, avgör i mångt och
mycket hur den samma verkligen leder och det, i sin tur, är relaterat till managerns
uppfattning som sig själv55. För att förstå en specifik managers arbetsorientering
måste denna således relateras till det sätt på vilket managern uppfattar sig själv.

Managers arbete involverar egentligen två aspekter, menar Watson. Managers skall
leda andra, men de skall också leda sig själva56. I en förlängning, menar författaren,
borde inte managers separeras från dem som de själva leder. Managers har
förväntningarna på sig att vara experter, problemlösare och att vara de som driver
företagen, vilket kan medföra att de distanseras från övriga medarbetare och det kan
försvaga deras kapacitet att kontrollera händelser. Watsons erfarenhet är att managers
mänskliga osäkerhet och känslighet tenderar att få en underminerad betydelse.
Medarbetarna motiveras i hög grad av känslor, medan managers förväntas vara
rationella. De förstnämnda har ett behov av att få veta att de är betydelsefulla medan
det är de sistnämndas uppgift att ge dem denna bekräftelse. Watson talar om
”empowerment” och vikten av att uppmuntra även managers.

54 Watson, T.J., s. 35
55 Watson, T.J., s. 59
56 Watson, T.J., s. 13



22

En tanke som framhävs i boken är att managers måste inse vikten av att agera som
bredare affärsmanagers snarare än chefer som har befälet för sina specifika
ansvarsområden57. Att isolera en del av företaget från en annan, genom en
kategorisering av problem och händelser, skapar olika segment och leder i en
förlängning till en slags vi- och dem-känsla.

Sandberg och Targama hävdar i sin bok, Ledning och förståelse, att doktrinskiftet58

ger ledarskapet en ny innebörd59. Det är inte endast en fråga om en decentralisering
inom ramen för en formell struktur, menar författarna. Det är en fråga om att skapa
enheter där medarbetarna visar engagemang och delaktighet och bidrar till att
förbättra och utveckla verksamheten på basis av sin förståelse för vad verksamheten
skall gå ut på. Vidare menar författarna att en person i chefsposition alltid kommer att
ha traditionella chefsuppgifter, men det nya paradigmet fokuserar på de
kommunikativa uppgifterna. Beslutsfattandet sprids i organisationen för att få till
stånd en ökad snabbhet i agerandet och flexibilitet i förhållandet till marknaden. Detta
kan dock även medföra problem i organisationer som präglas av en hög grad av
självständighet. Det paradoxala inom exempelvis tjänsteföretag, menar Löwendahl, är
att medarbetarna är medvetna om vikten av ett gott management och kraven på
managers är extremt höga60. Dock önskar de själva ej iklä sig managerrollen och
känner frustration över deras egna chefer. Avsaknaden av respekt och status i
managerrollen genomsyrar deras syn på ledning och management, särskilt ett
strategiskt sådant, som är ytterst viktigt i den miljö som präglar liknande
organisationer. Dessa står därmed inför ett stort dilemma.

3.3 Tillämpning

I boken, In Search of Management, för Watson fram begreppet det strategiska
utbytesperspektivet (the strategic exchange perspective) och diskuterar det utbyte som
äger rum mellan olika parter i företaget61. Utbytet kan i konkreta termer handla om
arbetskraft i utbyte mot lön, men det är på det, i många fall, abstrakta utbytet som
Watson fokuserar. Inom det strategiska utbytesperspektivet förespråkar Watson
management via kultur och värderingar, för att möjliggöra ett uppbyggande av det
förtroende som, han menar, är avhängigt för företagets framtid. Watson menar också
att företagets omvärld är alltför oförutsägbar och tvetydig för att ledning via regler
och instruktioner skall vara effektivt62. Ett management som är uppbyggt kring regler
leder till en utbytesprocess som ofta är starkt beräknande och därmed lämnar företaget
oförmöget att lösa problem av mer komplex art.

Fox, som Watson refererar till i sin bok, talar om handlingsfrihet som en grund för att
få till stånd relationer präglade av förtroende. Huvudargumentet är att ju större
handlingsfrihet som ges till människor i deras arbete, desto större förtroende skapas,

57 Watson, T.J., s. 145
58 doktrinskiftet = Med doktrinskifter avser Sandberg och Targama en övergång via detaljerade regler och
anvisningar till en tro på ökad frihet och ledning via idéer och visioner.
59 Sandberg, J. & Targama, A., s. 11
60 Löwendahl, B.R., s. 171
61 Watson, T.J., s. 16ff.
62 Watson, T.J., s. 10
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och i en förlängning ett större personligt engagemang. Detta poängterar även
Löwendahl, som menar att handlingsfrihet är en förutsättning för att specialister inom
tjänsteföretag skall visa engagemang och stanna kvar inom en organisation63.

Studier genomförda av Kouzes och Posner visar att en ledare med ett starkt
kontrollerande beteende kan kopplas till att denne har ett bristande förtroende för sina
medarbetare64. En kontrollerande chef förlorar trovärdighet varje gång han eller hon
närgånget övervakar sina medarbetare eller inte låter dem fatta egna beslut. Peters &
Waterman, som behandlas i Watsons bok, menar att ett framgångsrikt företag har
”lös” (loose) kontroll, i den mening att människor inte styrs med järnhand och regler.
Instruktioner och regler, hävdar Watson kan skapa frustration och låsningar65. De
anställda, påpekar han, vet ändå vad som skall göras och kan många gånger bli mer
effektiva. Kontrollen existerar för att medarbetarna väljer att handla i enlighet med
vad som förväntas av dem och för att de önskar dela de värderingar som finns i
företagets kultur.

För att kunna skapa det så viktiga förtroendet krävs en kultur66 som är mer eller
mindre entydig, tillsammans med gemensamma värderingar. Annars, hävdar Watson,
skapas förvirring och medarbetarna vet inte var företaget är på väg67. Förtroendet
minskas därmed och förmågan att lösa komplexa fenomen. Utbytesprocessen kan
också vara uppbyggd kring förväntningar och implicita kontrakt som upprättas mellan
parterna. Managers tolkning av dessa tysta kontrakt påverkar deras sätt arbeta, det vill
säga, deras motivation. Denna tolkning, menar Watson vidare, är inte statisk. Den är
till viss del unik, men författaren menar ändå att det går att leta efter mönster som kan
finnas inom en specifik organisation.

Watson gör en uppdelning mellan officiell och inofficiell kultur, där den förra är de
värderingar och normer som exempelvis hyllas i tal och föreskrifter av de högsta
cheferna68. Den senare är den kultur som verkligen visar sig i ett företag. Gapet
mellan de bägge får inte vara alltför stort och får under inga omständigheter vara
rivaliserande.

Sandberg och Targama hävdar i sin bok, Ledning och förståelse, att ledningens
uppgift är att skapa enheter där medarbetarna visar engagemang och delaktighet och
bidrar till att förbättra och utveckla verksamheten69. Medarbetarna, menar de vidare,
handlar på basis av sin förståelse för och därför är företagsledningens väsentligaste
uppgift att formulera en vision som skapar gemensam förståelse bland medarbetarna
för företagets uppgifter. Även Kouzes och Pousner menar att det är ledningens uppgift
att förmedla företagets vision och ge medarbetarna en klar bild av hur verksamheten
skall se ut när alla dess delar har sammanfogats70. Visionen, menar de måste vara
attraktiv för mer än ett fåtal om den skall tilltala alla de som berörs av den.

63 Löwendahl, B. R., s. 51
64 Kouzes, J.M. & Posner, B.Z., s. 153
65 Watson, T.J., s. 16
66 kultur = Med kultur avser Watson; en gemensam förståelse om varför ett företag finns. Vad som är viktigt rätt
och fel. Den är socialt konstituerad, och hjälper individen att fatta beslut genom att han eller hon vet vad som är
moraliskt korrekt eller inte inom det företag där densamma är verksam.
67 Watson, T.J., s. 62
68 Watson, T.J., s. 112
69 Sandberg, J. & Targama, A., s. 142
70 Kouzes, J.M. & Posner, B.Z., s. 110
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3.4 Kompetens och kompetensutveckling

Enligt Sandberg och Targama är kompetens inte en uppsättning kunskaper och
färdigheter71. De menar att kompetens, i en yrkesroll, främst är en fråga om hur
arbetsuppgifterna förstås av den individuella arbetaren, och det sammanhang i vilket
arbetet utförs. Inom ramen för sin förståelse utvecklar människan de kunskaper som
hon använder sig av i utförandet av arbetet.

I enlighet med dessa tankegångar presenterar författarna i sin bok, Ledning och
förståelse, ett ledningsperspektiv som benämns som ett förståelsebaserat, tolkande
perspektiv72. Detta perspektiv skall utgöra ett alternativ till vad som kommit att kallas
det rationalistiska perspektivet. Det sistnämnda perspektivet är, enligt Sandberg och
Targama, inte längre tillräckligt för att hantera det ökade behovet av kontinuerlig
kompetensutveckling som företag erfordrar för att nå framgång i den allt hårdare
konkurrensen.

