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ABSTRACT

Key words: manager supply, manager supply program, manager’s role, motivation,

Human Resource Management

Human Resource Management (HRM) has an increasingly strategic role in today’s
organizations as the supply of managers is an integral part of the strategic work. In
order to retain competence and knowledge, firms are usually designed so that the
employees can develop their careers within the firm. Company X is a company in the
financial sector and is an example of such firm. However, at Company X: Department Y,

very few employees apply for the management positions when they are announced.

The purpose of this thesis is to investigate factors that affect the employees’ interest in
applying for these internal managerial positions. We intend to identify factors within the
manager supply program and the incentives that exist for employees to apply for a
managerial position, which together create the motivational factors that affect the level

of motivation among the employees to apply for management positions.

We have used a qualitative research methodology and semi-structured interviews which
have given us the ability to analyze both the theory and the interview objects’

perspective on what motivates employees to apply for management positions.

At Company X, there are no guidelines for manager supply programs which encourage
employees to apply for managerial positions at Department Y. The design of the
manager’s role creates a high workload, and there are ongoing conflicts in these roles,
making the managers’ situation unsustainable and is therefore not a motivating factor.
Few motivational and hygiene factors are met and there is great frustration among
managers that affect employees' attitudes towards managerial positions negatively. In
addition, there exists uncertainty which makes the connection between effort and
outcome unclear. HR must take a more prominent role, develop a manager supply

program and review the managers' support.
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Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Pernilla Bolander som har stallt upp for oss

och hjélpt oss med tips och idéer under uppsatsens gang.
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Stockholm den 17 maj, 2010
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1. INLEDNING

Human Resource Management (HRM) dr av intresse hos forfattarna och utgér
utgdngspunkten i denna uppsats. For att ndrmare belysa relevansen av det valda
dmnesomrddet inleder vi med att skildra bakgrunden till uppsatsen genom att beskriva
vad forskning sdger om HRM och hur detta kopplar till uppsatsens fokus pd
chefsforsérjning. Kapitlet innehdller dven en beskrivning av vdr problemformulering som
foljs av uppsatsens syfte, frdgestillning, introduktion av fallféretag och avgrdnsning.

Kapitlet avslutas med en presentation av uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Vi lever i ett kunskapssamhaille dar kunskap successivt ersdtter kapital som den
avgorande faktorn for tillviaxt (Berglund, 2010). Denna férdndring tillsammans med
framvaxten av en global ekonomi och en snabb teknologisk utveckling tvingar fram
fundamentala forandringar i organisationers design. En hel konstellation av
organisatoriska monster sdsom vertikal integration, stabilitet och ledningskontroll har
fatt ge vika for, outsourcing, nedskirning, joint venture och fusioner (Mohrman &

Lawler, 1997).

1.1.1 HRM
Traditionella former av Kkonkurrenskraft sdsom teknologi, kostnad, distribution,

tillverkning och produktegenskaper minskar i betydelse pa grund av att de blir allt
lattare att kopiera. De dr nddvandiga att ha men inte avgorande i huruvida foretag blir
en vinnare pa marknaden eller inte. (Ulrich, 1998). Idag maste foretag och
organisationer skapa komparativa fordelar genom organisering for att ta tillvara pa
kompetens och kapabilitet. Detta har lett till framvaxten av Human Resource
Management (HRM) (Mohrman & Lawler, 1997). HRM definieras av Boxall och Purcell
(2008) som “All those activities (policies and practices) associated with the management
of work and people in organizations” (s 1) och “..a set of activities aimed at building
individual and organizational performance” (s. 5). Studier visar att val av Human
Resource-policys (HR-policys) varierar med foretagsstrategi, och att en samverkan

mellan HR och strategi har en positiv inverkan pa organisationers resultat (Ulrich,
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1997). HR-policys maste sdledes anpassas bade efter strategi och efter
organisationsdesign, vilket innebédr att en HR-avdelning madste ga fran traditionellt
administrativt HR-arbete till att inneha en mer strategisk roll (Mohrman & Lawler,
1997). Trots den 6kade betydelsen av HRM blir det dock mer vanligt forekommande att
HR-funktioner outsourcas eller splittras internt inom organisationer, nagot som

resulterar i att HR-avdelningars operativa roll osynliggors (Redman & Wilkinson, 2009).

1.1.2 Chefsforsorjning
Chefsrekrytering och chefsforsorjning ar centrala begrepp inom HRM och ar sarskilt

viktiga da svenska foretag star infor den stora utmaningen att cirka 40 procent av den
svenska arbetsstyrkan pensioneras mellan aren 2000-2015 (Svenskt Naringsliv & KK-
stiftelsen, 2006). Generationsskiftet medfér krav pa ndringslivet bdade vad galler
rekrytering av kompetent personal och tid for kompetensoverforing till personer som
ska overta ledande befattningar. En strategi for chefsforsorjning inom foretag ar darfor
av stor betydelse, men utgor samtidigt en utmaning da foretagen verkar i en foranderlig

varld dar det ar svart att forutse kommande behov. (Greer, 2001).

En vanlig form av rekryteringsstrategi ar att rekrytera chefer internt och att rekrytera
externt till lagre befattningar. Vid intern rekrytering investerar organisationen i den
anstallde genom utvecklingsprogram och internutbildningar. Syftet ar att den anstallde
successivt skaffar sig hogre kompetens och gradvis kan utvidga sina arbetsuppgifter,
vilket 6kar mojligheten att befordra och behadlla anstidllda under langre perioder.
(Linghag, 2009). HRM-aktiviteter utgor darfor en viktig del i att forse organisationer
med nya chefer (Tengblad, 1997). Forestallningar om karriar fungerar som en princip
som chefer och medarbetare orienterar sig efter i sitt yrkesmassiga liv och mdnga
organisationer, sarskilt kunskapsorganisationer, ar konstruerade pa sa satt att man ska
kunna gora Kkarridr och Kklittra i de hierarkiska nivaerna (Linghag, 2009).
Internrekrytering till hogre befattningar ar ett effektivt satt att fora kompetens upp i
organisationen Det ar darfor av stor vikt att skapa langsiktiga relationer med anstallda
for att bibehdlla kunskap inom en organisation, kunskap som till stora delar kan vara
tyst och sdledes forsvinner med den anstdllde om denne ldmnar organisationen. Utan
lojalitet gar kunskap forlorad. En intern rekryteringsstrategi forutsatter darfér att man

skapar lojalitet hos de anstdllda som motiverar dem att gora intern karriar. Detta kan
2



delvis goras genom att 1) implementera HRM-aktiviteter som uppmuntrar anstallda att
soka interna chefspositioner 2) utforma incitament som far anstallda att vilja att soka de
ledande befattningar som organisationen erbjuder. Organisationer som saknar en
strategi for chefsforsorjning gar miste om de fordelar som foljer av att man uppmuntrar

medarbetare att ta mer ansvar. (Redman & Wilkinsson, 2009).

Att involvera mellanchefer i HRM-arbete och ddrmed aven i chefsférsorjning kan ha en
avgorande betydelse da mellanchefer har en nyckelfunktion i organisationen vad galler
att motivera, kommunicera, beléna och utveckla anstillda (Redman & Wilkinsson,
2009). Mellancheferna ar pa manga satt motorn i verksamheten och inte langre den
hogsta ledningens redskap, vilket ar foljden av ett okat krav pa effektivitet och
produktivitet (Drakenberg, 1997). I forsok att analysera mellanchefers betydelse har
Purcell et al. (2009) skapat en modell som visar att HR-policys och organisationens

prestation ar ett resultat av samspelet mellan mellanchefers beteende och de anstélldas.

Faktisk HR policy
Avsedd HR policy | — (mellanchefers — | Upplevd HR policy
agerande)
Prestation «—— | Anstilldas beteende |«——| Anstilldas attityd
(engagemang)

Bild 1.1 HR orsakskedjemodell (Purcell et al., 2009)

1.2 Introduktion av fallforetag
Uppsatsen har skrivits for Foretag X, ett foretag verksam inom den finansiella sektorn

och som har oOver 20000 anstillda. Uppsatsens ar avgransad till Foretag X:s
stabsfunktion, definierad som Avdelning Y, och har pa begidran av uppdragsgivaren
anonymiserats. Det dr en kunskapsorganisation med manga mellanchefer och tydliga
hierarkiska nivaer. Avdelning Y har en medeldlder pa 47 ar som arligen stiger pa grund

av en lag extern rekrytering av yngre medarbetare.



1.3 Problemformulering
Det skrivs stora mangder forskningsartiklar, facklitteratur och popularlitteratur inom

omradet HRM, chefskap och chefsforsorjning. Det skrivs dock desto mindre om
chefspositionen fran ett HRM- och chefsférsorjningsperspektiv i ren praktisk mening,
det vill sdga; vad det innebér att vara chef, vilket stod man far som chef, varfér man vill

bli chef och hur man kan uppmuntra manniskor att soka chefstjanster.

Inom Foretag X rader det anstdllningsstopp vilket ar ett resultat av finanskrisen och
lagkonjunkturen. Chefsrekrytering sker darfor internt vilket ocksa ar mycket vanligt
inom den bransch Foretag X verkar (Linghag, 2009). Dock ar intresset bland anstallda
att soka interna chefspositioner pa Avdelning Y lagt. Detta gar emot principen om en
onskan bland medarbetare att gora karridr, och att kunskapsorganisationer ar
organiserade sa att de anstéllda ska klattra i hierarkin. Hur kommer det sig att det ar ett
lagt intresse att soka chefspositioner inom Avdelning Y och hur kan man gora
chefstjanster mer attraktiva? Dessa tva fragor utgor utgangspunkten i uppsatsens fokus

pa chefsforsorjning.

1.4 Syfte

Foretag X har i dagslaget lite resurser avsatta till chefsutveckling och chefsférsorjning
och dr en mindre prioriterad fraga inom organisationen trots det ldga antalet sokande

till chefspositioner.

Syftet med denna uppsats ar att undersoka vilka faktorer som paverkar intresset bland
de anstallda pa Avdelning Y att soka interna chefspositioner. Detta amnar vi géra genom
att ta utgangspunkt i forskning kring HRM och chefsforsorjning. Intresset for
chefspositioner kan paverkas av organisationens HRM-aktiviteter, sdsom
chefsforsorjningsprogram, men aven av de incitament som finns att sdka en
chefsposition vilket till stora delar beror pa chefsrollens innebord. Om en chefsroll ar
attraktiv finns det storre incitament att ska den dn om den dr mindre attraktiv. Dessa
tva faktorer, HRM-aktiviteter —och incitament, skapar tillsammans de
motivationsfaktorer som paverkar graden av motivation hos den potentielle kandidaten

att i slutdndan soka. Vi vill dock podngtera att det finns andra perspektiv utifran vilka



fragestallningen kan utforskas. Pagrund av begransning i uppsatsens omfattning har vi

valt att endast undersoka ovan nimnda omraden.

HRM-aktiviteter Incitament

Chefsforsorjningsprogram \ / Chefsrollen

Motivation
Motivationsfaktorer

v

Antal sokande

Figur 1.2 Uppsatsens utgangspunkt (egen bild)

1.5 Fragestallning
Uppsatsen undersoker vilka faktorer som inverkar pa medarbetarnas intresse att soka

interna chefspositioner pa Foretag X: Avdelning Y. Utvalda teorier jamfors med den

empiri vi samlat for att besvara fragestallningen:

— Varfér séker inte medarbetare pd Avdelning Y interna chefspositioner?

Med f6ljande undersokningsfragor:
— Hur ser chefsférsorjningsprogrammet ut pd Avdelning Y?
— Vad innefattar chefsrollen pad Avdelning Y?
— Vilka motivationsfaktorer kan identifieras utifrdn chefsforsérjningsprogrammet
och chefsrollens utformning pd Avdelning Y?

— Hur kan chefsrollen pa Avdelning Y géras mer attraktiv?

1.6 Avgransning
1.6.1 Empirisk avgrdnsning
Avdelning Y har cirka 2 000 anstillda, majoriteten specialister. Avdelningen bestar av

sex omrdden varav vi har fordjupat oss inom ett, i uppsatsen definierar vi det som
Omrade Z. Inom Omrade Z aterfinns fyra omraden, alla respondenter ar himtade ur ett
av dessa fyra, vi definierar det som Omrade W. Omrdade W har totalt sex omradeschefer
och 23 avdelningschefer. Det finns totalt sju hierarkiska nivaer mellan VD for Foretag X
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och medarbetare pa liagsta nivdn inom Omrdade W. Som ndmnts tidigare har
mellanchefer en nyckelroll vid chefsférsorjning. Vi har darfor valt att intervjua omrades-
och avdelningschefer inom Omrade W. Dessutom har vi varit i kontakt med HR for
avdelning Y samt potentiella kandidater och personer som inte ar intresserade av
chefspositioner inom samma omrdde. En sammanfattning av ovan beskrivna

organisationsschema aterfinns i Bilaga 1.

Da strukturen, det vill siga HRM-aktiviteter och policys samt inneb6rden av chefsrollen,
ser likadan ut for alla omrdden inom Avdelning Y sd kommer insamlad empiri fran
Omrade W generaliseras for hela Avdelning Y. Problemets omfattning skulle kunna skilja
sig mellan de olika omraddena men var kontaktperson pa Foretag X uttryckte att sd inte
ar fallet och vi blev dirmed hanvisade att utféra var studie pa Omrade W. Saledes
kommer vi inte att gora nagon atskillnad mellan Omrdde W och Avdelning Y.
Fortsattningsvis kommer vi for enkelhetens skull endast anvdnda oss utav begreppet

Avdelning Y.

1.7 Disposition
Vi har valt att disponera uppsatsen pa foljande satt:

Kapitel 2 [ detta kapitel beskrivs vilka metodval som ligger till grund for var fallstudie.
Narmast foljer en motivering till vart val av undersokningsmetod sdsom
forskningsmetod och ansats samt val av fallféretag och respondenter. Kapitlet avslutas

med en diskussion om studiens validitet, reliabilitet och generaliserbarhet.

Kapitel 3 I detta kapitel presenteras den teori som vi anser vara mest relevant for att
analysera insamlad empiri. Kapitlet inleds med en motivering av vald teoretisk
referensram. Darefter presenteras en chefsforsorjningsteori, tva chefsrollsteorier och

slutligen en beskrivning av tva motivationsteorier.

Kapitel 4 I detta kapitel finns en sammanstallning 6éver insamlad empiri. Empirin ar
disponerad efter vara tre undersokningsfragor inom omradena
chefsforsorjningsprogram, chefsrollen och motivationsfaktorer. Under varje omrade
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presenteras empirin i en sammanfattande text fran de fem intervjugrupperna; HR
Business Partners (HR BP), omradeschefer, avdelningschefer, potentiella kandidater och

personer som inte dr intresserade av chefsrollen.

