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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till de personer som gjort denna rapport mojlig. Forst vill vi tacka
vara respondenter; anstéllda vid Forsvarsmakten — FMTS och Sony Ericsson, vilka har tagit

sig tid att svara pa fragor. Ert 6ppna bemdtande och engagemang har varit oersattligt.

Vi vill dven ge ett speciellt tack till var handledare Sandra Jonsson som har gett oss goda tips

och rad pa vagen och som har stéttat oss under hela processen.
Utan er alla hade var studie inte blivit vad den blev. TACK!
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Uppsatsens huvudsakliga syfte ar att underséka hur tva olika organisationer skiljer och liknar
varandra i 6nskan om ledarskapsegenskaper, detta utifran de tre olika arenorna rekrytering,
utbildning och ledarskap. | denna rapport kommer vi att studera organisationerna
Forsvarsmakten samt Sony Ericsson, dar FoOrsvarsmakten kommer representerar en

strukturerad organisation och Sony Ericsson en projektorganisation.

Med hjalp av intervjuer bade pa Forsvarsmakten i Halmstad och Sony Ericsson i Lund har vi
fatt svar pa fragor kring rekrytering, utbildning och ledarskap. Det som gor jamforelsen
intressant ar skillnaden i organisationsformerna pa de tva olika foretagen Forsvarsmakten
samt Sony Ericsson. Vi har efter granskning av data fatt fram att de bada organisationerna
stravar efter likande egenskaper med pa skilda satt. Pa grund av organisationernas olika
strukturer och organisatoriska uppbyggnad gar man olika végar for att hitta en ledare men i
slutdndan kan man se att processerna liknar varandra.

Vidareutbildning inom organisationerna spelar stor roll och man lagger stor vikt pa att ge sina
medarbetare den utbildning som finns och krévs, detta for att kunna 6ka kompetensen och tka

effektiviteten.
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The main purpose of this paper is to examine how two different organisations differ or
resemble each other in their desire for leadership qualities, according to the three
different venues of recruitment, training and leadership. In this report we will study the
organizations Armed Forces and Sony Ericsson, where Armed Forces represent a structured

organization and Sony Ericsson a project organization.

With the help of interviews both at the Armed Forces in Halmstad and at Sony Ericsson in
Lund, we have received answers to questions about recruitment, training and leadership. What
makes the interesting comparison is the difference in body shapes of the two companies
Armed Forces, and Sony Ericsson. After reviewing and analyzing the data received during
these interviews the inference is that the two organizations seek similar qualities in different
ways. Due to variations both structually and organisazationally the means of finding a leader
vary though eventually the processes end up similar. Also there are great emphasis on how
further training within organizations play an important role, how the organisations make use
of the training available and required in the effort of increasing the competence and efficiency

of its employees.
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Inledning

| denna del av rapporten kommer bakgrund, syfte och problemformuleringar att beskrivas,

detta for att ge en forstaelse av studiens bakomliggande intention.

Bakgrund
En organisation kan vara uppbyggd pa manga olika sétt och organisationer ser inte likadana ut
idag som de gjorde for nagra artionden sedan. Byrakrati och hierarki har lange varit tva
begrepp som beskrivit hur organisationer var strukturerade redan fran tidigt 1900-tal. Aru
(2003) menar att Taylor & Weber ar grundare till den byrakratiska strukturen. Denna struktur
ar tydlig da varje person gor sin arbetsuppgift och struktur, regler och instruktioner ar begrepp
som kannetecknar en byrakratisk organisation. Organisationsstrukturen har langsamt
forandrats fran den byrakratiska skolan till projektorganisationer. En projektorganisation
innebé&r en forédndring av den traditionella organisationen till en struktur och flexibilitet som
passar alla (Christiansen, Kjaer, Trojel, 2000). Vid 1980-talets borjan ifragasattes den
hierarkiskt styrda organisationen och organisationer bdrjade decentraliseras och plattas ut.
Arbetsuppgifterna borjade &ven delegeras wut till medarbetarna. Begrepp som

projektorganisation och flexibilitet férekommer oftare idag nér det talas om organisationer.