Det förståelsebaserade, tolkande perspektivet betonar ledning via idéer och visioner
och skall ge människor en större handlingsfrihet73. När människor får frihet att handla
kommer de att agera utifrån sin förståelse av situationen i stort, menar författarna, och
därför betonar de att företagsledningens väsentligaste uppgift är att formulera en
vision som skapar gemensam förståelse bland medarbetarna. För att medarbetarna
skall kunna utföra arbetet i enlighet med visionen krävs en kunskap hos ledningen om
vad förståelse är, hur den utvecklas och påverkas och därmed formar människors
kompetens. Den springande punkten blir, enligt detta resonemang, att komma så nära
människors förståelse av sitt arbete som möjligt eftersom detta ökar förutsättningarna
att synliggöra kompetens i arbetet.

Att se människors förståelse som grunden för den kompetens de utvecklar innebär en
vidgning av vad som traditionellt sett ansetts vara kompetensutveckling, hävdar
Sandberg och Targama74. Detta innebär att i större utsträckning se
kompetensutveckling som en central del av ledarens dagliga arbete och inte som
någon avgränsad utvecklingsaktivitet inom personalfunktionen. Det betyder också att
i en förlängning inse att när ledare påverkar medarbetarnas förståelse av sitt arbete
påverkar de också den kompetens som utvecklas i organisationen, vilket i sin tur
stärker dess konkurrenskraft.

Kompetens är, enligt författarna, ett grundläggande mönster i individens tankegångar
och föreställningar om vad arbetet innebär75. Denna förståelse styr även nyttjandet av
de färdigheter och kunskaper en individ besitter, samt intresset vad gäller vilken
information som uppfattas och tas i beaktande. Sett ur ett arbetsperspektiv, där
individen redan besitter en mer eller mindre utvecklad förståelse av arbetet, blir nya
kunskaper begripliga inom ramen för denna förståelse, vilket i boken benämns
kompetensförstärkning.

71 Sandberg, J. & Targama, A., s. 7
72 Sandberg, J. & Targama, A., s. 29
73 Sandberg, J. & Targama, A., s. 141
74 Sandberg, J. & Targama, A., s. 108
75 Sandberg, J. & Targama, A., s. 7
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Författarna säger sig se en klar koppling mellan den traditionella skolmodellen76 som
utvecklingsansats och kompetensförstärkning som utfall. En annan form av
kompetensutveckling, som i boken diskuteras under namnet kompetensförnyelse, har
som grundtanke att radikala förändringar på det konkreta planet förutsätter en
motsvarande radikal förändring av människors tankevärld, föreställningar och
värderingar77. Det poängteras att människor försvarar sina inarbetade föreställningar,
och det krävs starka intryck för att initiera en omprövning.

Ledningsarbete, sett ur det tolkande perspektivet, fokuserar således på insikt om
förståelse för att i en förlängning få till stånd kompetensutveckling, och då kanske
främst i form av kompetensförnyelse. Ledningens roll är att så långt det är möjligt få
medarbetarna att bli kapabla att göra egna bedömningar och fatta egna beslut. Med ett
sådant synsätt blir kompetensutveckling, inom företag, ytterst en fråga om att förändra
medarbetarnas rådande förståelse av arbetet till en som är kvalitativt sett bättre. En
förståelse av hur medarbetarna ser på sitt arbete, påpekar författarna, gör det även
möjligt att fastställa vilka färdigheter och kunskaper som är viktiga för ett arbete, så
att ledningen kan utveckla dessa hos sina medarbetare.

Vidare hävdar Sandberg och Targama, att när det gäller att få till stånd en förändring
av medarbetarnas förståelse av en viss företeelse, är det inte tillräckligt att dessa får
veta hur de bör betrakta och uppfatta något. Förståelse växer fram som ett resultat av
ett växelspel mellan iakttagelser och impulser å ena sidan, och reflektioner och
funderingar å andra. För att få dem att ifrågasätta och eventuellt överge sin etablerade
förståelse och tillägna sig en ny måste ledningen ta dessa aspekter i beaktande när de
väljer metod för kompetensutveckling.

Författarna menar att det krävs något mer än traditionell information i form av
seminarier och undervisning om ambitionen är att påverka andra människors
förståelse78. Upplevelsebaserade och känslomässiga inslag är väsentliga, liksom en
effektiv dialog. Aktiviteter där tonvikten ligger på information och utbildning som
stimulerar ifrågasättande och reflektion och därigenom leder till förändring av
människors förståelse. Men i de allra flesta fall, hävdar bokens författare, sker
kompetensförnyelse i samspel med andra människor, där dialog är ett viktigt inslag.

Begränsningen i en reflekterande dialog mellan yrkesverksamma människor, vilket
bokens författare poängterar, är att den inte är möjlig att styra från ett
överhetsperspektiv79. Den är svår att använda som verktyg för den som vill påverka
människors förståelse i en bestämd riktning. Vad ledningen kan göra, menar de, är att
skapa förutsättningar som ökar mottagligheten för nya tankegångar och konfronterar
människor med alternativa idéer. De kan tillföra gruppen en person som har en
genomreflekterad kompetens av den typ som ledningen vill främja. Denna person kan

76 Med den traditionella skolmodellen avser Sandberg och Targama; att man lär sig abstakta principer som sedan
förväntas omsättas i handling.
77 Sandberg, J. & Targama, A., s. 116
78 Sandberg, J. & Targama, A., s. 132
79 Sandberg, J. & Targama, A., s. 130
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då bli en viktig deltagare i dialogen, och eventuellt påverka övriga. Viktigt att betona,
menar Sandberg och Targama, är att ett skifte av den grundläggande uppfattningen på
ett område är ofta en långsam process.

Det kanske mest grundläggande problemet för alla former av kompetensutveckling,
enligt författarna, är vad som utgör mänsklig kompetens i utförandet av ett visst arbete
och hur den kan göras synlig80. Förståelse kan utvecklas på intuitiv väg, och därmed
utgöra en omedveten grund för individens bedömningar och handlande. Därför krävs
det en hel del analys och diskussion innan människors förståelse kan tydliggöras och
uttryckas verbalt.

Sandberg och Targama talar om ”kompetensfällan” som en möjlig bidragande orsak
till de svårigheter som existerar vid kompetensförnyelse81. Här avses det faktum att
när människor skall lära sig något nytt, tar det tid för dem att uppnå den produktivitet
som de kunde uppnå med sitt tidigare, invanda arbetssätt. Därmed upplevs det nya
som mindre effektivt och möter motstånd, trots att det utifrån sett skulle vara fruktbart
och angeläget för företaget.

Watson talar in sin bok, In Search of Management, om att det som managers oftast
uppskattar med utbildningar är att de får tillfälle att möta andra i samma situation82.
De får bekräftat att andra inte heller alltid har de rätta svaren, vilket stärker deras
självförtroende. Utbildningar ses också, utifrån Watsons studie, som ett sätt att knyta
kontakter med andra utanför företaget. Som diskuteras i Idéskriften Ledmotiv tillträder
många nya chefer utan att ha genomgått någon egentlig utbildning för ledarskapet83

.

Vanligt är, menar författarna, att individen redan då denne iklätt sig rollen som chef,
genomför en ledarskapsutbildning och de insatser som görs inom organisationer,
menar de brister i effektivitet. Inom den internationella debatten har till och med
kritiken gått så långt att det ifrågasätts huruvida man egentligen vet vad man gör84.
Fred Fiedler kommenterar att problematiken kring ledarskapsträning är att den inte
utvecklar ledare och Richard Barker ställer den elemnetära frågan hur ledare skall
kunna utvecklas, då de inte vet vad ledarskap är85

.

Sett ur det tolkande perspektivet får även rekryteringsprocessen nytt fokus86. I stället
för att, i linje med det rationalistiska perspektivet, fokusera på egenskaper och
kunskaper vid rekrytering borde brännpunkten vara individens förståelse av det
aktuella arbetet och de arbetsuppgifter som är kopplade till detta. Författarna menar
att även om ledning och konsulter objektivt försöker att fastställa vad arbetet innebär
och vilka krav det ställer, kommer den nyanställda individen att skapa sig en egen
föreställning om vad arbetet betyder. Det är efter denna, på egen hand skapade
föreställning, som den anställda kommer att handla.

80 Sandberg, J. & Targama, A., s. 129
81 Sandberg, J. & Targama, A., s. 170
82 Watson, T.J., s. 51
83 Ledmotiv; Idéskrift om ledarskap 1999:1
84 ibid
85 ibid
86 Sandberg, J. & Targama, A., s. 18
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Sandberg och Targama betonar också vikten av att efter rekryteringen föra en dialog
med den nyanställda om hur arbetet kan läggas upp, vad de nya arbetsuppgifterna
innebär, eftersom det är vid detta tillfälle som ledningen kan påverka den
nyrekryterades lärande.
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4 Analys

I föreliggande avsnitt behandlas, växelvis, uppsatsens empiriska samt analytiska del.
Kapitlet syftar till att redogöra för intervjupersonernas tankar och reflektioner kring
de framarbetade dimensionerna, och koppla desamma till de teorier som diskuterats i
föregående kapitel, för att vidga perspektiven kring, och förståelsen för, fenomenet
management.