Kapitel 5 I detta kapitel presenteras en analys pa empirin utifran vad tidigare forskning
sagt om chefsforsorjningsprogram, chefsrollen och motivationsfaktorer. Kapitlet
fortsatter sedan med; en sammanfattning pa vad vi genom fallstudien identifierat som
de huvudsakliga forklaringarna till chefsrollens grad av attraktivitet inom Avdelning Y;
rekommendationer pa féorandringar som kan o6ka intresset att soka interna chefsposter;

en slutdiskussion samt forslag pa vidare studier.

Kapitel 6 I detta kapitel presenteras de killor som vi har anvant oss av nar vi skrivit

uppsatsen.

Kapitel 7 I detta kapitel aterfinns de bilagor som vi refererar till i uppsatsen.



2. METOD

I detta kapitel beskrivs vilka metodval som ligger till grund fér vadr fallstudie. Ndrmast
foljer en motivering till vdart val av undersékningsmetod sdsom forskningsmetod och ansats
samt val av fallféretag och respondenter. Kapitlet avslutas med en diskussion om studiens

validitet, reliabilitet och generaliserbarhet.

2.1 Undersokningsmetod
2.1.1 Kvalitativ metod
Uppsatsens syfte och problemstdllning var avgorande for valet av metodologiskt

tillvidgagangssatt. Vanligen brukar man skilja mellan tva olika metoder; kvalitativ och
kvantitativ (Andersen, 1998). Da syftet med denna uppsats ar att forklara de faktorer
som avgor chefspositionens attraktivitet samt att kartldgga hur man goér den mer
attraktiv lampar det sig val att anvanda sig av en kvalitativ metod for att i huvudsak

forsta och forklara problemet.

Kvalitativ data kan enligt Merriam (1994) samlas in pd tre satt; 1) intervjuer 2)
direktobservationer 3) dokument. [ denna uppsats har vi genomfort ett antal intervjuer
som sedan kompletterats med studier av olika interna dokument. Erhdllna dokument

aterfinns i referenslistan.

2.1.2 Angreppssdtt
Relationen mellan teori och empiri paverkas av valet av forskningsansats (Wallén,

1996). De tva mest omtalade metodansatserna ar induktiv metod och deduktiv metod.
Enligt Alvesson & Skoldberg (1994) brukar den induktiva och deduktiva metoden
betraktas som 0msesidigt uteslutande, vilket de i praktiken inte ar. Abduktion ar en
kombination mellan induktiv och deduktiv metod men tillféor nya moment. Metoden
innebdr att man utgdr fran insamlad empirisk fakta men att man inte utesluter
tillampningen av teoretiska forestallningar. Den abduktiva ansatsen skiljer sig fran de

andra tva pa sa satt att man later forstaelse successivt vaxa fram.



Syftet med uppsatsen ar att identifiera de faktorer som paverkar en chefspositions
attraktivitet, dar var kinnedom om dessa har 6kat i takt med att vi har samlat in empiri.
Det ar sdledes inte en renodlad induktiv eller deduktiv ansats som tillimpas utan en

kombination, det vill sdga en abduktiv ansats.

2.1.3 Fallstudie
Uppsatsen gors pa uppdrag av Foretag X: Avdelning Y. Studien har utforts i foretagets

miljo och vi har sdledes inte kontroll 6ver alla variabler, vilket betyder att denna studie
inte lampar sig for ett experimentellt tillvigagangssatt. Da uppsatsen gors pa uppdrag av
Foretag X och var onskan ar att forklara ett fenomen i en enskild organisation, faller det

sig naturligt att gora en enskild fallstudie.

2.1.3.1 Anonymisering
Foretag X hade redan i den initiala kontakten en dnskan om att bli anonymiserade. Da

branschen i allmanhet ar foremal for massmedialt intresse, och konkurrensen bland ett
fatal aktorer ar hard anses detta vara av stor betydelse. Var uppfattning ar att studiens
tillforlitlighet och kvalitet inte paverkas av en anonymisering och vi har darfor valt att
varken lata organisationen, eller de medverkandes namn komma ldsaren till kinnedom.
Det ar enbart uppsatsforfattarna och handledaren som har kinnedom om vilket foretag

och vilka personer som medverkat i studien.

2.2 Datainsamling
2.2.1 Primdrdatainsamling
Primardata ar data som vi har samlat in sjdlva (Andersen, 1998), vilket i denna studie

har samlats in genom intervjuer av kvalitativ art med anstdllda pa Foretag X.
Intervjuerna har varit semistrukturerade (jfr. Andersen, 1998) vilket betyder att vi som
intervjuare har foljt ett intervjubatteri med fragor inom tre utvalda dmnesomraden;
supportstruktur, incitamentsstruktur samt chefsrollen. Frageformuldren aterfinns som
Bilaga 3, 4 och 5. Respondenten har fritt kunnat utforma sina svar och belysa omraden

som dr viktigare dn andra, vilket 4ven har gett oss mojligheten att stélla foljdfragor.

Respondenterna valdes i samrad med var kontaktperson pa Foretag X och de valdes med

hansyn till deras position i organisationen. Eftersom HR besitter vardefull information
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om foretagets HRM-arbete, mellanchefer innehar en nyckelroll i kontakten med
medarbetare och underordnade utgor potentiella sokande till chefspositioner, sa har

totalt fem skilda grupper av anstdllda intervjuats:

Human Resource Business Partners (HR BP)
Omradeschefer
Avdelningschefer

Potentiella kandidater till chefspositioner

SARE R

Anstéllda som inte ar intresserade av chefspositioner

Var ambition var att intervjua 12 personer fran Foretag X. Empirin grundar sig pa

intervjuer fran sammanlagt 11 personer. Nedan f6ljer en presentation av

respondenterna.

Position Antal Kvinna Man Antal (ca)

respondenter direktrapporterande

Hun.1an Resource 2 1 1 0
Business Partners
Omradeschefer 3 1 2 3-7
Avdelningschefer 3 2 1 20-50
P"otentlella k.a.ndldater ) 0 ) 0
for chefspositioner
Icke 1ntrgs.serade av 1 1 0 0
chefspositioner

Tabell 2.1 Tabell 6ver respondenter

2.2.2 Sekunddrdatainsamling
Sekundardata dr data som samlats in av andra personer, forskare och institutioner

(Andersen, 1998). Sekundardata har i synnerhet anvants i samband med upprattandet
av den teoretiska referensramen i denna studie. Darutéver har sekundardata anvants i
form av de dokument vi har erhallit fran Foretag X. Uppsatsens dmnesomrade ar relativt
outforskat och det har sidledes funnits begriansat med sekundirdata som varit av
intresse for denna studie. Stora mangder sekunddrdata har identifierats men forkastats

da det inte var tillampbart eller tillrackligt djupgaende.
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2.3 Studiens trovirdighet
Forskning syftar till att producera resultat som ar giltiga och hallbara samt att det har

producerats pa ett etiskt korrekt satt (Merriam, 1994).

2.3.1 Validitet och reliabilitet
[ denna studie paverkas den interna validiteten av att vara respondenter ar manniskor.

Manniskor kan inte tillskrivas samma palitlighet som ett konkret resultat eller en
dokumenterad hdndelse dd manniskors minne, personliga intressen, dsikter etcetera
paverkar deras svar. For att bibehdlla den interna validiteten har vi stallt likartade
fragor till alla respondenter vilket gor att en helhetsbild successivt vaxt fram.
Anonymiseringen bidrar ocksa till att minimera det subjektiva bortfallet da

intervjuobjekten vet att de inte kommer att avsldjas.

Enligt Andersen (1998) anger reliabiliteten hur resultaten fran ett matinstrument eller
matmetod paverkas av tillfalligheter, det vill sdga i vilken utstrackning resultatet kan

upprepas om studien genomfors pa nytt (Merriam, 1994).

Da studien ar en enskild fallstudie blir reliabiliteten i hog grad beroende av de deltagare
som deltagit i studien. Mdnniskor har olika uppfattningar och tolkar handelser pa olika
satt. Det finns darmed inte nagra fasta referenspunkter som man kan utga ifran for att
upprepade ganger mata en foreteelse och pa sd satt skapa en tillforlitlig méatning
(Merriam, 1994). Eftersom vi har genomfért Oppna intervjuer sd speglas
respondenternas egna asikter och tolkningar i svaren, nagot som kan ifragasatta
studiens reliabilitet da andra svar kan forviantas om hade intervjuat andra personer pa
Avdelning Y. D3 olika respondenter pa olika positioner har fort ett likartat resonemang
pa samma typ av fragor, anser vi reliabiliteten vara god eftersom svaren ar konsistenta

med varandra.

2.3.2 Generaliserbarhet
Extern validitet innebar i vilken man resultaten fran studien ar tillampbara i andra

situationer, det vill sdga hur pass generaliserbara resultaten ar (Andersen, 1998). Syftet
med att vilja metoden enskild fallstudie i denna uppsats grundar sig i var dnskan att ga

pa djupet med en specifik hdandelse, vilket i sig indikerar att det finns en relativt 1ag grad
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av generaliserbarhet. Aven uppsatsens begrinsning vad giller tid och omfattning
paverkade beslutet om att endast genomfora en fallstudie pa ett foretag. Enligt Andersen
(1998) har en multipel fallstudie en hogre giltig generaliserbarhet dn en enskild
fallstudie, men detta betyder inte att en enskild fallstudie saknar generaliserbarhet.
Andersen (1998) menar att det forst och framst handlar om att beskriva fallstudien sa
bra som mojligt och att komma fram till vilka av resultaten som ar specifika och vilka
som dr generella, for att sedan induktivt sluta sig till generell kunskap. Detta
tillvidgagangssatt har vi anvant oss av, och vi anser darfér att denna uppsats ger viss

generaliserbarhet.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras den teori som vi anser vara mest relevant for att analysera
insamlad empiri. Kapitlet inleds med en motivering av vald teoretisk referensram. Ddrefter
presenteras en chefsforsorjningsteori, tvd chefsrollsteorier och slutligen en beskrivning av

tvd motivationsteorier.

3.1 Motivering av teorier
Uppsatsen kartlagger de bakomliggande orsakerna till varfor fa medarbetare soker

interna chefspositioner inom Avdelning Y. Det laga antalet s6kande till chefspositioner
kan tyda pa en brist pa HRM-aktiviteter som uppmuntrar medarbetare att soka
chefspositioner, tillsammans med en brist pa incitament i chefsrollen. Dessa tva faktorer
paverkar vilka motivationsfaktorer som avgor graden av motivation att séka vilket

illustrerades i kapitel 1, figur 1.1 under rubriken syfte.

Nedanstdende figur visar kopplingen mellan var utgangspunkt i HRM och
chefsforsorjning vilka har lett oss in pa omrddena HRM-aktiviteter, incitament och
motivation som mojliga forklaringar till var fragestillning. For att besvara
fragestallningen har vi tagit hjalp av tre undersokningsfragor, en fraga per omrade vilka
presenterades under rubriken frdgestdllning i kapitel 1. De tre frdgorna onskar vi
besvara genom att jamféra den empiri vi samlat med teorier inom varje
undersokningsomrade. De teorier som vi anser ldmpa sig bast ar
chefsforsorjningsteorier for att undersoka HRM-aktiviteter i form av eventuella
chefsforsorjningsprogram, chefsrollsteorier for att forsta vilka incitament chefsrollen
innehar samt motivationsteorier for att forklara vilka motivationsfaktorer som paverkar

graden av motivation.
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HEM

Chefsfirsorjning
| |
HRM-aktiviteter Incitament
Chefsforsdrjningsprogram Chefsrollen
Chefsfirsdriningsteorier Chefsrollsteorier
|
Motivation

Motivationsfaktorer

Mativationstearier

Figur 3.1 Uppsatsens teoretiska referensram (egen bild)

Fortsattningsvis kommer uppsatsens teori-, empiri- och analysavsnitt att disponeras
efter rubrikerna chefsforsorjningsprogram, chefsrollen samt motivationsfaktorer

tillsammans med respektive undersokningsfraga.

Chefsforsorjningsprogram

Hur ser chefsférsérjningsprogrammet ut pd Avdelning Y?

e Med utgangspunkt i HRM och betydelsen av chefsforsorjning har vi valt att
anvanda oss utav Hans Robertssons chefsforsérjningsprogram. Syftet ar att
identifiera och analysera eventuella brister som kan ténkas finnas i Avdelning Y:s

chefsforsorjning och eventuella konsekvenser av detta.
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Chefsrollen
Vad innefattar chefsrollen pd Avdelning Y?

e For att kartlagga hur attraktiv chefsrollen dr och darmed vilka incitament som
finns att soka den bor chefsrollens innebord pa Avdelning Y identifieras. Vi har
darmed valt att anvanda oss av tva chefsrollteorier, Mintzbergs ledarroller och
Fayols ledarskapsfunktioner, for att analysera vilka roller som ingar i en chefsroll.
Syftet ar att jaimfora dessa teorier med de roller cheferna innehar pa Avdelning Y
och identifiera eventuell skillnader som skulle kunna paverka chefsrollens
attraktivitet. Det foll sig naturligt att anvanda chefrollsteorier da Foretag X redan

i startskedet papekade att det finns potentiella rollkonflikter.

Motivationsfaktorer
Vilka motivationsfaktorer kan identifieras utifrdn chefsférsérjningsprogrammet och
chefsrollens utformning pd Avdelning Y?

e Graden av uppmuntran fran organisationen genom HRM-aktiviteter samt
chefsrollens attraktivitet paverkar tillsammans graden av motivation att soka
chefspositioner hos medarbetaren. For att kartlagga vad som avgor graden av
motivation presenterar vi slutligen tvd motivationsteorier. Vi har valt tva
processinriktade behovsteorier (Luthans, 1977), Herzberg tvdfaktorsteori samt

Vrooms férvdntningsteori.

3.2 Chefsforsorjningsteorier
3.2.1 Hans Robertsson chefsforsérjningsprogram
Detta program skapades av Hans Robertsson, konsult och fore detta personaldirektor pa

Skandinaviska banken i samband med att han publicerade atta stycken artiklar i
tidskriften Affdrsekonomi mellan aren 1962-1964. Robertsson menar i sina artiklar att
chefsforsorjning borde systematiseras, formaliseras och planeras. Programmet
karaktdriseras av rationell chefsforsérjning men det finns aven inslag av en mer
normativ chefsforsorjning med aktiviteter sdsom utvecklingssamtal, malstyrning och
arbetsutvidgning. (Tengblad, 1997). Artiklarna handlar om féljande enligt Tengblad
(1997):
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1. Berdkning av framtida chefsbehov
Langtidsberdakning av foretagets behov av chefer om 5, 10 och 15 ar, vilket satts i
relation till hur manga chefer som forvantas sluta, pensioneras etcetera. Berdkningen

ger ett underlag for hur manga chefer som behover utvecklas och rekryteras.

2. Ersattningsplanering

Syftar till att analysera tillgdngen av ersattare samt att identifiera var i organisationen
det finns overskott alternativ underskott av ”"paldggskalvar”. Ersattningsplanering
skapar framforhdllning infor kommande chefstillsiattningar, vilket mdojliggor

utvecklingsatgarder pa basis av planeringsutfallet.