Genom att organisationer med tiden har utvecklats har det dven skett en forandring i
ledarskapet. Bogislaus och Andersson (2007) menar att det auktoritira ledarskapet anvandes
under sent 1800-tal och tidigt 1900-tal, medan det demokratiska och situationsanpassade

ledarskapet borjade véxa fram under sent 1900-tal.

Vi kan alltsa se skillnader pa hur organisationer och deras strukturer har forandrats och att
dven ledarskapet haller pé att forandras. Andras egenskaperna i takt med att ledarskapsstilen
forandras eller finns det vissa egenskaper som ar generella for en framgangsrik ledare?

Vad &r skillnaden mellan dessa olika ledarskapsstilar och hur paverkar en
organisationsstruktur ledaren i organisationen. Kan ett visst ledarskap anvandas i vilken
organisation som helst? De olika organisationsstrukturerna medfor olika arbetssatt och pa sa
sétt kravs olika ledarskapsstilar. De olika ledarskapsstilarna kan dock utévas av ledare med
likadana ledarskapsegenskaper. Fragan ar vilka egenskaper de olika organisationerna soker
och hur stora likheterna eller skillnaderna &r. Vidare funderingar finns kring huruvida

organisationerna formar sina ledare med hjélp av vidareutbildning och liknande utbildningar



for att fa fram de ledare som passar organisationen. Nar sker da valet av en ledare som passar
organisationen och uppgiften, ar det redan i rekryteringsprocessen, eller utvecklas ledarna for

att uppna det organisationen 6nskar via utbildning?

Syfte & fragestallningar

Rapportens huvudsakliga syfte ar att undersoka hur tva olika organisationer skiljer och liknar
varandra i énskan om ledarskapsegenskaper, detta utifran de tre olika arenorna rekrytering,
utbildning och ledarskap. Det som gor jamforelsen intressant &r skillnaden i
organisationsformerna pa de tva olika foretagen Forsvarsmakten samt Sony Ericsson.

Rapportens resultat kommer att vara intressant for organisationer samt personer med ett
intresse for ledarskap. Resultatet i sig kommer ej att vara generaliserbart for alla
organisationer med samma organisationsstruktur, utan kommer enbart att vara ett exempel for

hur egenskaper hos ledare kan skiljas i dessa olika organisationsstrukturer.

Vi har valt att underscka tva olika organisationer med olika strukturer och granska de olika
egenskaper som den eftertraktade ledaren bor besitta. Rapporten kommer att forsdka besvara
foljande fraga:

Vilka egenskaper hos en ledare beskrivs vara viktiga i de tva organisationerna?

Vi tittar ocksd pad hur organisationerna arbetar for att underhalla och utveckla dessa
egenskaper. Med detta som bakgrund fragar vi dven oss:

Vilka ar uppfattningarna om hur ledare skapas/formas inom organisationerna?

Disposition

Vi inleder var rapport med en presentation av bakgrunden som gar over till en framstallning
av rapportens syfte och problemformulering. Fran problemformuleringen 6vergar vi till
metodavsnittet dar vi redogor var arbetsgang och ger en narmare forklaring pa hur vi utfort
vart arbete och hur vi har valt att avgransa oss. | teoriavsnittet som féljer efter metodavsnittet
presenterar vi teorier som ar av relevans for var studie, detta med syftet att ge en klarare bild
Over teorier som kommer anvéndas senare. Dérefter presenteras resultatet i form av en
sammanstéllning av den data som samlats in. | analysavsnittet fors en diskussion kring
resultatet och hur vi kopplat vara teorier till var fragestéallning. | foljd av detta kommer
avslutande kommentarer med kritik och forslag till vidare forskning. Avslutningsvis gors en

sammanstallning av de referenser vi anvéant oss av under arbetets gang.