4.1 Karakteristika

Det studerade privata tjänsteföretaget är verksamt inom handel och uppbyggt kring
olika affärsenheter, vilka samtliga är självständiga med resultatansvar. Varje enhet
åtnjuter en mellanchef med personalansvar, vilket utgörs av mellan fyra till 50
medarbetare. Fem av sex intervjuade mellanchefer har säljansvar och
ekonomiavdelningens mellanchef har endast en administrativ funktion. Samtliga
behandlas dock inom ramen för föreliggande analys. Ledningen består av en
verkställande direktör (dennes röst finns ej representerad i uppsatsen), en controller
samt en personalchef. Ett traditionellt styre i en tillplattad organisation karaktäriserar
troligen det aktuella företaget på ett lämpligt sätt. Företaget präglas av en day-to-day
business där marknaden styr det dagliga arbetet och troligtvis är en långsiktig och
översiktlig strategi relativt svår att upprätthålla för enheterna.

Samtliga mellanchefer förefaller att på ett eller annat sätt reflektera över sitt
chefsskap. Inom ramen för de förutsättningar som ovan nämnts, ställer
uppsatsförfattarna frågan vilket slags ledarskap som finns att skönja inom de olika
affärsenheterna.

Vid intervjuguidens första fråga, i vilken undersökningssubjekten ombeds att beskriva
sina arbetsuppgifter, utvecklar ingen av mellancheferna ett resonemang kring den
egna chefsrollen, utan betonar främst avdelningens uppgifter. De är dock snabba att
poängtera att deras titel är ”chef” och samtliga nämner antalet medarbetare under sig.
Mellancheferna är samtliga specialister inom sina affärsområden, vilket kan vara ett
av skälen till att rollen som chef inte framhävs i första hand. Alla mellanchefer är
involverade i försäljningen, med undantag för den administrativa mellanchefen. En
del säger sig ägna mer än 80 procent åt denna aktivitet, andra mindre. En av
mellancheferna utgör dock ett stort undantag, då denne ägnar cirka 90 procent av sin
arbetstid åt management. Anledningen därtill är att två avdelningar med 50
medarbetare har fusionerats vid årsskiftet och att mellanchefens kanske största
utmaning är att förena dessa båda.

För majoriteten av mellancheferna tycks arbetets fokus kretsa kring, vad de
kallar den ”dagliga verksamheten”. Följande uttalanden uttrycker sådana tendenser;

”-Jag deltar ju i verksamheten lika mycket som de andra.”
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”-Ibland kan man tycka att man blir alltför absorberad i den dagliga verksamheten och
att ledarrollen hamnar lite grand vid sidan, även om det förra kanske egentligen inte är
ens viktigaste roll.”

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

Watson menar att en managers föreställning om sitt arbetes innebörd i mångt och
mycket är relaterat till managerns uppfattning om sig själv. Ovanstående uttalanden
kan utifrån Watson tolkas som att mellancheferna främst betraktar sig själva som
säljare och därmed präglas troligen även rollen som mellanchef av en säljfunktion.
Detta, menar Mintzberg är typiskt för mellanchefen och påpekar att denne många
gånger orienterar sig efter ett upprätthållande av det löpande dagliga arbetet.

Personalchefen förtydligar denna tendens;

”-Problematiken här är att våra affärschefer leder affärer, men de leder inte
verksamheten lika mycket. Om ni förstår skillnaden? De är så inblandade i sina
affärer och där är de mycket delaktiga. Ringer marknaden, så svarar man, men ringer
det internt, så behöver man inte svara alltid. Men när det gäller mer långsiktiga frågor,
så har de mindre tid. I alla fall, så prioriterar de inte dessa. Det bör läggas mer ansvar
på mellancheferna att arbeta långsiktigt.”

En möjlig förklaring till att mellancheferna ej prioriterar ledarskap, eller som
personalchefen uttrycker det, ”verksamheten”, kan bottna i att mellancheferna på
Trade AB, likt Löwendahls studerade subjekt, är specialister och att det kanske främst
är denna roll som de brinner för. Ett annat skäl till det vaga intresse mellancheferna
uppvisar skulle, likt personalchefens utsaga, kunna härröras till den tidsbrist som de
faktiskt ger uttryck för;

”- Tiden är för knapp många gånger för att utveckla ledarskapet och avdelningen på
det sätt som man kanske skulle vilja.”

Ytterligare en aspekt skulle kunna vara att det inte finns några mätbara parametrar
kopplade till ett gott ledarskap, i form av exempelvis mjuka värden inom ett
balance scorecard, och därför kanske incitamenten minskar för, som personalchefen
uttrycker det, ett ledande av verksamheten.

Personalchefen menar vidare att personalansvaret tynger mellancheferna. Diskussion
kring denna aspekt kan exemplifieras genom den nytillträdde mellanchefen
kommentar kring sin roll;

”-Jag hoppas ju att managementuppgifterna blir mindre. Men det har jag varit inställd
på, att det är så här i början, när man är grön.”

Densamme hoppas således på ett ökat säljansvar i framtiden och denna önskan skulle
kunna kopplas till det resonemang som Löwendahl för kring specialister vilka ej
önskar träda in i rollen som manager fullt ut. Hon har i sina undersökningar kunnat
identifiera en medvetenhet om hur viktigt management är i tjänsteföretag. Inom Trade
AB har liknande trender kunnat skönjas;
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”-Skall du vara chef idag, med de krav som ställs på en chef, kan du inte sitta och ha
ett marknadsansvar eller vara alltför involverad i försäljningsarbetet. Personligen
skulle jag naturligtvis önska att man kunde ha det på det sättet. Men sedan är frågan
om man helt och hållet skulle vilja vara utan det.”

Frågan är huruvida sådana tankar kan förverkligas fullt ut, då mellancheferna verkar
uppskatta säljfunktionen för mycket för att överge densamma. Denna paradox
poängterar även Löwendahl och menar att trots stor medvetenhet därom önskar få iklä
sig managerrollen, då denna ej berättigar till samma status som den aktiva
specialistrollen. Att ro i hamn projekt eller visa på ett högt säljresultat tycks således
värderas högre inom denna slags kultur och frågan är om inte en sådan till viss del
även härskar inom Trade AB. Ytterligare mellanchefer ger uttryck för den
motsägelsefullhet en specialist kan känna inför sin managementroll;

”- Man måste kanske inte vara den här direkta säljaren själv. Fast å andra sidan har vi
sett vad som hänt när vi har anställt den typen av chefer också. De blir klassade som
idioter, för de förstår sig inte på affärer.”

Enligt Löwendahls resonemang skulle detta kunna ses som att managers som är
managers på heltid förlorar både auktoritet och status genom att ägna sig för mycket
åt rena personalfrågor. Ytterligare en förklaring är att säljrollen troligtvis innebär en
stor källa till beröm och uppskattning, då mellanchefernas främsta kompetens ligger i
rollen som säljare. Den trygghet detta skapar skulle kunna göra det svårt för
specialisten att träda in i en roll som är mer främmande och diffus för densamme och
därmed lämna sin specialistroll bakom sig. I denna kontext kan på nytt paralleller till
Löwendahls studier dras, i vilka hon uppmärksammar specialisternas rädsla inför att
iklä sig en managementroll, då dessa ej skolats i densamma, genom utbildning eller
erfarenhet.

Rollen som säljare eller marknadsansvarig tenderar således att prägla Trade AB:s
mellanchefers syn på management i första hand. Den mellanchef som ej innehar
säljansvar samt representanter från ledningen, är praktiskt taget de enda som ger
uttryck för att management bör ske naturligt och kontinuerligt utan att tid sätts av för
det samma i exempelvis form av utvecklingssamtal;

”-Idealet är väl att man är en person som kan göra det naturligt utan att säga att nu
sätter vi av tid för management. Det borde vara något naturligt som pågår hela tiden,
så fort man träffar en medarbetare.”

”-Det är ju ingenting man klockar av och klockar på.”

Därmed inte sagt att övriga mellanchefer ej skulle kunna se management ur detta
perspektiv, men de uttrycker inte en tillstymmelse till reflektion över detsamma.
Skälet till detta skulle kunna bottna i att säljfunktionen och därmed deras uppfattning
om sig själva och sin yrkesroll består i säljarrollen. Citatet nedan tjänar som en
antydan till det sätt på vilket mellancheferna på Trade AB i mångt och mycket
kategoriserar sin yrkesroll;
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”-Man slits egentligen mellan vad som är ens specialistkunskaper i ett specifikt ämne,
och ledarrollen. Det är ett jättestort dilemma att hitta en bra fördelning mellan de
bägge delarna.”

”- Jag kan inte sitta och plocka med managementsaker till höger och vänster eller sitta
någonstans och fundera eller sitta och läsa i någon tidning för att få några inputs.”