3. Upprdttande av arbetsbeskrivningar for chefsbefattningar
Chefsbefattningar bor ha arbetsbeskrivningar dar foéljande uppgifter bor ing3;
arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter, relationer till andra befattningshavare samt

onskvard prestationsniva.

4. Upprattande av kravprofiler vid chefsrekrytering
Vid varje chefstillsatting bor man ta fram en genomarbetad kravprofil som de sokande
matchas mot for att sdkerstdlla att personlighet och kompetens passar med vad

positionen kraver.

5. Metoder for ledarutveckling
Potentiella kandidater bor utvecklas inom ledarskap. Arbetsutvidgning, delegering,
assistentbefattningar, arbetsrotation och upprattande av juniordirektioner dr metoder

som foreslas for ledarutveckling.

6. Foretagsinterna kurser och konferenser
Foretagsinterna kurser och konferenser ska anordnas for att utbilda chefer. De ska ha en
tydlig malsattning och anpassas efter foretaget och dess problem. Utbildningen ska

inriktas mot chefernas praktiska uppgifter.
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7. Chefsvardering
Chefer ska utvarderas av personer som dagligen ar i kontakt med denne. Chefsvardering
ar tekniker for systematisk chefsbedomning som behandlar planering, organisation,

ledarskap, samordning och kontroll samt utvecklingssamtal.

8. Organisation av chefsforsérjning
Chefsutveckling bor vara langsiktig och integreras med den Overgripande

foretagsutvecklingen for att fylla sin funktion.

3.3 Chefsrollsteorier
3.3.1 Mintzbergs ledarroller
Henry Mintzberg klassificerar ledarens roller i tre grupper, med totalt 10 olika roller,

som tillsammans skapar en integrerad helhet (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Beteendemonster och férvantningar pa den roll chefen har paverkas dven av position
(nivd, funktion, avdelning eller arbetsgrupp), typ av organisation, radande
organisationskultur samt den nationella kulturen. Chefen méter standigt motstridiga
krav fran over- och underordnade, samt fran interna och externa intressenter. Effektiva
chefer forsoker darfor forsta existerande behov och begransningar, och anpassar sitt

beteende efter detta. (Yukl, 2010)

Mintzberg ledarroller kategoriseras i tre huvudgrupper; interpersonella roller,

informationsroller och beslutsroller. (Mintzberg, 1989)

Interpersonella roller
Interpersonella roller handlar om kontakten med andra manniskor, bade inom och utom
organisationen. Kontakten med andra manniskor kan vara rent symbolisk eller fylla en
avgorande praktisk funktion.

1. Rollen som gallionsfigur

2. Rollen som anférare (koordinator)

3. Rollen som forbindelselank
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Informationsroller
Informationsroller uppstdr pa grund av ledarens centrala position vilket ger denne
tillgdng till mycket information. Hantering av information blir sdledes en central
ledaruppgift.

4. Rollen som 6vervakare

5. Rollen som informationsféormedlare

6. Rollen som talesman

Beslutsroller
Beslutsroller handlar om chefens formella auktoritet men dven den symbolisk roll
chefen har i beslutssituationer. Chefen har aven riklig tillgang till information och spelar
darfor en central roll i beslutsfattande.

7. Rollen som entreprenor

8. Rollen som krislosare

9. Rollen som resursfordelare

10. Rollen som forhandlare

Ingen av rollerna kan uteslutas da det skapar konsekvenser for dvriga roller. Om chefen
inte har interpersonella roller, exempelvis kontakt med omvarlden, gar denne miste om
viktig information som kravs i rollen som informationsférmedlare till underordnade,
information som ocksa ar nodvandig i beslutsprocesser. Fordelas chefskapet, och
darmed rollerna, pa flera personer forutsatter det en tit kommunikation, koordination
och integration personerna emellan. Pa de 10 roller som namnts ovan lagger dock olika
chefer olika mycket fokus. Interpersonella roller, informations- och beslutsrollerna ar

dock oskiljaktiga. (Mintzberg, 1989).

3.3.2 Fayols ledarskapsfunktioner
[  Fayols ledarskapsfunktioner  presenterar Fayol olika  grundlaggande

ledarskapsfunktioner som maste utforas i varje organisation for att den ska fungera.
Dessa funktioner ar; att planera, att organisera, att utova chefskap, att kontrollera och
att koordinera. (Fayol, 2008). Fayol (2008) beskriver ledarskapsfunktionerna pa

foljande satt:
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Att planera
Chefen ska forsoka forutsidga framtiden for att kunna utveckla en verksamhetsplan for

organisationen.

Att organisera

Chefen ska ansvara for att bygga upp organisationens manskliga och materiella struktur.

Att utéva chefskap
Chefen har ansvar for att ge direktiv till, och motivera de anstdllda sa att arbetet blir

utfort och samarbetet fungerar.

Att kontrollera

Chefen ska dvervaka sa att allt sker i enlighet med regler och riktlinjer.

Att koordinera
Chefen ska knyta samman, férena och harmonisera all aktivitet och alla insatser i

organisationen.

Kontrollspann

Fran Fayol kommer ocksa begreppet kontrollspann. Nar personer som ska koordineras
kring uppgifter inte langre kan folja med i vad de andra gor gar det inte langre forlita sig
pa Omsesidig anpassning som samordningsform. For att kunna ha en kontinuerlig
overblick av vad som utfors kravs direkt tillsyn vilket kraver en formell hierarki av
befattningar. Organisationer far sdledes formella ledare och det skapas en vertikal
arbetsdelning. (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Kontrollspannet definierar antalet
understdllda en chef effektivt kan leda. Ett smalt kontrollspann innebér att en chef har
ett litet antal direktrapporterande under sig. Generellt betyder ett smalare
kontrollspann en mer hierarkisk organisationsstruktur. (Bratton, Grint & Nelson, 2005).
Enligt Fayol ar sex till atta personer optimalt, maximalt 12 stycken underordnande, for

att chefen ska ha en hanterbar 6verblick (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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3.4 Motivationsteorier
Processorienterade motivationsteorierna sasom Herzbergs tvdfaktorsteori och Vrooms

forvintningsteori utgar fran olika variabler som ligger till grund for hur den anstéllde

valjer att bete sig.

3.4.1 Herzbergs tvifaktorsteori
Herzbergs tvafaktorsteori bygger pa tillfredsstillelse och delas upp i tva faktorer;

motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Motivationsfaktorer dr de forhdllanden som
framjar arbetstillfredsstillelse da de motiverar anstéllda till att prestera battre. Dessa ar
dock utformade efter personens egna preferenser och ser dirmed olika ut fran person
till person. Hygienfaktorer, & andra sidan, ar relaterade till vantrivsel da de handlar om
arbetsmiljon. Motivationsfaktorer skapar trivsel i den man som de finns men inte
vantrivsel om de skulle saknas. Hygienfaktorer kan daremot skapa vantrivsel om de

saknas men de skapar inte trivsel om de tillgodoses.

Motivationsfaktorer Hygienfaktorer
1. Arbetsuppgifternas karaktar, 1. Foretagets personalpolitik och
att de ar utmanande, administrativa system
intressanta och varierande 2. Ledarnas kompetens och satt
2. Ansvar for eget arbete och att leda underordnande
kontroll 6ver egen 3. De mellanmanskliga
arbetssituation relationerna mellan
3. Prestationer och overordnade och
tillfredsstallelse 6ver att gora underordnande
ett bra jobb 4. Arbetsvillkoren kring de
4. Erkannande fran andra for vl uppgifter som ska utforas
utfort arbete 5. Status
5. Avancemang 6. Lon
6. Utveckling 7. Arbetstrygghet
8. Forhallanden i arbetslivet som
paverkar fritid och privatliv
} }
Trivsel Vantrivsel
Om faktorerna finns, men inte Om faktorerna saknas, men inte trivsel
vantrivsel om de saknas om de finns

Figur 3.2 Herzbergs motivationsfaktorer och hygienfaktorer (Jacobsen & Thorsvik, 2008)

20



3.4.2 Vrooms forvdntningsteori
Vroom anger i sin teori orsaker till i vilken utstrackning vi finner det meningsfullt att

prestera, det vill sidga att graden av motivation bestdms av de forvantningar som
individen har pa det framtida resultatet och dess forvantade varde. I figuren nedan

illustreras forvantansteorins centrala element.

Onskningar och Insats — Resultat — | Beloning
behov
Forviantan Instrumentalitet
Valens
Motivation

Figur 3.3 Forvantansteorins centrala element (Jacobsen & Thorsvik, 2008)

Syftet med figuren ar att podngtera tre saker enligt Jacobsen och Thorsvik (2008)

1. Beloning maste vara nagot som man onskar sig starkt. Termen valens anvands for
att beskriva styrkan i en persons 6nskan om och vardesattning av beldningen for

ett visst mal eller resultat.

2. Personen i fraga maste tro att det finns ett samband mellan insats och resultat
samt att man ndr det resultat som leder till beloning, vilket definieras som
forvdntan. Forvantan kan vara problematisk och paverkas av individens formaga,
resurser och rollforstdelse, exempel ar da en person inte har féormagan eller

resurserna att nd det resultat som utloser beléningen.

3. Individen maste tro att ett uppnatt resultat faktiskt leder till beloning. Detta

samband kallas instrumentalitet.
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Vrooms forvantningsteori bygger pa en motivationsformel dar valens, forvantan och
instrumentalitet star i ett multiplikativt forhdllande till varandra. Om valens eller

forvantan ar noll s& kommer motivationen att vara noll.
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4. EMPIRI

I detta kapitel finns en sammanstdllning 6ver insamlad empiri. Empirin dr disponerad efter
vdra tre undersokningsfrdgor inom omrddena chefsférsorjningsprogram, chefsrollen och
motivationsfaktorer. Under varje omrdde presenteras empirin i en sammanfattande text
frdn de fem intervjugrupperna; HR Business Partners (HR BP), omrddeschefer,
avdelningschefer, potentiella kandidater och personer som inte dr intresserade av

chefsrollen.

4.1 Presentation av empiri
I de fall dar uppfattningarna skiljer sig mellan intervjugrupperna presenteras empirin

separat.

4.1.1 Chefsfoérsérjningsprogram
Hur ser chefsférsérjningsprogrammet ut pd Avdelning Y?

HR BP

Pa Foretag X finns HR representerat pa tre nivaer:
e Group HR ager processen och har globalt ansvar for HR-relaterade fragor
e HR BP har strategiskt ansvar for HR-relaterade fragor

e HR Center har operativt ansvar for daglig HR support

HR har blivit mer IT-baserat och det féorekommer mer outsourcing av olika delar.

Generellt ar det fa sokande till chefspositioner, i genomsnitt fyra stycken, HR BP
upplever att soktrycket var hogre for ett par ar sedan. Vanligtvis ar det personer som
har varit projektledare, teamledare eller forvaltningsansvarig som séker chefsposter och
personer med ledarerfarenhet gar inofficiellt fore i rekryteringsprocessen. Det ar en lag
omsattning pa chefer och mest nyanstéllning sker vid verksamhetsférandringar dar nya

chefsposter tillkommer.

Inom Avdelning Y har den chef som ska nyanstdlla ytterst ansvar for

rekryteringsprocessen av interna medarbetare till chefspositioner. Extern rekrytering,
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samt rekrytering av chefer till hogre chefsposter skots av HR BP. Vid annonsering av
chefstjanster finns det en standardmall att tillgd, chefen utformar i 6vrigt annonsen och
star som kontaktperson vid eventuella fragor fran den sokande. Annonsen
kvalitetskontrolleras av HR Center och publiceras pa intrandtet som alla medarbetare
inom Foretag X har tillgdng till. Annonsen kan likstdllas med en kravprofil, tekniskt
utformad med lite fokus pa marknadsforing. Alla respondenter kommenterar den
trakiga utformningen pa annonserna och potentiella kandidater anser att det borde

finnas mer information om den specifika tjansten och dess innebord.

Foretag X har ett talangprogram, Global Talent Review, dir de samlar in namn pa
talanger for potentiella chefs- och specialistposter. Medarbetare vet inte om att de finns
med i systemet. Cheferna skickar en gang per ar in namn pa potentiella kandidater till
HR BP. Syftet med Global Talent Review ar att utveckla potentiella kandidater och en
utbildningsplan aterfinns sdledes i systemet. HR BP menar dock att det ligger i chefens
roll att uppmuntra och férbereda medarbetare till att sa smaningom soka chefsposter.
Denna diskussion ska bland annat dga rum med medarbetarna under det arliga
utvecklingssamtalet. Det anordnas dessutom ledarskapsutbildningar som alla

medarbetare har moéjlighet att delta i.

Omrddeschefer och avdelningschefer

Det finns inget chefsforsorjningsprogram eller riktlinjer for hur man ska arbeta ned
chefsforsorjning och det erbjuds ingen forberedelse innan man tilltrader eller nar man
har tilltratt som ny chef. Cheferna poadngterar att de inte far ndgon aterkoppling pa de
namn som skickas in till Global Talent Review, "Vi skickar in namn en gdng per dr, sedan
hor man inget forens dret ddrpd”. Fragor som sokande stdller under
rekryteringsprocessen galler 16n, vilka forvantningar som stadlls och vilket
administrationsstod man far. Enda mojligheten for medarbetare att prova pa chefskapet
ar nar chefer ar sjukskrivna, tjanst- eller foraldralediga. Avdelningschefer poangterar att
man anstéller "fel” personer (tekniker som saknar intresse att leda) och att avdelningen
inte arbetar med ledarutveckling. Till utvecklingssamtalen finns standardiserade mallar

att tillgd men dessa ar prestationsrelaterade med kortsiktigt fokus utan funderingar

kring langsiktiga mal eller medarbetarnas installning och beteende. Cheferna utvarderas
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en gang per ar och det ar upp till chefen sjilv att redovisa resultatet for sina
underordnade. Utvdrderingarna foljs inte upp av HR. Alla respondenter har
uppfattningen att det ar vanligt att chefer flyttas runt inom organisationen, mindre bra

chefer forsvinner aldrig.

Potentiella kandidater och icke intresserade

Pa grund av mycket osdkerheter kring chefsrollen och lite stod blir det ett stort steg att
gd fran medarbetare till chef. Enligt medarbetare skulle mojlighet till mentorskap att
vara tillféorordnad chef eller stéllféretradare avdramatisera chefskapet. “"Man kdnner sig
tryggare om man fdr testa pd”. Man ser dock positivt pd mojligheten att delta pa
ledarskapsutbildningar dven om det inte gors sa ofta. Potentiella kandidater och icke
intresserade menar att intresset for chefspositioner eventuellt hade 6kat om chefer
diskuterat frdgan med medarbetare under utvecklingssamtalen. Men det finns en
naturlig broms i att uppmuntra medarbetare da chefen med detta 6kar konkurrensen
om sin egen position. I dagslaget hinner inte chefer med det personalansvar som
medarbetarna forvantar sig av sin chef. Chefsutvarderingarna ger inte heller alltid det
resultat som medarbetare onskar. “Dyker det upp negativ feedback férséker man
fordndra, men det gors inte tillrdckligt”. Den forutfattade meningen bland anstéllda ar att

“chefen alltid dr i tjdnst” och att chefen har lite mandat.