Metod

| detta avsnitt redovisas tillvagagangssattet for genomfoérandet av underscékningen. Vilka val
och metoder som har anvéants i arbetet med rapporten, avsikten ar ocksa att ge en forstaelse

for vilka val som har gjorts och varfor.

Val av metod
En kvalitativ forskningsmetod lagger vikt vid ordet och inte vid kvantifiering av data, en
forstaelse skall skapas for problemomradet och fragestéllningen i en kvalitativ forskning &r
ofta Oppen. Ett induktivt synsétt anvénds ofta i en kvalitativ forskningsmetod, detta innebdr att
fokus ligger pa generering av teorier istallet for redan existerande teori. (Bryman, 2002)
En kvantitativ ansats betonar mangd och storlek i avseende till insamling och analys av data
och ett deduktivt synsatt anvands for relationen mellan teori och forskning. Ett deduktivt

synsétt innebar prévning av redan existerande teorier. (Bryman, 2002)

Redan fran borjan bestamde vi oss for att undersdka rapportens amne med intervjuer pa tva
olika foretag, detta for att fa en djupare insikt i problemomradet. Vi valde darfor att angripa
omradet med en kvalitativ forskningsmetod eftersom vi med rapportens resultat enbart
kommer exemplifiera hur skillnader och likheter pa ledarskap kan vara inom tva olika
organisationer.

Om vi daremot hade varit ute efter att skapa ett mer generaliserbart resultat hade vi anvéant 0ss
av en kvantitativ metod, exempelvis enkater, detta for kunna méta och analysera en storre

méngd data.

Intervju

Enligt Denscombe (2009) finns det flera fordelar med att gora intervjuer. Tva av dessa ar
informationens djup och de insikter respondenterna delar med sig av och deras kunskap inom
omradet. Respondentens egen syn pa situationen ges och aven dennes asikter och tankar om
det som undersokts.

Kvalitativa intervjuer kan vara av olika form och en av dem &ar den semistrukturerade. Detta
innebar att intervjuaren har ett visst antal teman eller omraden som ska behandlas under
intervjuns gang och att ordningen pa de olika temana inte ar det viktigaste utan att

respondenten far utveckla och tala fritt om det amne intervjuaren tar upp (Denscombe, 2000).



Det ar enligt Bryman (2007) bra att lata personerna som intervjuas rora sig i olika riktningar,

detta for att fa kunskap om vad intervjupersonerna anser vara viktigt.

For att fa olika perspektiv pa vad dels rekryterare, uthildare och ledare anser vara viktiga
egenskaper hos en ledare valde vi att gora semistrukturerade intervjuer. Detta for att fa en
insikt fran de som faktiskt jobbar i organisationerna. Intervjuerna skedde pa respondenternas
arbetsplatser, detta for att personerna skulle kéanna sig bekvama och sékra, sa att omgivningen
inte skulle paverka deras svar. Samtidigt kan det alltid finnas saker i omgivningen som kan

paverka respondenten, sa dven pa arbetsplatsen.

Intervjuguide
Vid en semistrukturerad intervju menar Bryman (2007) att en intervjuguide ar mindre specifik
an vid en strukturerad intervju, da den semistrukturerade intervjun ar utformad att rymma mer
flexibilitet. Viktigt ar att fa en relativ struktur och fraga sig sjalv hur pass bra de olika temana

och fragorna i sin intervjuguide kan ge svar pa ens ursprungliga fragestéllningar.

Da vi valde att gora en semistrukturerad intervju innebar detta, som tidigare namnts, att
intervjun fokuserar kring ett par eller flera teman. Kring dessa teman tog vi som intervjuare
fram fragor som var inom de omradena som respondenten har kunskap kring, samt de
omraden som skulle undersokas for att fa svar pa vara fragestallningar.