Dessa uttalanden tillsammans med övrigas tankar kring den dagliga verksamheten
skulle kunna tolkas som om mellancheferna på Trade AB uppfattar management
som skiljt från övriga arbetsuppgifter. Att integrera kontakten med personal till de
vanliga säljuppgifterna, tycks mellancheferna inklusive personalchefen ej reflektera
över i någon större utsträckning. En av mellancheferna menar att eftersom hon leder
en mindre grupp, så behöver hon ej ägna så mycket tid åt management. Detta
uttalande skulle kunna ses som ett ytterligare exempel på att mellancheferna uppfattar
sin roll som uppdelad. De chefer som har en administrativ funktion tycks däremot ge
uttryck för en viss insikt kring vikten av integration av samtliga arbetsuppgifter.

När mellancheferna försöker redogöra för sin förståelse för fenomenet
management uttrycker de sig i termer av personalfrågor, peppning, coaching och
vägledning. En av de äldre mellancheferna har anammat coaching- begreppet och
betonar att hans enhet består av ”teamplayers” och hans uppgift som ”lagledare” är att
se till att de når målen gemensamt. En mellanchef lägger vikt vid trivsel och menar på
att management kan liknas vid att ”smörja” personalen, så att ”allt flyter på utan att
personalen behöver fundera så mycket”. Nedanstående kommentarer kan ses som ett
axplock av de tankegångar som ventilerades inom denna aspekt under samtalens
gång;

”-Att se till att alla går åt samma håll och alla skall veta varför vi gör det. Alla skall
känna sig motiverade att göra det.”

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

”-Jag vill skapa en sådan atmosfär som gör att personalen skall kunna känna att de
kan komma hit om de har problem, och de skall känna att man lyssnar på dem.”

”-Det handlar om att lösa konflikter inom divisionen och den biten är tung idag.”

Utifrån Mintzberg kartläggning av managers olika roller kan merparten av dennes
rollgestalter mer eller mindre appliceras på Trade AB:s mellanchefer. Den kanske
mest framträdande roll en manager innehar, menar Mintzberg, är att fördela och
delegera uppgifter. De olika informativa, beslutsfattande och interpersonella roller
Mintzberg menar karaktäriserar en managers arbete, skulle kunna ses som en
indikation på hur brett begreppet management är, och att olika tonvikt, beroende på
vilken typ av företag samt på vilken kontrollnivå managern befinner sig, kan läggas
på desamma. Mest framträdande inom Trade AB är dock rollerna som ledare
(leader), galjonsfigur (figurehead ) och konfliktlösare (disturbance handler). Rollen
som ledare tydliggörs i och med att mellancheferna påtalar vikten av att motivera sin
personal för att få densamma att gå i en gemensam riktning. Även galjonsfiguren blir
tydlig genom att betoning läggs på sociala aspekter, vilket mertalet av mellancheferna
på Trade AB berört ovan. Rollen som konfliktlösare påtalas också, dock tydligast av
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den nytillträdde mellanchefen. Denne tros även spendera mycket tid med att knyta
kontakter och samla information (sambandsförmedlare och övervakarroll) för att
senare gå in i ett stadium som kännetecknas av innovation och entreprenörskap och
slutligen stabilisera sin roll inom ramen för en allmän arbetsstruktur.

Mintzberg hävdar att managers bör kunna iklä sig rollen som generalist genom att
ständigt växla mellan olika roller. Troligt är, att mellancheferna på Trade AB ej är
generalister i någon större utsträckning, då dessa ej får sådana signaler förmedlade
från företagsledningen och dels för att intresset inom deras roll som specialister
dominerar i detta sammanhang.

Ovanstående utsagor tyder förvisso på att mellancheferna har en uppfattning om
management. Huruvida och i så fall i vilken grad de reflekterar över detsamma, är
dock svårtolkat, då mellanchefernas begreppstermer kring fenomenet
management kan uppfattas som allmänt gällande. Det kan vidare bero på att
management som begrepp är svårdefinierat och därmed gör det än mer svårt att gå in
på dess djup. Det är dock viktigt att öppna upp förståelse för vad management kan
innebära och i det sammanhanget tjänar Mintzbergs roller som en möjlig indikator
för detsamma.

Så länge en manager utför sitt jobb på ett adekvat sätt, menar Watson, så spelar det
kanske inte så stor roll huruvida det finns någon lämplig definition på management
eller ej. Samtidigt ställer han sig frågande till hur någon kan utföra sitt jobb utan
klarhet över vad det samma innebär. Watson hävdar vidare att många managers är
oklara över vilken deras roll egentligen är. Samtalen med mellancheferna på Trade
AB signalerar inte nödvändigtvis att de är på det oklara med vilken roll de iklär sig,
men att det finns en viss tvekan inför vilken roll dessa bör iklä sig för att få
verksamheten att fungera på ett smidigt och tillfredsställande sätt;

”-Vi är inte chefer på det sättet man skall vara chef egentligen, utan vi måste bli
duktiga på att coacha och att bli chefer.”

Även personalchefen poängterar att mellancheferna är för dåliga på att delegera;

”-De arbetar för lite genom andra. Det är ju definitionen av management.”

Liknande tankesätt går även att upptäcka i Mintzbergs resonemang kring managers
arbete, i vilket författaren påpekar att managerns roll består i att strukturera och
planera både sin och sina medarbetares tid. En artikel i Harward Business Review
pekar även på att många managers utnyttjar sin tid på ett ineffektivt sätt. Kanske
skälet till detta är att managers ej utnyttjar delegering som ett verktyg. Snarlika
resonemang förs även i tidskriften Chef, i vilken det betonas att det inte längre är den
nytillträdde chefens uppgift att ”göra jobbet”, utan att delegera detta till medarbetarna.
De tankegångar mellancheferna på Trade AB ger uttryck för i intervjuerna präglas ej i
första hand av delegeringsfrågor, vilket skulle kunna betyda att detta redskap inte
används i någon större utsträckning. En förklaring till detta skulle återigen kunna vara
det starka fokus som kopplas till säljarrollen och att rollen som manager ej integreras
med denna.
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Mintzberg menar att de kontakter managers skapar och vårdar (i Trade AB:s fall
kunder, leverantörer, personal med flera), är managerns arbete och dennes produktiva
output mäts främst i den verbalt överförda kommunikationen. Mintzberg menar vidare
att managers spenderar cirka 60 procent av sin tid i informella samtal och det är i
denna kommunikativa handling som Mintzberg lägger betydelsen av management.
Även Sandberg och Targama betonar en ledares kommunikativa uppgifter. Då
mellancheferna på Trade AB utgör en stor del av enheternas försäljning, torde också
en stor del av deras arbetsuppgifter bygga på en kommunikativ funktion i kontakten
med kunder och leverantörer.

Den kommunikativa kontakt som mellancheferna har med medarbetarna, varierar
dock sannolikt beroende på hur stor grupp managern har under sig. Detta i sin tur,
påverkar troligen även i vilken utsträckning kommunikationen är informell. Den
nytillträdde mellanchefen hävdar exempelvis att, då han leder en så stor grupp som 50
personer, måste han kalla dem till gemensamma möten. Vidare menar denne att det
råder en slags envägskommunikation. Övriga mellanchefer tycks dock ej uppleva
detta problem, då desamma innehar mindre grupper och dialogen är av mer informell
karaktär. Detta i sin tur har troligtvis en avgörande betydelse för de roller som
utvecklas och därmed kan skönjas.

Av de roller som berörts i föreliggande analys är återigen rollen som säljare och
specialist starkt framträdande. Managerns uppfattning om sin roll, påpekar Watson,
är i många fall kopplade till de krav och förväntningar som ställs på honom eller
henne. Det är troligt att dessa i Trade AB:s fall förmedlas från företagsledningen. Då
denna betonar säljarrollen torde det vara naturligt att kraven främst är baserade på
denna roll. Personalchefen bekräftar detta under det samtal som förts;

”-De kan vara vilka svin som helst, bara de tjänar pengar. Sedan är det ju gudskelov
så att det ofta hänger ihop med något annat, trivsel.”

Även utvärdering av managers är starkt kopplad till säljarrollen och bygger till en stor
del på de utvecklingssamtal som sker mellan ledning och mellanchefer cirka en gång
om året. Dessa samtal fokuserar på prestationer i form av god lönsamhet och
personlig utveckling. Dock ger mellancheferna inte uttryck för en bestående
diskussion kring ledarrollen under sådana samtal. Ingen av de tillfrågade
mellancheferna upplever att diskussioner kring management förs, vilket följande
utsaga får representera;

”-Nej, jag vill inte påstå att det diskuteras speciellt mycket. Vi diskuterar vad som
gäller för oss.”

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

”-Det är inte så att de andra cheferna träffas och pratar om detta tillräckligt mycket
och jag vill se till att de gör det mer.

Personalchefen poängterar dock ett flertal gånger under intervjun att management
dagligen ventileras i ledningen.
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”- Det är inte så att vi sitter strukturerat och pratar om det varje dag, men det är ju en
pågående process. Vi pratar ständigt om detta. Det är ju det enda vi gör, skulle jag
vilja påstå.”.

Vad gäller förekomsten av en enhetlig syn på management hos mellancheferna anser
inte personalchefen att det är avgörande, då företaget består av många olika
divisioner. Samtidigt menar densamme att det finns fördelar med att man har
någorlunda samma synsätt på management;

”-De angreppspunkter och processer som finns mellan administration,
specialistfunktioner, divisioner, våra lönesystem skall ju fungera enhetligt.”