HR har blivit mer IT-baserat och delar av HR outsourcas. Det dr i genomsnitt
fyra stycken som séker per utannonserad chefstjdnst. Chefen har ytterst ansvar
vid nyanstdllning men till hjdlp en standardmall att tillgd vid annonsering, den
dr dock tekniskt och trdkigt utformad. Det finns ett talangprogram, Global
Talent Review, som bland annat innefattar en utbildningsplan. Cheferna far
inte mycket dterkoppling till detta program. Chefen dr ansvarig for att utveckla
och forbereda medarbetare for chefskap men det saknas riktlinjer. Enda sdttet
att prova pd chefskap dr ndr en chef dr sjukskriven, tjinst- eller fordlderledig.
Utvecklingssamtalen dr prestationsorienterade och cheferna utvirderas, men

det sker lite uppféljning.
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4.1.2 Chefsrollen
Vad innefattar chefsrollen pd Avdelning Y?

BOMM Model

P4 Foretag X arbetar man med en forvaltningsmodell under namnet BOMM Model.
Modellen ar baserad p3; tidigare applicerade forvaltningsmodeller inom Foretag X,
referensmodellen Business Oriented Maintenance Management, senaste forskning inom
omradet samt intern erfarenhet av forvaltningsarbete. Forvaltning handlar om att
forsakra en proaktiv och kostnadseffektiv support for foretagets affairsomrdden.
Parterna fran affarssidan saval som fran supportsidan forvantas skapa ett samarbete
med gemensamt ansvar for leveransen till slutanviandaren. BOMM Model beskriver hur
forvaltningen ska hanteras och bygger pa fyra aktiviteter 1) Identifiera
forvaltningsobjekt 2) Specificera forvaltningsaktiviteter 3) Tydliggéra processer 4)
Definiera roller. Definiera roller innebar att bestimma ansvar och befogenheter for
rollinnehavaren. Det finns atta roller, men for uppsatsens rdkning ar endast tva roller
relevanta da, dessa innehas av vara respondenter; Global System Area Delivery Manager
(GSDM) samt Local System Delivery Manager (SDM). I Bilaga 2 aterfinns en tabell 6ver
alla roller i BOMM Model.

e Global System Area Delivery Manager (GSDM): Ansvar for langsiktigt
strategiarbete. Leveransansvarig for att all service utfors i enlighet med Foretag
X:s strategier.

e Local System Delivery Manager (SDM): Ansvar for att service levereras efter avtal

samt att de genomfors enligt befintliga strategier och policys pa Foretag X.

HR BP

Som chef pa Avdelning Y har man bade tekniskt ansvar och personalansvar. Enligt HR BP
kravs det mycket specialistkunskaper for att vara chef inom Avdelning Y. Chefsrollen bor
renodlas vad giller typ av arbetsuppgifter, nagot HR BP tror skulle 6ka antalet sokande
bade internt och fran andra divisioner inom Foretag X. Det existerar ingen
rollbeskrivning for chefstjanster, daremot finns det en managementprofil som visar

riktlinjer som ska f6ljas i egenskap av chef.
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Foljande support existerar for chefer pa Foretag X: HR Center (tar emot drenden via
mail och telefon, ger support for hela Foretag X), HR Online (webbaserat HR-verktyg
med information om de anstdllda), HR Assistenter (ger HR support for Avdelning Y,
oklart bland cheferna vilken roll de har), Finance (ger support for att tolka och tyda
resultatrapporter, omradena har en egen kontaktperson), Administratérer (cirka 3
stycken per omrade, det existerar inga tydliga arbetsbeskrivningar for dessa)
Avtalssupport (cirka 2 stycken per omrade, ger support i leveransavtal) och
Konsultsupport (skoter rekrytering av externa konsulter). HR BP menar att det finns
en bra supportstruktur men att problemet ligger i att 1) avdelningarna fylls med for
manga medarbetare 2) det existerar inneboende rollkonflikter i chefsrollen. Man belyser
dock problem med effektiviseringsprogram inom HR Center. Niar HR Center
effektiviserar sina system och processer blir det mer effektivt inom HR Center men det
betyder inte att det blir mer effektivt i sin helhet om cheferna inte far instruktioner pa

hur HR verktygen ska anvandas.

Omrddeschefer

Omradeschefer har i snitt fem till sex direktrapporterande. "Kontrollspannet anses vara
hanterbart, ddremot dr ansvarsomrddet for stort”. Det finns ingen arbetsbeskrivning
(6ver uppgifter, mandat och ansvar) mer an rollerna i BOMM Model. Omradeschefens
roll och ansvar har daremot forts upp till diskussion under senare tid. Omradeschefer
innehar fyra roller 1) Omrddeschef 2) Global System Delivery Manager (GSDM) 3)
Venture Manager 4) Kundansvarig. "Det dr mdnga roller och for mycket arbete vilket
leder till att man rundar hérn och férsoker hitta genvigar”. Det finns tydligt existerande
rollkonflikter, framférallt mellan rollerna omradeschef, leverantér (GSDM) och
kundansvarig.

1. Man ar bade omradeschef och leverantor (GSDM). Som leverantor vill man visa
resultat och leverera. Som omradeschef vill man ta hand om sin personal och
sakerstalla balans mellan jobb och fritid.

2. Man ar bade omradeschef och kundansvarig. Kunden prioriteras alltid forst och

da prioriterar man bort medarbetarna.
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3. Man ar bade leverantor (GSDM) och kundansvarig. Som kundansvarig ska man
vara opartisk vilket inte gar ihop med GSDM rollen dir man ansvarar for

leveransen och saledes blir partisk.

Omradescheferna sjdlva menar att de fyra rollerna kan fordelas pa olika personer, det

kravs bara koordinering och samverkan.

Omradeschefer podngterar att Foretag X ar toppstyrt och att det finns ett 6verdrivet
detaljintresse hogre upp i  Thierarkin. ”“I mdnga avseenden dr det en
fortroendeproblematik”. Detaljer som efterfragas pa hogre niva ar alltfér tekniskt
specifika och sdledes inget gemene man forstar. Detaljfokusering innebar darmed sloseri
med tid och resurser men dven att omradeschefer uppfattas som mandatlésa av sina
underordnade. Farfarsprincipen (beslut ska passera tva nivder upp for att godkiannas)

gor att chefer upplever att de har lite mandat.

Avdelningschefer

Avdelningschefer har cirka 20 underordnande och uppat. Kontrollspannet ar inte
hanterbart, det gar varken gora en beddmning av medarbetarnas prestation eller avsatta
tid for coachning. ”I dagsldget existerar det nog en del ledarférakt”. Nar man inte hinner
planera utvecklingssamtalen med medarbetarna skapas frustration hos chefen och dnnu
mer ledarférakt hos medarbetarna. Det finns ingen arbetsbeskrivning vilket gor att man
inte vet vad som forvdntas av en som chef. Detta resulterar i en stor osdakerhet nar man

trader in i en ny roll, "Mycket kunskap fdr man skaffa sig sjédlv”.

Avdelningschefen har tva roller 1) Avdelningschef 2) System Delivery Manager (SDM).
Rollen som SDM ror detaljfragor, ndgot som inte passar rollen som avdelningschef.
Rollen bor renodlas da det uppstar malkonflikter. "Ddr det brinner vdrst sldicker man
forst”. Darefter prioriterar man efter de saker som man mats pa, som chef prioriterar
man saledes kunden framfor personalen. Genom att fordela rollen pa tva personer
skapas mer dynamik och mojlighet att diskutera sig fram till den basta l6sningen. |
nuldget blir det en inneboende konflikt hos den enskilda chefen vilken leder till

felprioritering och lag personlig utveckling.

28



Omrddeschefer och avdelningschefer

Bristande support bidrar till hog arbetsbelastning. Den rationalisering som dgde rum for
ett par ar sedan resulterade i att man minskade tillgdngen pa supportfunktioner.
"Rationaliseringen har gdtt for ldngt, man skulle jobba mer effektivt om man fick mer
hjélp”. Om man inte far ratt hjalp och har ratt kunskaper sd blir saker tidskravande,
"Man dr mer administratér dn chef”. En aterkommande kommentar bland cheferna ar att
man inte vet vad for support som finns, och var man kan hitta den. En orsak ar en
avsaknad av rutinbeskrivningar. Chefer anvander bara den support de kdnner till och
darmed ar support ojamnt fordelad mellan chefer. "Man fdr ofta uppfinna hjulet sjdlv och
1 timme pd annat dr 1 timme som inte ldggs pd personalen”. Cheferna podngterar att
Foretag X behover smartare administrationsverktyg, de maste forenklas och systemen
maste integreras. Manga av de administrativa sysslorna ar relativt tidskravande och blir
pa grund av strukturen omstindiga. Sysslorna innefattar uppgifter sdsom att attestera
fakturor, godkdnna tidsrapporter och redovisa kvitton. “Det borde finnas mer fdrdiga
mallar sd att man slipper bygga upp allt sjdlv frdn grunden”. Sitter man fysiskt nara
supporten far man tillgang till mer hjalp an om man inte gor det, dd man kan ga och be
om personlig hjalp. Eventuella férbattringar/losningar sprids daremot sallan till andra
chefer vilket gor att det kontaktnat chefen har blir avgorande. Vissa chefer tar sig
assistenter bland underordnade, medan andra snarare har utvecklare an
administratorer under sig och har dirmed inte samma mdjlighet. Mangden
administration bidrar dven till mindre tid for personal- och strategifragor, det uppstar
en tidskonflikt. Dalig support utgor en faktor till att arbetsbelastningen blir dnnu storre.
Omradescheferna menar att chefpositionen skulle bli mer attraktiv om det fanns en
battre supportstruktur dd det skulle resultera i en mer draglig arbetssituation. "Att
chefsrollen vixer beror pd att det blir mer administration och inte att det blir mer ansvar”.
HR arbetar radgivande, de har en passiv och osynlig roll. Medarbetarna har ingen
koppling till HR, all kommunikation gar via chefen. HR fungerade tidigare som ett
bollplank, men ar idag mer reaktiv dn proaktiv. Da arbetssituationen ser likadan ut for
alla chefer inom Avdelning Y sa finns det lite tid till coachning for cheferna sjilva. Stod
far man i huvudsak genom att andra chefer erbjuder sig att avlasta genom att ta over

uppgifter.
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Potentiella kandidater och icke intresserade

Potentiella kandidater och icke intresserade anser att det krdavs en horisontell delning,
fler chefer och mindre personalgrupper. "Chefskap handlar om personal, men man ser
sdllan sin chef”. Chefer hogre upp i hierarkin upplevs som osynliga, man vet inte vad de
gor och saker rinner rakt igenom hierarkin och hamnar pa avdelningscheferna. Pa grund
av det stora antalet chefsnivaer blir det mindre attraktivt att soka chefstjanster pa lagre
niva inom Foretag X. “Som chef sd dr ansvaret stort och befogenheterna fd”. Det finns fa
starka chefer da fa chefer sager ifrdn ndr antalet uppgifter okar. "Kulturen dr toppstyrd
och chefer fogar sig i det som gadller”. Uppfattningen bland medarbetarna ar att det ar

ensamt att vara chef.

Medarbetarna upplever att det finns en tydlig tidskonflikt mellan personalansvar och att
driva verksamheten framat. "Administrativa sysslor dr tidskrdvande och inget som driver
verksamheten framdt, ddrmed inget en chef bor ldgga sin tid pd”. Genom att lagga ut
administration pa cheferna sa gommer man administrationskostnader, men det innebar
ocksd mindre tid for personalen. Ska man ha kvar stora avdelningar maste man utveckla
det administrativa stodet. Chefernas hoga arbetsbelastning gar ut 6ver medarbetarna da

man sallan ser sin chef.

Rationaliseringar inom Féretag X har resulterat i minskad administrativ
support. Den support som finns dr inte integrerad eller anvdndarvdnlig. Chefer
anser sig ldgga mer tid pd att vara administratér dn att vara chefer eftersom
de ofta mdste uppfinna hjulet pd nytt. Chefer har ett stort kontrollspann och
ansvaromrdde. Férvaltningsmodellen BOMM Model skapar rollkonflikter. Hég
arbetsbelastning och lite support skapar osdkerhet for potentiella kandidater.
Tillsammans med; en avsaknad av arbetsbeskrivningar; genomfiorda
rationaliseringar samt férvaltningsmodellen BOMM Model hamnar chefer i

kldm, vilket leder till att chefer prioriterar bort personalfrdgor.
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4.1.3 Motivationsfaktorer
Vilka motivationsfaktorer kan identifieras utifrdn chefsférsérjningsprogrammet och

chefsrollens utformning pd Avdelning Y?

HR BP

Ersattningssystemet bestar av en fast 16n, formanspaket, pension samt kort-/langsiktiga
incitament (riktas endast till vissa malgrupper). Inom Foéretag X sanker man aldrig sin
16n. En chef som Kkliver av sin post behdller sdledes samma ersittning som under
chefskapet. HR BP foreslar darfor att chefslonen bor ligga som ett tillagg eftersom det
annars blir en konstig l6nestruktur inom organisationen. HR BP menar att pengar inte ar
ett incitament till att soka en chefsposition da specialister och chefer inom Foretag X kan
tjana lika mycket, forutsatt att man inte hamnar pa en chefposition 6ver omradeschef.
Majoriteten inom Avdelning Y ar specialister, det ar sdledes svart att hitta ledare.
Specialisters kompetens har dock stort varde, darav deras jamlika léneniva med

personer pa ledande befattningar.

Omrddeschefer och avdelningschefer

Cheferna ar ndjda med ersattningen, dven om den alltid kan forbattras. Ersattningen var
inte anledningen till att man sokte en chefsposition. Det borde dock vara en storre
l6nedkning med det utokade ansvar som féljer av att vara chef om det ska vara vart
besvaret. Lon och 6kad arbetsbelastning borde ga hand i hand, men sa ar det inte pa
Foretag X. Chefer ar medvetna om att l6nen mellan chefer och specialister inte skiljer sig.
"Specialister dr mer virdefulla, man mdste ta tillvara pd deras unika kompetens”, cheferna
antyder ocksa att medarbetarna tror att det ar storre loneskillnader dn vad det i

verkligheten ar.

Ersattningssystemet som sager att man aldrig sanker sin 16n inom Foretag X gor att man
kan soka chefspositioner och sedan kliva av. “Denna risk dr troligtvis orsaken till att
Foretag X endast ger en liten I6neékning vid befordran”. Det ar svart att motivera
l6neférhojningar hos medarbetare som klivit av en chefsposition. “Lénen sdtts i dessa fall

inte Ildngre efter prestation”.
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De huvudsakliga anledningarna till att man sékte en chefsposition ar utmaningen, att
man vill paverka och forandra, “det enda sdttet att pdverka pd Féretag X dr att vara chef”,
att man vill utveckla sig sjalv och att man vill arbeta med manniskor. Hoppet gor att man
stannar kvar, “det blir nog bdttre”. Cheferna ser ocksa en tillfredstillelse i att 16sa
problem och har en vilja att se forandring. Det existerar aven viss osdakerhet dver vad
man skulle géra om man inte ar chef. "Uppdt dr enda vigen ndr man vdl tagit pd sig en
chefsroll”. Chefer ar Overrens om att de sdllan kommunicerar positiva saker om

chefskapet till sina medarbetare.