Personalchefen tycker dock inte att det finns några dramatiska skillnader mellan
mellanchefernas sätt att leda sina divisioner. Då sätten på vilka ledarskap kan utövas
inom Trade AB:s säljpräglade vardag tycks vara begränsade, kanske det heller ej finns
så stora skillnader i mellanchefernas syn på management. Dock bör ifrågasättas
huruvida personalchefen verkligen vet hur mellancheferna uppfattar management
eftersom fenomenet ej diskuteras.

Utan en kontinuerlig dialog kring innebörden av management mellan företagets
olika enheter skulle utifrån Watsons synvinkel mellancheferna på Trade AB
kunna betraktas som låsta i sina roller. Det är även sannolikt att en äldre bestående
managementkultur, relaterad till mellanchefernas uppfattning om deras uppgifts natur
samt ledningens syn på management, härskar inom de olika enheterna. Kanske är det
svårt att komma ur denna roll, då implicita processer i form av ledningens värderingar
dominerar inom nuvarande företagskultur. En reflektion i detta sammanhang kan även
vara att mellancheferna på liknande sätt som ledningen bör träffas och diskutera hur
de ser på sin situation och därigenom göra förståelsen för sin yrkesroll mer
variationsrik. Sandberg och Targama poängterar likaledes att diskussionens väg kan
lägga en grund för att utveckla ny förståelse för ledarskapet.

4.2 Tillämpning

Fox, som Watson refererar till i sin bok, talar om handlingsfrihet som en grund för att
få till stånd relationer präglade av förtroende. Huvudargumentet är att ju större
handlingsfrihet som ges till människor i deras arbete, desto större förtroende skapas,
och i en förlängning ett större personligt engagemang. Det enda direktiv som går att
skönja under de samtal som förts med mellancheferna, är direktivet att sälja.
Merparten av mellancheferna upplever sig fria att leda sina divisioner på det sätt de
tycker är riktigt, bara de uppsatta målen nås.

”- Medel hur man når uppsatta mål är väldigt självständigt.”

”-Jag får absolut inga detaljerade direktiv om hur vår verksamhet skall drivas, utan det
är mitt ansvar att göra det. Sedan görs avstämningar, så att mina målsättningar är
desamma som företagsledningens.”

Utifrån Watsons resonemang skulle detta kunna tolkas som en hög grad av
handlingsfrihet präglar mellanchefernas arbete. Även Peters och Waterman, som
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Watsons behandlar i sin bok förespråkar en lös kontroll, för att undvika att
medarbetare låser sig i regler och instruktioner. Det förtroende Watson menar, skapas
genom handlingsfrihet kan uttydas i samtliga intervjuer med mellancheferna. Detta tar
sig uttryck i det stöd merparten känner att de har från ledningen;

”-I den mån jag behöver stöd och någon som lyssnar, eller resurser på något annat
sätt, så tycker jag att jag får gehör för det och att det finns möjligheter att framföra
det.”

”-Under alla de åren jag har suttit här som chef, så har jag alltid fått stöd av min chef,
vår VD, har alltid gett mig support i vått och torrt.”

De mål som mellancheferna på Trade AB diskuterar kring i intervjuerna kan samtliga
kopplas till någon form av mätbara resultat och då mellancheferna till största del är
säljare och specialister torde ledningen ej ha alltför svårt att bygga upp det förtroende
som Watson diskuterar i sammanhanget.

Under samtalen har mönster kunnat uttydas som visar på tillfredsställelse med den
frihetsgrad som kännetecknar mellanchefernas sätt att leda sina divisioner. Detta tar
sig uttryck i nedanstående kommentar;

”-Det är ju en av sakerna som gör det roligt att arbeta här. Du har en väldigt stor frihet
att göra väldigt mycket saker, tycker jag.”

Signaler i form av osäkerhet eller frustration över de fria tyglar som tycks prägla
mellanchefsrollen på Trade AB, kan dock upptäckas i några av mellanchefernas
uttalanden;

”-Jag tycker om att leva i en fri värld. Så länge allting går bra, så är det ju jättebra,
men det är då när det börjar gå dåligt som det är svårt.”

Samtidigt uttrycker densamme att han kanske inte skulle känna samma lust om han
skulle bli styrd i högre grad. Den administrativa mellanchefen yttrar också en viss
frustration över ledningens något otydliga direktiv som hon sedan skall förmedla så
att hennes medarbetare förstår desamma;

”-Nackdelen är ju att man egentligen blir tryckt från två håll. Nu är det ju inte så att vi
har talat om att jag har jättehöga krav uppifrån, men det är mer strategiska frågor; hur
tänker de sig det hela framåt? Vart vill vi? Och så skall jag försöka förmedla det nedåt
om jag inte riktigt begriper det. Lite i kläm blir man.”

”-Man kan ju fråga sig, vad vi skall göra om 10 år? Skall vi växa? Skall vi växa inom
olika områden? Vad är det för någonting som skall hända och när? Där tycker jag att
man kunde ha varit klarare. Vi kanske kan nöja oss med det vi har idag, men då kan
man ju säga det i så fall.”

”-Vi har inget övergripande mål egentligen. Vi skall tjäna pengar, men den uttalade
strategin för hela företaget, tycker jag är diffus.”
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Ledningen verkar dock inte ha uppmärksammat de här tendenserna, då dessa ej nämns
under intervjuerna. Skälet därtill skulle kunna vara att mellancheferna inte förmedlat
dessa tankar, för att det kanske finns ett outtalat krav som är förknippat med
chefsrollen, som säger att en chef i mångt och mycket bör klara sig själv.

Tvärtemot den yngre chefen tycker en annan av mellancheferna att företagets
övergripande mål är tydligt uttalade. Hon uttrycker en medvetenhet om målsättningen,
vilken hon även tycker diskuteras i olika sammanhang. På liknande sätt talar den
nytillträdde mellanchefen, som poängterar att Trade AB:s mål, vision och affärsidé är
nedpräntad.

”-Den finns tillgänglig för alla. Sedan vet jag inte om alla kan den i och för sig. Men
den finns.”

Huruvida företagets vision existerar eller inte, är svårt att klargöra, då samtliga
mellanchefer har olika uppfattning om detta. Dock återfinns denna varken i företagets
årsredovisning eller i dess personalhandbok. De delade uppfattningarna kanske beror
på att företaget, av tradition är så tydligt uppdelad i avgränsade divisioner, att de mål
vissa av mellancheferna hävdar existerar, är kopplade till deras egna division och inte
till företaget som en helhet. Otydligheten kring visionens vara skulle kunna ses som
ett tecken på att det doktrinskifte som Sandberg och Targama behandlar, som innebär
en övergång från detaljstyrning till ledning via visioner, varken genomförts på en
praktisk eller en retorisk nivå inom Trade AB:s företagsledning. En förutsättning för
att mellancheferna i sin tur skall kunna anamma detta synsätt är troligtvis att
avstampet redan gjorts i övre management. Den rådande företagskulturen beror
sannolikt på de värderingar som format företaget traditionellt sett och dessa
kännetecknas av självständiga affärsenheter. Detta, menar Watson, kan skapa en
slags vi- och dem-känsla, vilket till viss del verkar återfinnas inom Trade AB. En
reflektion i sammanhanget är även att mellancheferna kanske fortfarande är mer
intresserade av den egna divisionens strategi och mål än hela företagets och således ej
själva ställer krav på ledningen att formulera en enhetlig vision för hela företaget.
Watson påpekar dock att chefer inte bara skall fungera som chef för sin egen enhet
utan även som en bred affärschef, som är involverad i hela företagets business.

Å ena sidan verkar mellancheferna fria att leda sina divisioner, men å andra sidan
kanske de även behöver en tydlig vision från ledningens sida för att kunna driva
divisionerna och känna tillfredsställelse. Det verkar således ej finnas en önskan om
ökad styrning i form av direktiv vad gäller sättet att leda, utan snarare en
önskan om en vision som inte bara är kopplad till resultat.

Genom de samtal som förts med personalchefen och mellancheferna kan en
traditionsanda med starkt befästa värderingar skönjas inom företaget. Sören Holm
som arbetar som personlig coach åt chefer och uttalar sig i Chef, menar att gamla
värderingar präglar många chefer. Personalchefen på Trade AB, menar dock att
mycket har hänt sedan han rekryterades för sex år sedan, men att det kan vara svårt att
förändra rutiner och kulturellt laddade aktiviteter inom företaget som bland annat
bidrar till en slags uppdelad kultur;

”- Jag tror att vi är sämre rustade än andra vad gäller ledarskap och att man har varit i
sitt eget lilla kungadöme. Man har inte stött och blött saker och inte haft något utbyte.
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Förr var cheferna mycket mer småpåvar. De levde sina egna liv och det var ett enda
stort glapp till ledningen. Det tycker jag har blivit bättre.”

Denna utsaga skulle kunna tolkas som om det finns en medvetenhet från ledningens,
eller personalchefens sida att förändra kulturen och kämpa för nya sätt och
värderingar. Dock verkar mellancheferna ej reflektera över denna situation. Kanske är
de nöjda med den kultur som råder eller fullt upptagna med sin säljfunktion, att de ej
har tid och eller intresse att fundera över densamma. Kanske har heller inte
företagets mellanchefer själva medvetandegjort de förändringar och ökade krav
som samhällsförändringar medfört i form av kortare beslutsvägar samt
flexibilitet. Sandberg och Targama talar i detta sammanhang om att styra via visioner,
för att klara sig under de förutsättningar och krav som dagens samhälle och näringsliv
ställer på dess aktörer. Den yngste mellanchefen på Trade AB menar att han upplever
en inneboende tröghet i företaget, vilken gör sig gällande när det är tid för
förändringar. Nedanstående utsaga kan tolkas som om ett visst mått av medvetenhet
finns hos denne;

”Vi har väldigt många människor här som har arbetat här väldigt länge och
medelåldern går upp för var år. Samtidigt ställs det krav, vilket gör att vi måste vara
mer förändringsbenägna och kanske försöka hitta olika former att förändra vårt sätt att
arbeta idag. Och har man varit här väldigt länge, då är det svårt att förändra sig.”

Den yngre mellanchefen tror att denna obenägenhet till förändring grundar sig i en
osäkerhet och oro hos medarbetarna. Frågan är således hur stora möjligheter
personalchefen på Trade AB har att fortsatta verka för dessa förändringar, vad gäller
synen på ledarroller, om exempelvis VD är av en annan åsikt och många individer
inom organisationen lever kvar i en äldre tradition. Detta förutsatt att intentionerna
från personalchefens sida, att försöka bringa fram ledarrollen på ett nytt sätt inom
mellanchefsskapet, är reella.

Personalchefen menar att VD säkerligen präglar mellancheferna genom sina samtal,
eftersom han är närmste chef till alla divisionschefer. Även om dessa samtal ej är
frekventa, så väger troligen dennes ord, tankar och idéer tungt hos mellancheferna
inom organisationen. Är då den handlingsfrihet som vid en första anblick verkar råda
hos mellancheferna på Trade AB, verkligen faktisk? De som rekryterats och arbetat
en längre tid som mellanchef i organisationen har säkerligen präglats och medvetet
eller omedvetet tagit till sig företagets värderingar i olika hänseenden, vilka sannolikt
yttrar sig i kulturellt laddade handlingar i vilka även ledarskap ingår. Detta skulle
utifrån Watsons resonemang om implicita kontrakt kunna tolkas som ett direktiv från
ledningens sida, om än ett outtalat sådant, vilket kan skapa förväntningar på
mellancheferna och i sin tur prägla deras uppfattning av deras arbete. Således har
kanske mellancheferna på Trade AB ej en sådan hög grad av handlingsfrihet
som de själva ger uttryck för.

4.3 Kompetens och kompetensutveckling

I takt med att marknadens förändringstakt blir allt snabbare, ställs hårdare krav på
korta beslutsvägar inom företag för att få till stånd en ökad flexibilitet, och på så sätt
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kunna svara mot marknadens svängningar. Detta i sin tur har medfört att företag blivit
mer tillplattade, och det är en utveckling som gäller även för Trade AB.

I den mån mellanchefernas ökade personalansvar diskuteras, är det intressant att
reflektera över, om, och i så fall hur denna förändring återspeglas inte bara i
mellanchefernas, utan även företagsledningens syn på kompetens,
kompetensutveckling samt rekrytering av managers på mellannivå.

Det går att urskilja ett tydligt mönster inom Trade AB att rekrytering av
divisionschefer, främst sker internt. Fem av de sex divisionschefer som intervjuats i
föreliggande uppsats har rekryterats internt till sina nuvarande positioner.
Personalchefen hävdar dock att ledningen har ambitionen att rekrytera externt för att
kunna öppna upp företaget och få in nya impulser;

”– Det är svårt att hitta externa som har rätt kompetens, framför allt på affärssidan.
När vi sist var ute och sökte en affärsområdeschef ville vi ha en extern men vi fick ge
oss. Vi hittade alltså ingen som hade den specialistkunskap vi efterfrågade.”

”Rätt” kompetens verkar således avse specialistkunskaper och vara det som
främst efterfrågas. Vad gäller befintligheten av krav på ledningserfarenhet från
ledningens sida vid rekrytering av divisionschefer kan två typer av uppgifter skönjas.
Flertalet divisionschefer säger att specialistkunskaper, och inte ledningserfarenhet, var
det som låg i fokus när de rekryterades, och följande kommentarer belyser detta;

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

”- Det nämndes aldrig något om ledningserfarenhet. Jag hade inte haft
chefsbefattningar tidigare. Det visstes ju om.”

I tidskriften Chef ventileras liknande tendenser och det påpekas att många nytillträdda
chefer har tillfrågats beroende på sina framgångar inom sitt specialområde.

Enligt personalchefen själv är dock ledningserfarenhet mer eller mindre ett måste vid
rekrytering av affärsdrivande chefer. Samtidigt säger han att de gjort några interna
rekryteringar där sådana som inte tidigare har varit chefer har tagit steget upp och
blivit det. Fem av de sex intervjuade divisionscheferna har, som tidigare nämnts,
rekryterats internt och av dessa hade endast en haft ledningsansvar sedan tidigare.
Den divisionschef som rekryterats externt arbetar inom det administrativa området
och inom detta betraktas inte ledningserfarenhet, enligt företagsledningen, som lika
viktigt.

Personalchefen har varit på företaget i sex år, och i de fall han har varit med i
rekryteringen av de aktuella divisionscheferna har densamma inte skett externt.
Således kan samtliga tänkas falla inom ramen för ”de några” rekryteringar som skett
internt utan krav på tidigare ledningserfarenhet och skulle kunna ses som en tänkbar
förklaring till de något motstridiga uppgifterna.

Kanske har personalchefen en något förvrängd bild av vilka egenskaper som faktiskt
beaktas främst vid en rekrytering samt var, bland potentiella divisionschefer,
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desamma återfinns. Kanske vill han framställa företaget i en annan dager. Det kanske
mest troliga är att förändringar inom området så sakteliga är på gång och att
personalchefen, då rekrytering är en av hans huvuduppgifter, är den förste att peka på
dem.

Oavsett om företaget betonar ledarskapserfarenheter eller inte, vid en rekrytering, är
det kanske än mer viktigt att reflektera över hur de nytillträdda cheferna som saknar
sådana erfarenheter utbildas, och således, hur ledningen ser på kompetensutveckling
inom detta område.

Kompetensutveckling inom Trade AB ges till alla mellanchefer som vill, och då i
form av olika kurser och seminarier. Det är dock upp till var och en att initiera
desamma och i realiteten tycks många uppleva att de inte har tid för sådant i någon
större utsträckning. Personalchefen är också medveten om det tidsmässiga problemet,
vilket belyses nedan;

”- Det finns inga resursproblem här, utan tidsproblem. Det är svårt att förena en
chefsposition med kompetensutveckling, rent tidsmässigt.”

Personalchefen säger sig också se en tydlig tendens att de som har haft en ledande
position under en längre tid inte efterlyser fortbildningar i större utsträckning;

”- Tyvärr är det så att har man varit chef i tio år, så slutar man plötsligt att gå på
kurser och sådant.”

Säkerligen föreligger det problem av rent tidsmässig karaktär, vilket gör att många
divisionschefer inte medverkar i någon form av fortbildning under längre
perioder, men kanske står skälet också att finna i det faktum att divisionscheferna
inte ser utbildning som något högt prioriterat.

Enligt Watson är en managers föreställning som sitt arbetes innebörd, avhängigt för
hur densamma verkligen leder det, och i sin tur är detta relaterat till managerns
uppfattning om sig själv. Därför skall en specifik managers arbetsorientering, enligt
detta resonemang relateras till det sätt på vilket managern uppfattar sig själv.

Kanske uppfattar, som tidigare diskuterats, divisionscheferna inte sig själva som
ledare i första hand, utan som säljare. I ett sådant fall är ju säljfunktionen den
viktigaste och det ses troligen inte som lika naturligt att förbättra sin kompetens inom
ledarskapsområdet. Speciellt inte om tid är något som saknas. Kanske ges det inte
tillräckligt stor möjlighet att använda sig av de nya ”inputs” som fås vid en
fortbildning i fall divisionscheferna inte har så mycket tid över för ett ledarskap.
Kanske är incitamenten för små för att desamma skall överväga att delta i någon
större utsträckning. Är det bara säljförmåga och resultat som belönas stannar nog
mellanchefernas ambitioner därefter, och någon större vilja att utveckla sitt ledarskap
uteblir troligtvis.

Samtliga divisionschefer har någon gång deltagit i fortbildning av något slag, men i de
flesta fall är det något som sker högst sporadiskt. En av de intervjuades frekvens av
deltagande i kompetensutbildning skiljer sig dock avsevärt från övrigas;
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”- Jag har gått en hel del ledarutbildningar, och jag försöker utbilda mig kontinuerligt.
Jag tror nästan det är en förutsättning faktiskt. Man behöver inspiration och
nytändning och den behöver man utifrån.”