Potentiella kandidater och icke intresserade

Potentiella kandidater dar medvetna om att det inte dr ndgon stor skillnad i 16n mellan
specialister och chefer. Chefstjanster skulle vara mer attraktiva med hogre ersattning.
Det ar inte allmant kidnt vad man far "extra” som chef. Man borde tala om vad det finns
for incitamentsstruktur, det vill sdga vilket ansvar och vilken ersattning som ingdr i en
specifik befattning. Det finns inte nagra tydliga incitament till att s6ka en chefsposition
idag. Lon spelar roll, men ar inte den avgorande faktorn i huruvida man ska soka eller
inte. Mer ansvar ska ocksa innebara hogre 16n. Potentiella sokande tror dock att 16n gar
hand i hand med hogre arbetsbelastning. Avdelning Y maste dven arbeta med att
formedla en positiv bild av chefsjobbet, “Det positiva pratas det aldrig om”. Chefer
signalerar att det ar en hog arbetsbelastning och trakiga uppgifter. Anledningen till att
man soker ar att man 1) vill vidareutvecklas 2) vill paverka 3) vill bli mer involverad.
Att man inte soker beror pa 1) personlighet (man har ett 1dgt intresse for personalfragor
och administration) 2) den hoga arbetsbelastningen man upplever att chefer har och 3)

man ar osdker pa rollen och ansvaret.

Det dr en otydlig incitamentsstruktur pd Foretag X. Chefer menar att det inte
finns ndgon positiv korrelation mellan ersdttning och ansvar. Det finns inga
incitament att séka chefspositioner och det rddande ersdttningssystemet
skapar en konstig Ionestruktur. Toppstyrning minskar medarbetarnas
fortroende fér mellanchefer, och de hierarkiska nivderna gor det mindre

attraktivt att séka chefspositioner pd ldgre nivd. Negativ information om
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chefsrollen av chefer sjdlva samt ldga och otydliga incitament att séka

chefstjdnster bidrar till att fa viljer att soka interna chefpositioner.
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5. ANALYS OCH SLUTDISKUSSION

I detta kapitel presenteras en analys pd empirin utifrdn vad tidigare forskning sagt om
chefsforsérjningsprogram, chefsrollen och motivationsfaktorer. Kapitlet fortsdtter sedan
med; en sammanfattning pd vad vi genom fallstudien identifierat som de huvudsakliga
forklaringarna till chefsrollens grad av attraktivitet inom Avdelning Y; rekommendationer
pd fordndringar som kan éka intresset att séka interna chefsposter; en slutdiskussion samt

forslag pa vidare studier.

5.1 Analys

Uppsatsen dmnar besvara fragestéllning: Varfér soker inte medarbetare pd Avdelning Y
interna chefspositioner? Foljande undersokningsfragor presenterade vi under rubriken
syfte i metoddelen:
— Hur ser chefsforsorjningsprogrammet ut pd Avdelning Y?
— Vad innefattar chefsrollen pd Avdelning Y?
— Vilka motivationsfaktorer kan identifieras utifrdn chefsforsorjningsprogrammet
och chefsrollens utformning pd Avdelning Y?

— Hur kan chefsrollen pd Avdelning Y géras mer attraktiv?

Efter att ha presenterat nedanstdende figur over uppsatsens teoretiska referensram

samt en beskrivning av empirin sa dmnar vi nu besvara vara undersokningsfragor.
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HEM

Chefsfirsorjning
| |
HRM-aktiviteter Incitament
Chefsforsdrjningsprogram Chefsrollen
Chefsfirsdriningsteorier Chefsrollsteorier
|
Motivation

Motivationsfaktorer

Mativationstearier

Bild 5.1 Uppsatsens teoretiska referensram (egen bild)

5.1.1 Chefsférsérjningsprogram
Hur ser chefsforsorjningsprogrammet ut pd Avdelning Y?

Hans Robertssons chefsforsorjningsprogram innehaller atta delar.

1. Berdkning av framtida chefsbehov

Det ar fa sokande till chefspositioner och medeldldern inom Avdelning Y ar bade hog (47
ar) och okar for varje ar. Chefer kommer sa smaningom att ga i pension, och om
foretaget ska fortleva och bibehalla sin stillning pa marknaden kravs det nya chefer och
tid till kompetensoverforing. Detta faktum kvarstar trots att HR BP papekar att det ar en
ldg omsattning pa chefer och att organisationsforandringar utgér den huvudsakliga
anledningen till att nya chefer rekryteras. Organisationsféorandringar beror givetvis pa
vilken strategi foretaget valjer att applicera, men ar foretagets strategiarbete langsiktigt

bor man redan idag kunna kartlagga behovet av framtida chefer.
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HR BP menar att det ligger pa chefernas ansvar att forbereda medarbetare, men nagra
riktlinjer for hur det ska goras kdnner cheferna inte till och deras asikt ar sdledes att
nagot chefsforsorjningsprogram inte existerar. Har finns en uppenbar problematik i att
ingen tar ansvar for framtida chefsforsorjning. HR delegerar ut uppgiften till cheferna
men chefer ar inte tillrackligt informerade och utbildade i hur féretagets program for
chefsforsorjning ar utformat. Trots att man delvis redan har berdknat det framtida
chefsbehovet genom att identifiera problemet med en stigande medeldlder, sa gor

Avdelning Y ingen aktiv insats i att hantera den framtida situationen.

2. Ersattningsplanering

Att identifiera var i organisationen potentiella chefskandidater finns gors pa Foretag X
genom talangsystemet Global Talent Review. Chefer menar dock att ingen foljer upp den
namnlista 6ver potentiella kandidater som varje ar skickas in till HR BP. Medarbetarna
vet inte om att de finns med i systemet och cheferna far ingen aterkoppling. HR BP sager
att det finns en utbildningsplan i systemet, vilket Hans Robertssons
chefsforsorjningsprogram ocksa foreslar. Fragan man bor stélla sig ar vem som ansvarar
for denna utbildningsplan? Att cheferna inte agerar verkar i huvudsak bero pa att de inte
vet hur, dven om tidsbrist dr en annan avgoérande faktor. En ersattningsplanering
existeras sdledes pa Avdelning Y men pa grund av bristande uppfoljning forlorar den sitt

syfte. Aterigen saknas det riktlinjer p& hur man ska arbeta med chefsforsorjning.

3. Upprittande av arbetsbeskrivningar for chefsbefattningar

Det existerar inga arbetsbeskrivningar, bortsett fran de i BOMM Model, 6ver chefsrollen
pa Avdelning Y. Den managementprofil som existerar visar generella riktlinjer som ska
efterfoljas av alla chefer inom Foretag X men det finns ingen arbetsbeskrivning som
innehaller Hans Robertssons fyra uppgifter (arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter,
relationer till andra befattningshavare samt onskvard prestationsnivd). Som empirin
avslojar skapar avsaknaden av just dessa uppgifter en otydlighet om vad chefsrollen
innebar vilket resulterar i att chefer sjdlva tolkar rollens innebérd, tolkningar som
eventuellt inte ar mest effektiva for organisationen. Otydliga riktlinjer 6ver chefsrollen

skapar osdkerhet hos potentiella kandidater vilket inverkar negativt pa beslutet att soka
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en chefsposition, da de inte vet om de kan leva upp till de forvantningar som kommer att

stillas.

4. Upprattande av kravprofil vid chefsrekrytering

Betydelsen av att uppratta en kravprofil ar relevant for att sdkerstalla att ratt person
tillsatts pa ratt position. Den enda typ av kravprofil som existerar inom Avdelning Y ar
de annonser som laggs upp pad intrandtet. Annonserna ar en tekniskt och, vad
respondenterna bendamner som, en trdkig utformad kravprofil och uppfyller inte
existerade behov da medarbetare efterfragar mer information. Detta kan ocksa indikera
att intresset att soka en chefsposition ar lagt dd medarbetare troligtvis aktivt skulle soka
mer information oavsett annonsens utformning om intresset fanns. Annonsernas
utformning blir sdledes ett andra steg i att 6ka antalet sokande da avdelningen i forsta
hand maste uppfylla andra faktorer som ar mer avgoérande i huruvida man soker.
Annonsering om lediga tjanster kan jamféras med vilken annan marknadsforing som
helst, annonserna maste innehdlla relevant information fér mottagaren samt vara
intresseviackande om den ska locka. Da det redan i dagslaget existerar standardmallar

for annonsering av tjdnster pa Foretag X sa finns redan en struktur som kan forbattras.

5. Metoder for ledarutveckling

Vad galler de arliga utvecklingssamtalen finns standardiserade utvarderingsformular,
men fokus ligger pa kortsiktig maluppfyllelse och inte pa langsiktig utveckling. Genom
att chefer aldrig vacker fragan om ledarskap med medarbetarna och nagra metoder for
utveckling av ledaregenskaper (sdsom delegering, assistentbefattningar och
arbetsutvidgning) inte finns, sd 4r Hans Robertssons femte punkt i ett
chefsforsorjningsprogram inte uppfylld. Potentiella kandidater namner mojligheten att
fa prova pa chefskapet som en vasentlig faktor for graden av intresse man har att soka.
Utan mojlighet att fa prova vager osdkerheten tyngre och blir avgérande i beslutet att
inte soka. Empirin indikerar att metoder for ledarutveckling utgoér en vasentlig faktor i
att oka intresset for chefskap hos medarbetarna. Avsaknaden spelar darfor troligtvis en

avgorande roll i att medarbetare inte soker.
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6. Foretagsinterna kurser och konferenser

Det finns mojlighet for medarbetare pa Avdelning Y att delta pa foretagsinterna kurser
och konferenser. Denna mdjlighet uppskattas av alla respondenter och ar saledes ett satt
for potentiella sokande att skaffa sig mer kunskap. Medarbetarna verkar dock inte delta
pa dessa kurser i sddan utstrackning att det far nagon storre inverkan pa graden av
motivation att soka en chefsposition. Att utbildning finns att tillga underlattar dock for
sokande som far ett chefsjobb vilka kan anvdnda Kkurserna som en form av

introduktionsutbildning.

7. Chefsvardering

Utvardering av chefer pa Avdelning Y sker en gang per ar. P4 denna punkt arbetar
sdledes Foretag X som Hans Robertsson foreslar. En viktig och avgorande faktor att
belysa dr dock att den utviarderade chefen sjialv bestimmer hur resultatet ska
presenteras. Negativ feedback kan chefen sdledes ddlja och presentationen blir subjektiv
eftersom det inte heller sker ndgon annan uppféljning pa utvarderingen av till exempel
HR. Tillvagagangssattet kommenteras dven av medarbetare som menar att negativ
feedback kommer fram till cheferna men att lite gors for att forandra. Med detta system
forsvinner syftet med utvarderingarna, och incitament hos medarbetarna att delta bor
gradvis minska. For foretagets rakning betyder det i langden att mindre bra chefer sitter
kvar pa sina positioner trots att de eventuellt inte uppfyller forvintningarna och kraven

medarbetarna har.

8. Organisation av chefsforsorjning

Hans Robertsson menar att chefsutveckling bor vara langsiktig. P4 Avdelning Y arbetar
man kortsiktigt. Empirin tyder pd en ohdllbar arbetssituation bland mellanchefer och
istdllet for att hantera det underliggande problemet med for breda ansvarsomraden och
hog arbetsbelastning fokuserar man pa kortsiktiga I6sningar for att hdlla avdelningen
flytande. Risken ar att man branner ut de chefer man har, samtidigt som man inte har ett
chefsforsorjningsprogram for nya kandidater. Det kortsiktiga tdnket som ocksa orsakar
den nuvarande arbetssituationen for chefer ar dessutom en faktor som bidrar till att

potentiella kandidater tvekar att soka.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att Avdelning Y uppfyller tre av dtta
delar i Hans Robertssons chefsforsorjningsprogram. Ovriga delar existerar inte
alls eller sd har de uppmdrksammats av HR, chefer och medarbetare men utan
ndgon anstrdngning till férdndring eller uppfolining. Det finns en
ansvarsproblematik och det existerar fa riktlinjer och lite uppfoljining pd de

HRM-aktiviteter som genomfors.

5.1.2 Chefsrollen
Vad innefattar chefsrollen pd Avdelning Y?

Mintzbergs ledarroller bestar av tre grupper; interpersonella roller, informationsroller
och beslutsroller, som sammantaget innehaller 10 olika roller. Empirin siger oss att
chefer sitter i en svarhanterlig situation pa grund av de krav som stalls fran manga olika
hall. Den tid som inte ldggs pa administration gar framforallt at till att kommunicera
med andra, internt och externt. Medarbetare prioriteras bort pa grund av tidsbristen att
hinna kommunicera med alla parter. P4 Avdelning Y kan man darfor dra slutsatsen att
de interpersonella rollerna dr mer framtrddande bland chefer dn informations- och
beslutsroller. Anledningen till att man valjer att s6ka en chefsposition verkar, bland
respondenterna, genomgaende vara mojligheten att paverka och darigenom ocksa fa
tillgang till information, ndgot som medfdljer chefsrollen. Informationsrollerna verkar
dock i huvudsak utnyttjas for att samla information for egen rakning an att delge andra
information da cheferna tillbringar lite tid med medarbetarna, vilka Mintzberg menar i

huvudsak har nytta av informationen.

Beslutsroller ar de roller som framtrader minst bland chefer pa Avdelning Y. P4 grund av
organisationens hierarkiska uppbyggnad ar mandatet lagt hos chefer pa lagre nivaer
som istdllet verkar arbeta mer operativt genom att utféra det som hogre chefer ger
order om. Medarbetare kommenterar den mandatléshet som finns bland chefer pa lagre
nivaer, och cheferna sjdlva papekar att chefsrollen endast vaxer med mer uppgifter men
utan mer ansvar. Mintzberg menar att de tre rollgrupperna ar oskiljaktiga men vad som
hdander pa Avdelning Y ar att beslutsroller sakta forsvinner ur trion. Fragan dr da om
chefer langre ar chefer nar beslutsrollen forsvagas? 1 organisationsschemat kan

personen ifraga fortsatt ha sin chefsposition, men rent praktiskt innebar
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chefspositionen, utan beslutsroller, i férsta hand samordning och kontroll éver de
dagliga processerna. Beslut fattas istdllet hogre upp i organisationen och chefen
fungerar i huvudsak som en forbindelseldnk. Beslutsroller kan dven argumenteras vara
en av de viktigare rollerna hos en chef da majligheten att delta i beslutsprocesser avgor
graden av auktoritet. For mycket auktoritet kan minska respekten bland underordnade
da dessa kdnner sig overkorda, men for lite auktoritet kan ha samma effekt vilket
avspeglas inom Avdelning Y, dar det snarare uppstar ledarforakt pa grund av att chefer
anses vara onodiga och svaga. En diskussion kring situationen som kom upp under en
intervju var om det 1dga mandatet beror pa att det dr en toppstyrd organisation eller om
chefer inte tar sig mandat. Om det beror pa det sistndmnda kan en orsak vara de
bristande arbetsbeskrivningarna vilket gor att chefer kanner stor osakerhet kring sin
roll och inte vagar agera. Tydliga arbetsbeskrivningar och férvantningar fran hogre

chefer skulle markera vilket mandat chefer maste ta for att kunna fullfélja sina uppdrag.