För att återknyta till Watsons resonemang skulle ovanstående kunna tolkas som att
åsyftade divisionschef betraktar sig mer som ledare än som säljare, eller kanske
åtminstone lika mycket, och har därför en större ambition att förbättra sin kunskap
inom detta område. Samma chef var också den enda som uttryckte en tydlig ängslan
över att inte hinna med att utvecklas som manager, vilket i enlighet med Watson,
ytterligare förstärker antagandet om att ledarskapet har relativt hög prioritet i
densammas vardag.

”- Det som jag uppfattar som svårt är att man vill så mycket men man får inte alltid
tiden att räcka till. Tiden är för knapp många gånger för att utveckla ledarskapet på
det sätt som man kanske skulle vilja. Den dagliga verksamheten tar en väldigt stor del
av tiden.”

Kanske beror denna utbildningsambition också på att personen har varit relativt kort
tid på sin position (sex år), och precis som personalchefen sa, deltar dessa mer
frekvent i utbildningar.

Samtliga divisionschefer har dock en positiv attityd till fortbildning och när de väl
deltar i någon form av utbildning anses det som givande och följande uttalanden kan
betraktas som ett mönster inom denna aspekt;

”- Mycket av det som ventileras på den här typen av utbildningar är sunt förnuft, men
det är ändå viktiga saker att höra och man lär sig alltid något. Det är ju inga konstiga
grejer.”

”- Alla kurser ger ju något, även om man tycker att det är lite flummigt ibland. Att
man tänker lite visionärt. Det är inte så lätt att göra det om man inte kommer bort från
sitt bord.”

Kanske delar divisionscheferna en gemensam uppfattning om vad utbildningar inom
ledarskapsområdet generellt innehåller och att dessa inte anses ge tillräcklig lön för
mödan. Kan det vara så att kurserna inte anses så revolutionerande och att de främst
bidrar till vad Sandberg och Targama benämner kompetensförstärkning? Sådana
kurser kan ju fortfarande betraktas positivt, inte minst för att de ger en möjlighet till
avbrott från den dagliga verksamheten. Men då marknaden knackar på dörren lämnar
inte gärna en säljare sin plats. Trade AB tycks ej ledas via visioner och således kan
det utifrån Sandberg och Targamas resonemang vara svårt för mellancheferna att
tillgodogöra sig sådana tankar vid fortbildning som fokuserar på detta
paradigm.

Personalchefen påpekar även att företaget försöker ge potentiella framtida chefer
ledarskapsutbildning i förebyggande syfte;

”- Några har vi ju på tillväxt. De är inte lovade chefsjobb, men de har fått gå en del
kurser för att förbereda sig på detta. Problemet är ju i vanliga fall att de bara hoppar



41

rätt in i en chefstjänst och så skall de samtidigt ha utbildning. Det går oftast inte ihop
rent tidsmässigt.”

Denna problematik uppmärksammas också i tidskriften Chef, i vilken det också
hävdas att en orsak till förekomsten av bristande ledarskap står att finna i det faktum
att få chefer får någon introduktion värd namnet. Här efterlyses en diskussion i ett
tidigt stadium om vad ledarskapet innebär. I idéskriften Ledmotiv diskuteras en
vanligt förkommande problematik kring ledarskapsutbildningar. Vanligt är, menar
författarna, att en oerfaren chef får ledarskapsutbildning, först då denne redan iklätt
sig rollen som chef.

En diskussion likt ovanstående kanske skulle förhindra att uttalande som följande,
uppkom;

- När man flyttades över till att vara chef och ta resten också, blev jag förvånad över
hur mycket kraft det egentligen tar av en.

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

- Jag tror att just personalfrågor äter upp dem väldigt mycket, och detta till deras
förfäran ibland.

Vad som avses med ”tidigt stadium” i Chefs artikel är inte klart, men sett ur det
tolkande perspektivet som Sandberg och Targama förespråkar skall diskussioner föras
redan vid en rekrytering. Brännpunkten i en rekryteringsprocess skall ligga på
individens förståelse av det aktuella arbetet, och de arbetsuppgifter som är kopplade
till detsamma. Skälet därtill, är författarnas tro att det är efter en individs förståelse av
sitt arbete som densamma sedan kommer att handla och att det därför är viktigt att
känna till denna.

För att få till stånd kompetensförnyelse, menar Sandberg och Targama, måste först
och främst medarbetarnas förståelse för sitt arbete synliggöras. Det krävs omfattande
diskussion och analys för att en individs förståelse för sitt arbete skall kunna uttryckas
verbalt.

Någon betydande diskussion mellan företagsledning och divisionscheferna vad gäller
synen på management, förs inte enligt mellancheferna och även personalchefen
antyder, som tidigare nämnts, en viss tendens till avsaknad av en sådan.

”- Vi i direktionen sitter och pratar rätt mycket om detta. Men det är ju inte så att de
andra cheferna träffas och pratar om detta tillräckligt mycket. Och det vill jag se till
att de gör mer. Och det har man traditionellt inte gjort här heller. Jag tror till och med
att vi är sämre rustade än andra just utifrån det här att man har varit i sitt eget lilla
kungadöme och då har man liksom inte stött och blött saker på det sättet. Folk har inte
flyttat så mycket heller mellan olika avdelningar.”
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Avsaknad av diskussion mellan divisionschefer och ledning om hur de
förstnämnda ser på sitt arbete som managers, medför troligen att
företagsledningen blir mindre vetande därom. I sådana fall blir de mer eller mindre
oförmögna att identifiera divisionschefernas förståelse och därmed deras kompetens. I
enlighet med Sandberg och Targamas resonemang minskar troligen även chanserna
att kunna erbjuda ”rätt” form av kompetensutveckling.

Om den enda arena för ett synliggörande av divisionschefernas förståelse av
management, är fortutbildningar och då företagsledning och divisionschefer inte
medverkar gemensamt vid dessa, hamnar ledningen utanför sådana diskussioner.

Med kompetensförnyelse avser Sandberg och Targama en framväxt av en ny ”och
kvalitativ bättre” förståelse hos individen för hur densamma betraktar sitt arbete.
Exakt hur divisionscheferna förstår sitt arbete är svårt, för att inte säga omöjligt, att ge
en klar bild av efter att ha samtalat med dem under relativt kort tid. De signaler som
ges är, som tidigare nämnts, att de flesta främst betraktar sig som säljare och inte som
ledare. Det tycks även finnas tendenser som pekar mot en uppdelning av innebörden
av management i dessa båda roller.

Att de inte verkar betraktar sig själv som managers i första hand kan nog relateras till
ett så tidigt stadium som rekryteringsprocessen och det faktum att det är
specialistkompetens som efterfrågas och att ledarrollen betonas i mindre omfattning.

VD, vars röst inte finns med i föreliggande uppsats, sägs ha gjort ett uttalande, där
denne menar att cheferna främst skall vara säljare. Sanningshalten i detta uttalande är
svår att sia om, men om detta är VD:s åsikt är det inte troligt att han tycker att
divisionscheferna är i behov av en ny förståelse för sitt arbete. Det torde också vara
relativt svårt för personalchefen att dels få till stånd de visioner han ger uttryck för, i
form av mer diskussioner kring managers roll. Dels att snabba på förändringen av en
ökad betoning på ledarrollen, så länge VD inte delar hans tankegångar.
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5 Slutsatser

I följande avsnitt redogörs för sådana tankar som utifrån gjorda analys önskas
betonas. Dessa lägger en grund för den slutdiskussion som avslutar föreliggande
uppsats.

De managerroller som kan skönjas inom Trade AB:s mellanchefsskap karaktäriseras i
termer som speglar det sätt på vilket mellancheferna uppfattar sig själva. I första hand
ser de sig själva som säljare, men även som personer som motiverar, inspirerar,
peppar och coachar sina medarbetare. Utifrån Mintzbergs kartläggning av de roller
vilka managers bör iklä sig, gestaltar mellancheferna på Trade AB få av dessa. Inom
företaget råder en tudelad syn på mellanchefsrollen, vilken präglas av just en säljroll
och en managementroll. Den senare innefattar främst uppgifter rörande personalvård.

Säljfunktionen är den mest framträdande rollen och tros vara starkt traditionspräglad,
då specialistkompetens premieras högt inom Trade AB. Redan vid rekrytering av
mellanchefer betonas denna framför ledarfunktionen. Genom de självständiga och
resultatansvariga divisioner som historiskt sett satt sin prägel på företaget, upprätthålls
en sådan organisationskultur. Den härskande säljkulturen bidrar till att specialistrollen
inom organisationen tas mer eller mindre för given. Ytterligare ett skäl till att en
sådan kultur bevaras kan bottna i det faktum att företagsledningen på Trade AB, men
kanske främst dess verkställande direktör, sätter tonen för hur management skall
betraktas och behandlas inom företaget. De förväntningar ledningen uttrycker,
fokuserar mindre på management, och det sätt på vilket mellancheferna kan utöva
detsamma.