Mintzbergs rollteori kan dven appliceras pa den rollkonflikt som empirin indikerar
existerar bland chefer pad Avdelning Y. Grunden till den existerande rollkonflikten ligger i
den forvaltningsmodell, BOMM Model, som Foretag X applicerar. Da chefer mats pa sin
prestation, vilket i relation till BOMM Model handlar om leverans till kund, sa prioriteras
kunden fore personalen. Det finns ingen funktion inom Avdelning Y som bevakar
medarbetarnas intresse. Personalfragor prioriteras saledes bort pa grund av tidsbrist
bland chefer, trots att medarbetare ar alla organisationers viktigaste resurs (utan dem
skulle det inte finnas ndgon organisation att driva). Nar man prioriterar bort
medarbetarna, det vill siga lite tid ligg pa coachning och forberedelse infor
utvecklingssamtal, sa forsvinner en mojlighet for organisationen att uppmuntra
medarbetare att soka chefspositioner. Omrades- och avdelningschefernas roll som
GSDM samt SDM o6verrensstammer inte heller med Mintzbergs ledarroller. Att ha
kundansvar och leveransansvar passar niarmast in bland de interpersonella rollerna,
under rollen som forbindelseldank for kontakter utanfor avdelningen. Med
forbindelselank syftar dock Mintzberg pa den strategiska betydelsen av chefens kontakt
med omvarlden. Att i en chefsroll ansvara och driva operativt arbete enligt BOMM Model
ar inget som foresprakas i managementlitteraturen som snarare menar att chefens

ansvar ska vara overgripande och inte detaljfokuserat pa enskilda projekt. Cheferna
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sjalva menar att chefsrollen kan fordelas pa flera personer, vilket Mintzberg menar ar

mojligt forutsatt att det finns ett ndra samarbete och en tit kommunikation.

Sammanfattningsvis innefattar chefsrollen pd Avdelnings Y i huvudsak
interpersonella roller. Informationsroller anvdnds mest fér att sjdlv fa kontroll
over sin situation dn 1 avseende att delge information till andra, och
beslutsrollerna dr minst framtrddande. De rollkonflikter som finns i chefsrollen
pd Avdelning Y beror i huvudsak pd den forvaltningsmodell som appliceras.
Kund- och leveransansvar prioriteras framfér personalansvar pd grund av att

cheferna mdits pa dessa bitar.

Fayols ledarskapsfunktioner bestar av fem stycken som alla maste utféras for att en
organisation ska fungera. Dessa ar att planera, att organisera, att utova chefskap, att

kontrollera och att koordinera.

Det stora problemet inom Avdelning Y ar som tidigare namnts avsaknaden av
beskrivningar 6ver de uppgifter och roller chefer har. Detta medfor att ingen vet vad
som ingar och vad som inte ingar i chefsrollen. Enligt Fayols ledarskapsfunktioner ska
en chef utfora vissa funktioner, men for att utférandet av dessa funktioner ska vara
mojligt forutsatter det en grundstruktur i organisationen. Att utova chefskap kraver till
exempel att det finns nagon att leda vilket forutsitter att organisationen har en viss
hierarkisk uppbyggnad med nivaskillnader och sa vidare. En del av
organisationsstrukturen dr supportstrukturen vilken ar relevant avseende situationen
pa Avdelning Y. I de fem ledarskapsfunktioner Fayol ndmner sa ligger det inte pa chefen
att skapa sin egen supportstruktur, chefen ska utfora sina funktioner genom den
supportstruktur som organisationen byggt upp. Chefen ar just chef eftersom det
existerar en viss struktur i organisationen. Bristen pad support inom Avdelning Y beror
daremot inte pa en faktisk brist pa supportfunktioner utan pa graden av integration
mellan supportsystem, anviandarvanligheten av systemen och utbildning i hur supporten
ska anvandas. Empirin sdger att det finns ett antal olika supportfunktioner tillgangliga
for Avdelning Y. Men empirin siger ocksa att chefer inte vet vad for support som finns,

var den finns, hur den ska anvdndas och ndr den kan anvdndas. Att saker och ting
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standigt uppfinns pa nytt, istillet for att skapas och spridas till alla potentiella
anvandare tyder pa att den support som finns inte ar integrerad. Graden av support
beror sdledes pa vilket kontaktndt man har och hur fysiskt ndra man sitter
supportfunktionen pa kontoret. Detta indikerar att supporten i sig arbetar reaktivt
genom att 16sa enskilda problem upprepande ganger istillet for att utveckla supporten
och sprida l6sningar. Resultatet blir ett ineffektivt utnyttjade av resurser bade vad galler
supportpersonal, medarbetare och chefer. Det finns sdledes tvd problem 1) de
supportfunktioner som finns ar inte integrerade med varandra 2) supporten ar inte
integrerad med verksamheten. HR BP menar att det finns en bra supportstruktur, denna
uppfattning delas daremot inte av cheferna. Fragan blir: vems ansvar ar det att bygga

och utveckla supportstrukturen?

De chefer som intervjuats har arbetat inom organisationen under ett flertal ar och alla
papekar att fore de rationaliseringar som agt rum fanns det mer support i form av
sekreterare och assistenter. Arbetsbelastningen var mer hallbar da cheferna kunde
fokusera pa sina huvuduppgifter. Vad vi 6nskar belysa ar fragan om en rationalisering
verkligen ar en rationalisering ndar man istallet lagger Over tidskravande uppgifter pa
chefsrollen nagot som leder till ineffektivt chefsarbete? Vi antar har att en assistentlon
ligger under en chefslon vilket betyder att organisationen betalar chefer att utféra
uppgifter som administrativa experter kan skdota. Som respondenterna kommenterade,
Avdelning Y har inte ratt man pa ratt plats. Genom att ta bort support gommer man
administrationskostnader i organisationen, da kostnaden kvarstidr fast i form av
chefsloner forutsatt att inte supportstrukturen byggs ut och framférallt anvands. Farre
personer inom supportstrukturen leder forstas till lagre administrationskostnader, men
skapar alltsa ett eventuellt ineffektivt arbete i andra delar av organisationen da personer
med mer operativ roll dgnar sig at administrativa sysslor. "Man dr mer administrator dn

chef” ar en aterkommande kommentar bland intervjuade chefer inom Avdelning Y.

Utgar man fran Fayols fem ledarfunktioner sd handlar chefsrollen om att arbeta
strategiskt och langsiktigt genom att planera och organisera verksamheten, samt att ha
personalansvar i form av att utéva chefskap och koordinera arbete. Funktionen kontroll

lampar sig bast under rubriken administration da uppgifter sdsom att attestera fakturor,
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godkdnna tidsrapporter etcetera kan anses vara en del av kontrollfunktionen. Inom
Avdelning Y anser cheferna att just denna funktion gar ut over oOvriga fyra
ledarfunktioner, delvis pa grund av ovan ndmnda bristande support. Den tidsbrist som
uppstar resulterar i att chefer sdllan hinner planera, organisera, utéva sitt chefskap eller
koordinera arbetet sd som de onskar. Denna problematik avspeglar delvis den
toppstyrning anstdllda upplever inom Foretag X, dd den visar att mellanchefer i
huvudsak innehar en kontrollfunktion och inte en lika strategisk roll som de sjalva
forvantar sig att chefskapet ska handla om. Om chefsrollen ar tankt att vara en mer
kontrollfunktion sa grundar sig den frustration som uppstar éver arbetssituationen i en
misskommunikation om vad det innebar att vara chef, en konsekvens av att det saknas

arbetsbeskrivningar.

Fayols kontrollspann innefattar sex till atta personer, max 12 for att vara hanterbart.
Empirin sager oss att Avdelning Y inte har lyckats skapa en balans mellan
ansvarsomrade och arbetsuppgifter. Avdelningschefer har 20-50 underordnade vilket ar
langt 6ver Fayols rekommenderade kontrollspann. Omrddescheferna har ett hanterbart
kontrollspann, fem-sju underordnade, men ett desto stérre ansvarsomrdde i och med
sina fyra chefsroller (Omradeschef, GSDM, Venture Manager och Kundansvarig). Det
huvudsakliga problemet ligger i att Avdelning Y har valt att bdde ha stora
ansvarsomraden (breda kontrollspann och manga chefsroller) samtidigt som
avdelningen har rationaliserat bort support. Konsekvensen blir en hog arbetsbelastning
vilket formedlar en negativ bild av chefskapet, bdde genom vad medarbetarna ser och

hor.

Sammanfattningsvis sdger vdr analys att chefer inte hinner disponera sin tid
mellan de fem ledarskapsfunktioner Fayol féresldr. Mycket tid ldggs pd
kontrollfunktionen, vilket delvis beror pd brister i supportstrukturen. Aterigen
har vi en ansvarsproblematik ddr det saknas ett évergripande ansvar for
uppbyggnad och utveckling av support. Vad gdller kontrollspannet dr det pd
den ldgsta nivdn inom Avdelning Y ldngt over vad Fayol menar dr hanterbart.
Men pd nivder ddr kontrollspannet dr hanterbart brottas man med en

problematik av for stora ansvarsomrdden.
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5.1.3 Motivationsfaktorer
Vilka motivationsfaktorer kan identifieras utifrdn chefsférsérjningsprogrammet och

chefsrollens utformning pd Avdelning Y?

Herzbergs tvdfaktorteori bygger pa motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Empirin
sager oss att det forekommer brister bade vad galler motivationsfaktorer och
hygienfaktorer. Aven om uttrycket vantrivsel ar ett starkt ord s& kan man notera att
arbetssituationen for chefer delvis framkallar detta. Applicerar vi de dtta hygienfaktorer
omndmnda i teoriavsnittet pa Avdelning Y ser vi att; 1) personalpolitik och
administrativa  system inte fungerar tillfredstdllande, chefer kritiserar
supportstrukturen och medarbetarna har ingen koppling till HR som innehar en osynlig
roll pa Avdelning Y, 2) Ledarens kompetens att leda underordnade finns pa Avdelning Y
men utnyttjas inte till fullo pd grund av rdadande tidskonflikt, 3) Mellanmanskliga
relationer finns det lite tid for pda grund av stora ansvarsomraden och breda
kontrollspann, 4) Arbetsvillkoren kring de uppgifter chefer ska utféra ar inte
definierade, 5) Statusen i att vara chef ar ldg, 6) Arbetstryggheten ar tillfredstélld och 7)
Forhallande i arbetslivet som pdverkar privatliv verkar inte gatt sa langt att chefer
borjat agera. Cheferna har papekat att hoppet om att det en dag blir battre ar den
huvudsakliga anledningen till att man dnda stannar pa sin chefsposition. Uppenbarligen
har sdledes bristen pa tillfredstillelse av hygienfaktorer inte gatt sa langt att det skapat

sadan vantrivsel att majoriteten av cheferna sager upp sig.

En hygienfaktor vi onskar belysa extra ar l6n. Lon anses bade bland chefer och
potentiella kandidater vara en hygienfaktor, vilket Herzberg ocksa definierar 16n som i
sin teori. Lonen maste finnas, men det ar inte den huvudsakliga anledningen till att man
soker en chefstjanst. Ersattningssystemets utformning och den oklarhet som rader 6ver
vilka incitament som foljer med en chefspost inverkar dock pa chefspositionens
attraktivitet. Lonesystem som sdger att man aldrig sanker sin 16n far tvd konsekvenser;
1) Systemet kan utnyttjas av medarbetare, det skapar mojligheten att ta en chefsposition
och kliva av med hogre 16n. Som HR BP kommenterat skaps en knepig lénestruktur da
lonen i vissa fall inte langre motiveras av prestation ndr chefer atergar till
specialistroller. Att det endast ar en liten I6nedkning fran medarbetare till chef utgoér en

del av det ldga incitamentet att soka, sarskilt da medarbetare kanner till den tunga
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arbetssituationen. En hypotes ar att Foretag X endast ger en liten hojning just pa grund
av mojligheten att bibehalla 16nen dven pa andra positioner inom organisationen, 2) Att
flytta runt chefer mellan olika avdelningar kan vara ett annat satt att bibehalla chefer pa
chefspositioner, delvis pa grund av den lonedkning de fatt. Det blir mer l6nsamt for
Foretag X om chefer som en gang blivit chefer stannar pa positionen &dn att de kliver av
och en ny l6nehdjning ska ges andra medarbetare. Detta skulle kunna bekraftar en del av
myten om att chefer aldrig avgar, vilket bidrar till visst ledarférakt om chefer inte
uppfyller de férvantningar medarbetarna har pa dem. Vart att notera ar att HR BP
namner lonestrukturen som ett problem, men uppenbarligen driver ingen fragan inom
organisationen. De otydliga och ldga ekonomiska incitamenten att soka chefspositioner
paverkar chefspositionens attraktivitet. Att specialister tjdnar lika mycket och i vissa fall
mer an chefer satter ocksa sina spar i graden av attraktivitet. Fragan att stdlla sig ar om
kunskap eller om ansvar ska ersattas hogst? Nar cheferna sjalva podngterar att
specialister ar vardefull kompetens inom Avdelning Y sa sdger man underforstatt att
chefsrollen inte skiljer sig fran andra roller inom organisationen. Detta tyder ocksa pa
att den hierarkiska struktur som finns inte handlar om status utan om mojlighet att fa

tillgang till information.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att Avdelning Y uppfyller fyra av de dtta
omndmnda hygienfaktorerna. Vdr uppfattning bland respondenterna dr att
situationen dr pa bristningsgrdnsen och att det finns chefer som har sagt upp
sig pd grund av situationen. Att chefspositionens attraktivitet dr ldg skulle

delvis kunna férklaras av att mdnga grundldggande hygienfaktorer inte dr

uppfyllda.