Att vara chef på Trade AB är i sig prestigeladdat, men de personalorienterade
uppgifter som bör vara förknippade med en sådan position, tycks ej inneha samma
status. Förväntningarna tycks kretsa mer kring prestationer i form av resultat och
lönsamhet. Således försvinner begreppet management ut i periferin och ledarskapet
får en underordnad betydelse. Skälen till detta förefaller bero på att mellancheferna på
Trade AB saknar tidigare erfarenhet inom chefsområdet och troligen känner en viss
otrygghet inför en sådan roll. Uppgiften som chef belönas ej heller i någon större
utsträckning och detta kan relateras till den dominerande säljkulturen. Slutligen tycks
mellancheferna i hög grad uppskatta sin säljande funktion.

Då Trade AB präglas av en day-to-day business är det svårt för mellancheferna att
arbeta strategiskt, även vad gäller management. Med de ökade krav som idag ställs på
chefer i form av personalansvar och mångskiftande uppgifter måste en ny förståelse
för mellanchefsskapet i mångt och mycket utvecklas och en sådan kan troligen endast
växa fram genom diskussion. Mellancheferna på Trade AB uppfattar den dagliga
verksamheten som säljarbete och verkar ej integrera management i densamma.

Cheferna inom de olika divisionerna talar sällan om management och hur det skall
realiseras inom bolaget som en helhet. Som ett resultat av detta torde möjligheterna att
utveckla den rådande synen på management vara små. På ledningsnivå ventileras
managementproblematiken, men då VD:s förståelse av mellanchefernas
arbetsuppgifter tycks präglas av en betoning på säljarrollen, tros diskussionerna inte
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leda fram till en vidgning av begreppets innebörd. Att personalchefen sitter med i
företagsledningen torde dock stärka företagets möjligheter att ge management en
innebörd som på ett mer lämpligt sätt rustar Trade AB för de förändringar som
samhället står inför och därmed de ökade krav som ställs på organisationer.

Direktiven från företagsledningen vad gäller att utöva management är få och
handlingsfriheten stor. Då företagsledningen, i stor utsträckning, präglar den
förefintliga säljkulturen, kan den vid en första anblick rådande handlingsfriheten dock
ifrågasättas. Genom de förväntningar som VD ställer på mellancheferna är det troligt
att denna frihet inskränks, om än på ett implicit sätt.

Det dominerande direktivet på Trade AB består i att sälja. Mellancheferna upplever
avsaknaden av en direktivstyrd verksamhet som tillfredsställande. En viss frustration
står dock att finna i det faktum att företaget ej förefaller ha en uttalad vision. Trade
AB:s mellanchefer kan således ej anamma det paradigm som Sandberg och Targama
förespråkar, då avsaknaden av en vision är påtaglig. Om sådana tankar förmedlas vid
fortbildning kan mellancheferna inte realisera dessa om den miljö de är verksamma i
inte möjliggör ett förverkligande av detsamma.
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6 Slutdiskussion

Nedanstående diskussion syftar till att lyfta fram sådana aspekter som skulle kunna
utvidga Trade AB:s syn på innebörden av management och därmed bättre rusta
företaget inför de ökade samhälleliga krav som ställs på detsamma.

För att vidga synen på ledarskap inom Trade AB och därmed utveckla förståelsen av
detsamma, krävs diskussion mellan företagsledningen och mellancheferna. Vid
sådana diskussioner bör en förståelse hos mellancheferna att management inte endast
innefattar personalfrågor växa fram och en insikt att sådana måste integreras i den
”dagliga verksamheten” utvecklas. I en förlängning måste de även förstå att ledarskap
tar tid och inte är något som skall komma i andra hand. Diskussionerna bör vara av
kontinuerligt förekommande karaktär, och möjliggöra reflektion och ifrågasättande av
den, i dagsläget, fast förankrade synen på management. Företagsledningen bör också,
i enlighet med Sandberg och Targamas resonemang se sådana diskussioner som en
form av kompetensutveckling och en möjlighet att skapa en förståelse som kvalitativt
sett är bättre för företaget. I en förlängning skall kompetensutveckling inte vara något
som enbart förläggs till sporadiskt återkommande kurser och seminarier. Ett
synliggörande av mellanchefernas förståelse medför också en bättre möjlighet för
företagsledningen att satsa på fortbildning som är relevant för de förstnämnda.

Företagsledningen på Trade AB måste dock inse att ett gott ledarskap börjar i toppen
och att de själva måste ta det första steget mot en förändring av synen på
management. Då ledningen faktiskt diskuterar management och troligtvis förstår
vikten av detsamma har de en bra grund att stå på och goda möjligheter att förstärka
rollen som manager och förändra den rådande säljkulturen.

För att framhäva ledarrollen och verka för en förändrad syn på det samma, vilket är
något som personalchefen ger uttryck för att eftersträva, måste incitamenten för en
utveckling av ledarskapet förbättras. Mellanchefsrollens betydelse bör diskuteras mer
och redan vid rekryteringen av nya mellanchefer, så att desamma förstår att
ledarrollen är av vikt. Ledarskapets kvalitet måste utvärderas på ett bra sätt så att
drivkraften och viljan att förbättra och utveckla denna kan främjas. För att
mellancheferna skall våga lämna en del av sin specialistroll bakom sig och den
trygghet denna skapar, är det viktigt att företagsledningen visar att de premierar ett
gott ledarskap. De måste ge beröm, uppmuntran och framförallt stöd för att
mellancheferna skall våga ta steget och bli manager på ett mer effektivt sätt.
Troligtvis måste mellancheferna däremot avsäga sig en del av sitt säljansvar för att få
mer tid att ägna sig åt management och därmed förbättra det.

Genom att skapa en tydlig och, för alla, tilltalande vision torde företagsledningens
chanser att bättre rusta mellancheferna för de ökade krav på som uppkommit genom
de samhälleliga förändringarna öka. Enligt Sandberg och Targama ökar individers
handlingsfrihet genom att ett företag leds via visioner. När handlingsfrihet råder
kommer mellancheferna att handla utifrån sin förståelse för management och då
företagsledningen inte kan kontrollera deras agerande i någon större utsträckning
måste de vara säkra på att mellancheferna handlar i enlighet med företagets mål.
Därför måste mellanchefernas förståelse synliggöras.
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En vision kan också få de olika divisionerna att bli mer integrerade och förenkla
mellanchefernas vardag genom att dessa får någonting meningsfullt att sträva emot
som inte bara är kopplat till resultat av finansiella mått.

Om ambitionen, precis som personalchefen hävdar, är att rekrytera externt för att på
så sätt få in ”nytt blod” i Trade AB, måste troligen kraven på specialistkompetens
sänkas.
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Personlig intervju 1: 2002-04-18
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BILAGOR

Intervjuguide – linjechefer Bilaga 1

Inledande frågor

• Beskriv din uppgift inom företaget.
• Beskriv din yrkesbakgrund.

Rekrytering

• Hur rekryterades du till din nuvarande position?
• Varför sökte du tjänsten som linjechef?

Ledningskompetens och utbildning

• Var ledningserfarenhet ett krav från företagets sida?
• Har du gått någon managementkurs som initierats av företaget?
• Har du kunnat applicera kunskaper från sådana kurser på ditt arbete som

linjechef?

Managementpraktik

• Vad är management för dig? Definiera och ge exempel.
• Hur mycket tid, uppskattningsvis, tar management i ditt dagliga arbete?
• Tror du att din uppfattning om vad management är, skiljer sig från ledningens?
• Vilka krav ställer du på dig själv som linjechef?
• Vad är det svåraste med att ha en ledande position?
• Vad tror du att ledningen har för anspråk på dig som linjechef?
• Hur utvärderar ledningen ditt arbete som linjechef?
• Anser du att ledningen satsar på dig som linjechef, det vill säga att du får de

resurser som stödjer dig i ditt dagliga arbete?
• Får du tydliga direktiv från ledningen om hur du skall leda? Ge exempel.
• Är företagets mål för dels verksamhetens som helhet, dels din del, tydligt

uttalade?
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Intervjuguide – direktionschefer Bilaga 2

Inledande fråga

• Beskriv din uppgift inom företaget.

Rekrytering och utbildning

• Ansvarar företaget för rekrytering av managers eller används externa
rekryteringsföretag?

• Sker rekrytering av managers främst externt eller internt?
• Vilka egenskaper, erfarenheter och kunskaper tas främst i beaktning vid sådan

rekrytering?
• Om den rekryterade managern inte har någon form av managementerfarenhet

(eller liten sådan), utbildas denne då och i så fall på vilket sätt?
• Sker vidareutbildning inom området kontinuerligt? Ge exempel.
• Hur utvärderas och följs sådana kurser upp av ledningen? Ge exempel.
• Om och i så fall hur utvärderas deltagande managers?

Managementpraktik

• Vad är management för dig? Definiera och ge exempel.
• Tror och upplever du att linjecheferna har samma syn på management som du?

Ge exempel.
• Är det viktigt att samtliga linjechefer ser management på samma sätt? Ge

förklaring, och exempel på hur detta, i så fall, uppnås.
• Ges tydliga direktiv till managers om hur dessa skall leda? Ge exempel.
• Vilka krav ställer ni i ledningen på managers?
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