De motivationsfaktorer som framjar arbetstillfredsstallelse skulle kunna 6ka trivseln
bland chefer och attraktiviteten av chefspositioner. Empirin visar att; 1)
arbetsuppgifternas karaktar (intressanta och varierande etcetera) som Herzberg
definierar som en motivationsfaktor inte nédvandigtvis ar det. Avseende Avdelning Y sa
ar det en for stor variation i arbetsuppgifter vilket snarare missgynnar motivationen hos
cheferna, 2) Vad galler motivationsfaktorn ansvar och kontroll 6ver egen arbetssituation

har chefer inom Avdelning Y inte tillrackligt med mod att sdga ifran eller mandat att
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styra sin arbetssituation, 3) Motivationsfaktorn prestationer och tillfredstallelse 6ver att
gora ett bra jobb avgor, tillsammans med den ldga graden av ansvar och kontroll 6ver
sin egen arbetssituation, graden av trivsel inom Avdelning Y. D3 chefer standigt befinner
sig i en tidskonflikt forsvaras mojligheten att uppna tillfredstallelse med de uppgifter de
utfor, 4) D3 det rader brist pa erkdnnande fran andra, chefernas chefer avlastar istallet
for att coacha och ge feedback, sa minskar troligtvis motivationen ytterligare, 5) Nar det
dessutom ar ldg omsattning pa chefer sa utgér mojligheten till avancemang inte heller en
motivationsfaktor, 6) Pa grund av att man fastnar i mycket administrativt arbete och i de
inneboende rollkonflikter som chefsrollen orsakar sa finns det lite utrymme for

utveckling.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att av de motivationsfaktorer som kan
Oka trivseln pa arbetsplatsen sd uppfyller Avdelning Y endast en av sex, det vill
sdga arbetsuppgifternas karaktdr. Vi skulle dock inte pdstd att denna faktor
utgér en motivationshojare dd uppgifterna istdllet dr splittrade och dr for

varierade.

Vrooms forvdntningsteori anger i vilken utstrackning vi finner det meningsfullt att
prestera. D3a vi med hjilp av var forsta motivationsteori fokuserat pa
motivationsfaktorer i chefsrollen och hur det paverkar graden av attraktivitet kommer
vi har fokusera pa den sokandes installning till chefskapet. Utifran motivationsformeln
presenterad i teoridelen sda star valens, forvantan och instrumentalitet i ett

multiplikativt forhallande till varandra.

Valens beskriver styrkan i en persons énskan om och vardesattning av ett visst mal eller
resultat beroende pa grad av beloning. P4 Avdelning Y ligger mycket av varderingen av
chefskapet i att man tror sig fa det man ser. [ detta fall finns det en negativ installning till
chefskap som grundar sig i det medarbetarna ser och hor av chefer. Denna negativa syn
pa chefskap forstiarks av att medarbetare upplever sig vara bortprioriterade, vilket
skapar frustration och ledarforakt. Da chefer langre ner i hierarkin upplevs ha lite
mandat sa ar det varken status eller makt att vara chef pa en lagre position, snarare

innebar det en hog arbetsbelastning och att man hamnar i en utsatt situation.

46



Personer som inte ar intresserade att soka podngterar att personliga egenskaper ar den
huvudsakliga faktorn, man vill helt enkelt inte leda andra. De pdpekar dock att man
skulle vara mer 6ppen for tanken om man hade blivit uppmuntrad att sdéka. Den
osakerhet som existerar tillsammans med vardesattningen av chefskapet resulterar i en
lag dnskan om att soka. Detta beror pa att medarbetare inte ser ndgon beloning med att
tillfredstélla en 6nskning eller ett behov eftersom behovet inte finns och beléningen ar

for 1ag. Valensen blir saledes lag.

Fragor som dyker upp under rekryteringsprocessen av interna chefer ar fragor om
bland annat férvantningar och support. Dessa fragor kan sdgas ingd i vad Vroom
definierar som forvantan, det vill sdga tron pa att man genom sin insats kan nd ett
resultat. Potentiella kandidater menar att organisationen kan minska osdkerheter kring
chefsrollen genom att klargéra vad som forvantas av en chef och vilket stod man far i
rollen. D& personer med ledarerfarenhet inofficiellt gar fore i sokprocessen, anser
oerfarna kandidater det vara lonlost att soka. Genom att minimera osdkerhet och
forutfattade meningar om chefsrollen skulle Avdelning Y troligtvis 6ka forvantan da den
sokande kan avgora om dennes formaga och resurser ar tillrackliga for att prestera det
som utloser beloningen. Medarbetare maste tro pa ett samband mellan insats och
resultat for att forvdntan ska vara tillrackligt hog for att soka en chefsposition. Pa

Avdelning Y ar forvantan lag.

Fragor kring ersdttning hamnar under termen instrumentalitet dar potentiella
kandidater forsoker maéata den beloning som resultatet skulle medféra. Om
organisationen vill forbattra de anstdlldas resultat genom utformning av
ersattningssystem, sa kravs det en hog insats fran de anstdllda. Detta innebar att
medarbetare maste kidnna en hég onskan och behov av att utféra uppgiften. Onskan
maste vara kopplad till en tillfredstdllande beloning for att valens ska vara hog. Som
konstaterades ovan sa ar bade valensen och forvantan lag och det aterfinns dessutom en
osdakerhet kring vilka ekonomiska incitament chefsrollen medfor. Anstdllda ser inte
sambandet mellan resultat och beloning, vilket sianker instrumentaliteten och darmed

motivationen.
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Sammanfattningsvis ser vi nu att det bdde finns en ldg valens, forvintan och
instrumentalitet. Chefernas beteende gentemot anstdllda pdverkar virderingen
om chefskap negativt, det uppstdr ingen dnskan om att séka chefspositioner dd
medarbetare upplever att den inte utléser ndgon tillfredstdllande beléning.
Osdkerheter kring chefsrollen har en negativ inverkar pd medarbetares tro om
att de kan hantera positionen vilket reducerar mdéjligheten att se sambandet
mellan insats och resultat. Aven det faktum att det inte existerar ndgra tydliga
ekonomiska incitament férsvdrar for den sékande att se sambandet mellan
resultat och beloning. Sammantaget orsakar detta att motivationen att séka en

chefsposition dr ldg.

5.2 Slutsats
Fragestallning: Varfér soker inte medarbetare pd Avdelning Y interna chefspositioner?

Chefsforsorjningsprogram

De HRM-aktiviteter som genomférs inom Avdelning Y saknar en tydlig dgare och
konsekvensen blir en 1ag uppfoljning pa de aktiviteter som utférs. Sammantaget finns
det inga riktlinjer for chefsférsorjningsprogram som uppmuntrar medarbetare att soka

chefspositioner inom Avdelning Y.

Chefsrollen

Chefer inom Avdelning Y har breda kontrollspann och stora ansvarsomrdden och deras
arbetssituation forvarras ytterligare pa grund av att det saknas ett 6vergripande ansvar
for uppbyggnad, utveckling och beskrivning av support. Kontrollspannet beror pa stora
avdelningar medan det stora ansvarsomradet beror pa en avsaknad av
arbetsbeskrivningar samt den foérvaltningsmodell som Foretag X applicerar. BOMM
Model orsakar aven rollkonflikter och chefer innehar roller som Mintzberg menar inte
ingdr i en chefsroll. Konsekvensen av detta blir stindig tidsbrist och hog
arbetsbelastning vilket medarbetarna noterar. Det ar sdledes laga incitament att séka en

chefsposition inom Avdelning Y.
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Motivationsfaktorer

Pa Avdelning Y ar varken hygienfaktorer eller motivationsfaktorer uppfyllda for
personer i chefspositioner vilket resulterar i en bristande behovstillfredsstillelse.
Konsekvensen blir frustration bland cheferna vilket paverkar deras beteende gentemot
anstallda. Pa sikt paverkar detta varderingen av chefskap inom Avdelning Y negativt. Lag
validitet och férvantan gor att sambandet mellan insats och resultat ar otydlig. Det finns
inte tillrackligt med motivationsfaktorer att vilja soka en chefsposition inom Avdelning

Y.

5.2.1 Rekommendationer
Hur kan chefsrollen pd Avdelning Y géras mer attraktiv?

HR

Som ndmndes i analysen av Mintzbergs ledarroller menar HR BP att problemet med den
hoga arbetsbelastningen ligger i de breda kontrollspannen och i rollkonflikter i
chefsrollen. Cheferna menar att supportstrukturen ar en bidragande faktor. Fragan som
vi stdller oss ar vems ansvar det ar att 16sa dessa problem nar de uppenbarligen ar
identifierade av ett flertal personer i organisationen. Att ingen agerar pa denna
problematik tyder pa att HR har en oklar roll pa Foretag X. HR ar i dagslaget fordelat pa
tre omraden globalt, strategiskt och operativt. Policys 6ver ansvar och rollbeskrivningar,
men dven nodvandig supportstruktur maste passa foretagets overgripande strategi. HR
BP arbetar med strategiska fragor inom Avdelning Y och uppgiften att utveckla denna
typ av policys och struktur passar saledes dessa personer. Att implementera riktlinjer,
utforma supportsystem, och skoéta den dagliga supporten kan diremot argumenteras
ligga pa HR Centers ansvar da dessa personer utgor de administrativa experterna inom
organisationen. Att lagga ansvaret for policys och struktur pa cheferna skapar mer kaos
an effektivitet. Detta maste skotas av en central enhet, sdisom HR. Ett tecken pa att HR
overlag innehar en relativt osynlig och avskuren roll inom organisationen ar
informationen som sager att nar HR effektiviserar sa integreras det inte alltid med hela
verksamheten. Detta betyder att HR blir en effektiv avdelning i sig, men att HR:s roll som
ett administrativt stod for organisationen forsvagas. Att HR har en ldg narvaro i
organisationen tror vi forklarar ett flertal av de problem som var empiri identifierat. I

manga avseenden brottas Avdelning Y med en fraga om ansvar. Generellt belyser HRM-
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litteraturen att det ar HR:s ansvar att bygga en organisationsstruktur som passar
organisationers overgripande strategi, men dven att informera och utbilda anstallda i

hur policys och strukturer ska anvandas.

Chefsforsorjningsprogram
Det finns inget chefsforsorjningsprogram pa Foretag X idag. Oavsett om en HR-avdelning

arbetar administrativt eller strategiskt ar deras roll i organisationen att bland annat
sakerstdlla behovet av personal. Ett chefsforsorjningsprogram ar en HRM-aktivitet som
skulle kunna argumenteras ligga pa HR:s ansvar att utforma. Att vacka fragan huruvida
det finns ett intresse for ledarskap bor goras redan under rekryteringen av medarbetare
pa den lagsta nivan i organisationen. Om enbart tekniker anstills, utan intresse for
ledarskap, begriansar foretaget urvalet av potentiella kandidater redan innan de ar i
behov av chefer. HR maste dven se till att stotta chefer i utvecklingssamtalen med
medarbetarna, det bor skapas rutiner for hur chefer ska angripa fragan om framtida
chefskap bland sina underordnade. Mellanchefer ansvarar for att uppmuntra, satta upp
mal och skapa individuella utvecklingsplaner for potentiella kandidater, men utan
riktlinjer fran HR kan det inte goras pa ett enhetligt sdtt inom organisationen. Avdelning
Y bor dessutom ta till vara pa det Global Talent Review system som finns over talanger
inom organisationen. Man kan infoéra traineeprogram, mentorskap, stallféretradande
chefer etcetera for att forbereda de personer som organisationen giarna ser som
framtida ledare. For att verksamheter ska viaxa och std sig i konkurrensen kravs
kompetenta medarbetare som soker sig till organisationen och som viljer att stanna.
Mojligheter till utveckling och karriar utgor en del i hur attraktiva organisationer anses
vara hos den sokande. Det borde saledes ligga i HR:s intresse pa alla foretag att

implementera chefsférsorjningsprogram.

Chefspositionens arbetssituation

Vad giller chefernas arbetssituation pd Avdelning Y sd l6ser man problem for dagen
istallet for att ta sig tid att skapa en langsiktig 16sning. Om arbetssituationen ska vara
hanterbar mdaste ansvarsomrade och support gd hand i hand, det vill siga okar
ansvarsomradet (i antal underordnade eller i antal arbetsuppgifter) kravs mer support,
och minskar ansvarsomradet kan fler uppgifter hanteras av cheferna sjilva. Det stora

arbetet for Avdelning Y ligger i att forbattra arbetssituationen for cheferna. Om foéretag
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forsdakrar en hallbar arbetssituation for chefer leder det foljande tva effekter 1) en
hanterbar arbetsbelastning paverkar chefernas installning till sin position och kan pa
sikt bidra till en mer positiv syn pa chefskap vilket gor chefpositioner mer attraktiva 2)
en tydlig roll och ansvarsbeskrivning klargéor andel tid som kan laggas pa till
personalfragor, bland annat coachning, vilket verkar utgora en viktig del i steget att vaga
gar fran medarbetare till chef. Dessa tva effekter leder troligtvis till att fler personer
soker chefspositioner. Om en s6kande ska kunna bedéma en chefspositions attraktivitet

korrekt maste det tydligt framga vad chefsrollen innebar.

Annonsering

[ dagslaget finns det en standardmall pa Avdelning Y som anvands vid annonsering av
lediga tjanster. Medarbetare har podngterat brist pa information och avsaknaden av
intressevackare i annonserna. Om annonser ska behadllas enhetliga bor ndgon ha ett
overgripande ansvar for att skapa; en mer saljande text kring avdelningens verksamhet;
checklistor pad vad chefen bor ndmna i beskrivningen av tjanstens innehall; och en mer
tilltalande grafisk design. Aven om organisationer rekryterar medarbetare till hogre
positioner internt sd bér annonserna utformas pa samma saljande satt som vid extern
rekrytering. Om det ar stor skillnad mellan annonser internt och externt, men dven
antalet sokande vid intern och extern rekrytering, skulle en forbattring av
annonsmallarna internt kunna fanga fler personers intresse. Detta skulle vara en liten

insats som kan gora skillnad i antalet sokande.

5.3 Slutdiskussion
Var fallstudie pa Foretag X: Avdelning Y visar att mellancheferna i manga avseenden har

en nyckelroll nar det galler att motivera medarbetare till att soka chefspositioner.
Aktiviteter sdsom utvecklingssamtal, ansvarsutvidgning av medarbetarnas uppgifter,
chefens beteende och attityd kring chefskapet etcetera pdverkar graden av intresse
bland medarbetarna. Chefernas arbetssituation ar inte hanterbar pa grund av en
avsaknad av roll- och ansvarsbeskrivningar samt bristande support, och de har darmed
kommit i klam i den existerande organisationsstrukturen. Vi kan darfor konstatera att
mellanchefernas behov inte tillgodoses och HR har i detta avseende missat en viktig
grupp av nyckelpersoner. Nedanstdende modell presenterades i uppsatsens inledning

och var avsedd att illustrera hur HR-policys paverkar organisationers resultat som ett
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samband mellan mellanchefernas beteende och de anstidlldas. Vad vi kan notera ar att
avsedda HR-policys pa Foretag X inte stimmer 6verrens med faktiska HR policys pa
grund av bristfdlliga riktlinjer om hur aktiviteter ska utféras. Den upplevda HR-policyn
blir sdledes hur mellancheferna sjilva véljer att tolka och betona dessa. Anstilldas
attityd formas efter chefernas framstillning av situationen vilket inverkar pa de
anstalldas beteende. Detta paverkar i slutdndan prestationen, som i uppsatsen ar ett lagt

antal sokande till interna chefspositioner.

Faktisk HR policy
Avsedd HR policy |— (mellanchefers — 3| Upplevd HR policy
agerande)
. . Anstalldas attityd
Prestation <«——— | Anstilldas beteende |—— (engagemang)

Bild 5.2 HR orsakskedjemodell (Purcell et al., 2009)

Att fa medarbetare soker interna chefspositioner far konsekvenser for den
chefsforsorjning Avdelning Y ar i behov av, bade pa sikt dd nuvarande chefer gar i
pension men dven for att sdkerstdlla att kandidater finns vid eventuella avhopp och
organisationsforandringar. Chefsforsorjning ar i detta avseende en viktig strategisk
fraga for att garantera kompetensoverforing och organisationens fortlevnad.
Chefsforsorjning anses i HRM-litteratur ingd som en HRM-aktivitet och ligger sdledes
som ett ansvar pa HR-avdelningen. P4 Foretag X har man valt att dela upp HR-
funktionen pa tre roller. Fallstudien visar att HR-funktionen ar splittrad och har en
forhallandevis osynlig roll inom organisationen vilket kan vara en konsekvens av vald
struktur. Arbetsuppgifter saknar dgare och hamnar darfor pa chefernas ansvar, vilka
redan befinner sig i en svarhanterlig arbetssituation. Istillet for att strukturen
forstairker HR:s position i organisationen, forsvagas den. Nar komparativa fordelar
alltmer skapas genom organisering spelar HR-funktionen en nyckelroll. D& HR-policys
och strategi har en positiv inverkan pa organisationers resultat si borde det ligga i
foretagsledningens intresse att HR-funktionen fungerar tillfredstdllande, och att den ar

integrerad med resten av organisationen.
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5.4 Forslag pa fortsatt forskning

En fallstudie ar per definition bunden av sitt sammanhang och resultaten kan sdledes
vara foretagsspecifika. Detta bor man ha i dtanke och beakta vid generaliseringar. Av
denna anledning skulle det vara intressant att genomféra samma studie pa andra féretag
som brottas med samma problematik som Foretag X: Avdelning Y. Detta for att kunna
jamfora resultat och skapa ytterligare forstaelse. Da uppsatsen ar begransad i tid och
omfang har vi forslag pa fortsatt forskning bade som ar specifik for Foretag X: Avdelning

Y och som ar mer av allméin karaktar.

1. En studie pa Avdelning Y som kartlagger hur val forvaltningsmodellen BOMM
Model samverkar med rollen som chef. I managementlitteraturen beskrivs
chefens roll som tva roller 1) en administrativ roll 2) en ledarroll. Att ha
kundansvar/leverantdrsansvar kan sdledes tyckas ligga utanfor chefsrollen.
Situationen pa Avdelning Y skulle kunna vara ett resultat av att BOMM Model inte
ar integrerad med chefsrollen, eller att BOMM Model inte gar att integrera med

chefsrollen.

2. En studie pa Avdelning Y, men dven pa andra foretag for att mojliggora
benchmarking, som kartlagger hur val HR ar integrerat med organisationen. HR
har en strategisk roll som eventuellt inte utnyttjas till fullo pa Foretag X idag. HR
verkar vara bade osynligt och svagt integrerat med det operativa arbetet. Saker
som bor kartlaggas ar hur anvandarvanliga supportsystemen ar och vems ansvar
det ar att utbilda chefer i hur supporten ska anvandas. Om systemen finns och
endast kunskapen bland chefer saknas ar detta en problematik som relativt latt

kan ldsas.
3. Studera hur foretag arbetar med rekrytering av medarbetare till lagre nivaer i

avseendet att sdkerstilla framtida behov av chefer, vilket vi inte har kunnat

undersoka pa grund av tidsbegransningen och uppsatsens omfang.
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/. APPENDIX

I detta kapitel dterfinns de bilagor som vi refererar till i uppsatsen.

Bilaga 1 Organisationsschema 6ver Foretag X

Foretag X
Avdelning Y
I I I ' I I ]

Omrade Z 72 73 74 74 76

— Omrade W

— W2

— W3

— W4

Affirsomraden
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Bilaga 2 Roller inom BOMM Model

Niva Affirsrelaterad IT-relaterad
forvaltning forvaltning
Strategz-"och budge.t_mva Global System Area GIob_aI System Area
Ansvar for att godkianna owner - GSO Delivery Manager
forvaltningsplaner - GSDM
Beslutsfa"ttande nivd Local System
Ansvar for att Local System Owner ,
" . ) Delivery Manager
forvaltningen utférs som -SO
-SDM
planerat.
Operativ niva Business
Ansvar for Maintenance IT Maintenance
implementering av Responsibility - Responsible - IMS
forvaltningsaktiviteter BMR

Business Specialist
+ Unified Process
Roles

Application
Specialist + Unified
Process Roles + ITIL
Roles

Nedanstdende tabell ar en dversikt av BOMM Models roller som appliceras pa Foretag X.
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Bilaga 3 Intervjufragor Human Resource Business Partners

Mal: fa insikt i rekryteringsprocessen vid anstdllning av chefer och vad for information om

chefsrollen som finns tillgdnglig foér anstdllda.

1. Information

1.1 Hur annonseras tjanster till omrades-/avdelningschefer?

1.2 Vart annonseras dessa tjanster? Har alla tillgang till annonserna?

1.3 Informerar HR avdelningen aktivt om lediga chefsposter/marknadsfér nya jobbmojligheter
inom Foretag X? I sa fall hur och till vem?

1.4 Riktar ni information om lediga chefsposter till sarskilda grupper?

1.5 Finns det nagon speciell grupp som ni upplever ha storre intresse for dessa tjanster dn
andra? (personer med liknande bakgrund, personer som ingar i sarskilt natverk, personer som i
daglaget har vissa typer av tjanster etc.)

1.6 Vad for information om tjinsterna finns tillgdnglig for medarbetare att liasa?
(arbetsbeskrivningar etc.)

1.7 Hur beskriver ni omrades-/avdelningstjanster for sokande?

1.8 Hur mycket varierar arbetsbeskrivningen mellan dessa tva poster?

1.9 Hander det att ni blir kontaktade for att besvara fragor kring lediga chefstjanster? I sa fall
vad for fragor, finns det funderingar bland de s6kande som verkar vara mer viktiga dn andra?

1.10 Hur skulle du beskriva soktrycket? (stort/litet intresse)

2. Rekryteringsprocess

2.1 Hur ofta rekryterar ni till nya tjdnster som omrades- avdelningschef?

2.2 Forekommer det headhunting?

2.3 Vi har hort talas om ett talangsystem, kan du berétta lite om hur det fungerar?
2.4 Hur manga ansokningar far ni in i genomsnitt ndr en ny tjdnst utannonseras?
2.5 Hur gar ansokningsprocessen till?

2.6 Hur sker forsta urvalet?

2.7 Hur gar intervjuprocessen till?

2.8 Vem beslutar om anstallning?

2.9 Vad ar de vanligaste funderingarna bland s6kande som kommer upp under
rekryteringsprocessen?

2.10 Hur skulle man kunna sammanfatta personlighetstypen som soker chefsposter?

2.11 Vilket aldersspann &r vanligt forekommande bland de s6kande?
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2.12 Hur ar férdelningen mellan mén och kvinnor bland de skande? Om majoriteten dr man,
vad tror du det beror pa?

2.13 Hur mycket stod far en nytilltradd chef fran er?

2.14 Hur skulle du beskriva supportstrukturen for chefer?

2.15 Vad tror ni ar de huvudsakliga anledningarna till att anstallda s6ker chefsposter?

2.16 Vad tror ni ar de huvudsakliga anledningarna till att anstallda inte soker chefsposter?
2.17 Hur skulle du beskriva instillningen/attityden bland anstéllda gentemot chefsposter?
Varfor?

2.18 Hur lang tid tar det innan en utannonserad tjanst blir tillsatt?

3. Ersattningsstruktur

3.1 Kan du beskriva ersittningsstrukturen inom Foretag X?

3.2 Upplever du att anstillda ar tillfredstillda med den existerande ersattningsstrukturen? Pa
vilket satt/varfor inte?

3.3 Anser du att det finns tillrackligt med incitament for att séka en chefsposition? Om ja,

vad/Om nej, varfor?

3.4 Hur stor roll tror du ersattningen spelar i beslutet om att soka/ta en chefspost pa Foretag X?

4. Forbattringar

4.1 Har ni nagra 6nskemal om férandringar som kan goras vad giller arbetssituationen for
omrades-/avdelningschefer idag?

4.2 Hur skulle tjansterna kunna goras mer attraktiva?

4.3 Finns det ndgot behov av fordndring i annonsering och i rekryteringsprocessen for

chefsposter? I sa fall vad?
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Bilaga 4 Intervjufragor omradeschef och avdelningschef

Mal: fd férstaelse for strukturen bakom- och arbetssituation pd chefsnivd inom Féretag X.

1. Supportstruktur

1.1 Hur skulle du beskriva supportstrukturen for chefer/vilken support finns?

1.2 Finns det rutiner for hur supportfunktioner ska anvandas?

1.3 Hur mycket utnyttjar du/andra chefer supportstrukturen idag?

1.4 Hur skulle du sdga att supportfunktioner ar férdelade mellan chefer? Om ojamnt, vad beror
det pa?

1.5 Hur stor nytta har man som chef idag av existerande supportfunktioner?

1.6 Skulle du siga att arbetsbelastningen skiljer sig mycket mellan chefer pa samma niva?

1.7 Hur mycket skulle du koppla hdg arbetsbelastning till en avsaknad av supportfunktioner?
Finns det ndgon korrelation?

1.8 Vilka forandringar i supportstruktur énskar du se?

1.9 Tror du att chefsposten skulle uppfattas annorlunda om graden av support férdndrades? Pa

vilket satt?

2. Incitamentsstruktur

2.1 Ar du tillfredstilld med den existerande ersittningsstrukturen? P4 vilket sitt/varfor inte?
2.2 Anser du att det finns tillrackligt med incitament for att s6ka en chefsposition? Om ja,
vad/Om nej, varfor?

2.3 Hur stor roll tror du ersittningen spelar i beslutet om att soka/ta en chefspost? Hur stor roll
spelade den for dig?

2.4 Gar hogre arbetsbelastning hand i hand med hogre incitament/battre villkor? Om inte, hur
tror du det paverkar synen pa chefsrollen?

2.5 Hur stor ar l6neskillnaden mellan specialister och chefer? Om liten, tror du verkligheten
stimmer 6verrens med medarbetarnas uppfattning om de existerande ersittningsnivaerna?
2.6 Hur skulle man kunna férandra incitamentsstrukturen for att gora chefspositionen mer

attraktiv an vad den ar i dagslaget?

3. Chefsrollen
3.1 Vad tror du ar de huvudsakliga anledningarna till att anstéllda soker chefsposter?

3.2 Vad tror du ar de huvudsakliga anledningarna till att anstdllda inte soker chefsposter?
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3.3 Vad éar de vanligaste funderingarna bland sékande som kommer upp under
rekryteringsprocessen?

3.4 Finns det nagon speciell grupp som du upplever har storre intresse for chefsposter dn andra?
Varfor? (personer med liknande bakgrund, personer som ingar i sarskilt natverk, personer som i
daglaget har vissa typer av tjanster etc.)

3.5 Vilka olika roller ingér i din position?

3.6 Finns det nagra inneboende konflikter mellan nagon av dessa roller? Om ja, vilka?

3.7 Ar alla roller nédvindiga i en chefsposition? Om man skulle renodla vilka roller kan
strykas/laggas ut pa annan personal?

3.8 Hur skulle du beskriva kontrollspannet? Ar antalet understillda hanterbart? Om inte, vilken

forandring skulle kunna forbéattra situationen?

4. Forbattringar

4.1 Har du nagra 6nskemal om férandringar som kan goras vad giller arbetssituationen for
omrades-/avdelningschefer idag?

4.2 Hur skulle chefspositioner kunna goras mer attraktiva?

4.3 Finns det ndgot behov av férdndring i annonsering och i rekryteringsprocessen for
chefsposter? I sa fall vad?

4.4. Hur skulle man kunna uppna en bredare urvalsgrupp i sokprocessen?
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Bilaga 5 Intervjufragor potentiella sokande och icke intresserade

Mal: kartldgga huvudanledningarna till varfér chefpositioner anses vara attraktiva och orsaken till
varfér man har sékt/skulle kunna tdnka sig att séka dem.

Mal: kartldgga huvudanledningar till varfor anstdllda viljer att inte séka interna chefsposter.

1. Information

1.1 Hur far du information om lediga cheftjanster?

1.2 Uppmuntras medarbetare att s6ka chefpositioner?

1.3 Upplever du att information om lediga chefsposter riktas till sarskilda grupper?

1.4 Informerar HR avdelningen aktivt om lediga cheftjanster?

1.5 Vad for information om cheftjinster finns tillginglig for dig att lasa? (arbetsbeskrivningar
etc.)

1.6 Vad ar din uppfattning om chefsjobb inom Foretag X? Varfor uppfattar du det sa?

1.7 Vilka huvudsakliga fragor/funderingar om en chefposition hade du/skulle du ha om du

sokte?

2. Supportstruktur

2.1 Upplever du att arbetsbelastningen skiljer sig mycket mellan chefer pa samma niva?

2.2 Hur upplever du att supportstrukturen ser ut for chefer?

2.3 Hur skulle du sédga att supportfunktioner ar fordelade mellan chefer? Om ojamnt, vad tror du
det beror det pa?

2.4 Hur mycket skulle du koppla hég arbetsbelastning till en avsaknad av supportfunktioner?
Finns det ndgon korrelation?

2.5 Upplever du att brist pa supportfunktioner for chefer gar ut éver dig som medarbetare? Om
ja, pa vilket satt?

2.6 Skulle chefsposter bli mer attraktiva att soka med mer support? I sa fall vad for typ av

support?

3. Incitamentsstruktur

3.1 Ar du tillfredstilld med den existerande ersittningsstrukturen? P4 vilket sitt/varfor inte?
3.2 Tror du det ar stor skillnad i ersattning mellan specialister och chefer?

3.3 Anser du att det finns tillrackligt med incitament for att soka en chefsposition? Om ja,
vad/Om nej, varfor?

3.4 Hur stor roll tror du ersattning spelar i beslutet om att soka/ta en chefspost?
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3.5 Gar hogre arbetsbelastning hand i hand med hogre incitament/battre villkor? Om inte, kan
det vara en avgorande anledning till att chefsposter dr mindre attraktiva?
3.6 Hur skulle man kunna férandra incitamentsstrukturen for att géra chefpositioner mer

attraktiva?

4. Chefsrollen

4.1 Anser du att din chef tillgodoser dig med det du forvantar dig av en chef? Finns det ndgot mer
du 6nskar av din chef?

4.2 Vad tycker du om antalet medarbetare per chef? For fa/for manga - kravs en forandring?

4.3 Hur skulle du beskriva instdllningen/attityden bland anstéllda gentemot chefsposter?
Varfor?

4.4 Vad ar de huvudsakliga anledningarna till att anstillda sdker en chefsposition? Vad ar din
anledning?

4.5 Vad tror du ar de huvudsakliga anledningarna till att anstillda inte soker chefsposter? Vad ar
din anledning?

4.6 Vad skulle 6ka ditt intresse for chefpositioner?
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