Vi har ocksa valt att studera tva olika organisationer och darfor har likadana intervjuer gjorts
pa de bada organisationer for att fa en bra jamforelse. Tre olika intervjuguider har gjorts for
att kunna fa fram béasta mojliga resultat, en for varje arena vi har valt att studera;

Rekrytering (bilaga 1) — innehallande fragor kring rekryteringsprocessen och ledaregenskaper.
Utbildning (bilaga 2) — innehallande fragor om olika utbildningsmajligheter, ledaregenskaper
och utvecklingsmdjligheter.

Ledare (bilaga 3) — innehallande fragor kring ledaregenskaper, utbildningar, erfarenheter och

utvecklingsmdjligheter.

Foretagsbeskrivning
De organisationer som datainsamlingen har genomforts pa ar Forsvarsmakten och Sony
Ericsson. Vi har valt stora organisationer, men valt att fokusera pa en viss enhet som skall

vara representativ for hela organisationen.



Forsvarsmakten har valts eftersom det ar en strukturerad och komplex organisation, detta pa
grund av dess langa historia av ledning och vikten av stabilitet i organisationen.

Den andra organisationen &r Sony Ericson, detta for att det &r ett IT-foretag med en Gppen
struktur och en flexibel syn pa ledning.

Pa Forsvarsmakten har vi gjort sex olika intervjuer och pa Sony Ericsson har tre intervjuer
gjorts.

Nedanstaende foretagsbeskrivningar grundas pa den information som organisationen har lagt
ut pa dess hemsida, information som framkommit under intervjuerna samt teorier som senare

kommer forklaras fullt ut i vart teorikapitel.

Forsvarsmakten

Forsvarsmakten styrs av Riksdagen och &r en av Sveriges storsta myndigheter som idag bestar
av cirka 17 000 anstallda. Huvuduppgiften &r att standigt vara beredda att genomfora bade
nationella som internationella insatser och stddja det svenska samhallet. Organisationen &r ej
vinstdrivande utan far arligen bidrag fran svenska staten. Forsvarsmakten beskrivs som en
strukturerad, styrd och trég organisation enligt egna medarbetare. Ser man &ven till hur de
olika positionerna ar ordnade hierarkiskt tyder detta pa att organisationen arbetar i form av en
linjestruktur, vilket innebér att de arbetar utefter tydliga nivaskillnader dar de olika nivaerna
svarar i linje till varandra. Dér finns tydliga arbets- och ansvarsférdelningar vilket gor

organisationen tydlig och styrd.

Sony Ericsson

Sony Ericsson Mobile Communications grundades i oktober 2001 genom en sammanslagning
av svenska telefonaktiebolaget LM Ericsson och japanska elektronikforetaget Sony. Foretaget
ags nu till lika delar av Ericsson och Sony.

Sony Ericsson ar en global leverantor av mobila multimediaenheter, sassom mobiltelefoner,
tillbehdér och PC-kort. Sony Ericsson é&r ett flexibelt och nytdnkande fdretag, dar
organisationen ibland kan framsta som otydlig och komplicerad och inte alltid sa enkel. Det &r
en stor organisation som till stor del arbetar i projektform eller i en sa kallad matrisstruktur
dar organisationen dr uppdelad i mindre projekt. Denna projektform utnyttjar alla
kompetenser inom foretaget da de anstallda ofta ingar i olika projekt beroende pa den

kompetens de besitter.
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Procedur

Kontakten med Forsvarsmakten fick vi dd en av oss kande en som arbetade pa
Forsvarsmaktens tekniska skola, FMTS, i Halmstad. Denne kunde pa sa satt fa fram
kontaktuppgifter till personer som kunde vara aktuella for var undersokning. Kontakten med
Sony Ericsson fick vi via telefonsamtal med flera olika rekryteringsansvariga i Lund som
sedan hjélpte oss vidare till de personer vi behévde komma i kontakt med. Néar vél kontakten
var etablerad och méten var inbokade skickade vi i forvag ut den intervjuguide som vi hade
tagit fram, sa att respondenterna kunde forbereda sig om sa 6nskades.

| bérjan av varje intervju informerade vi respondenterna om vilka vi var och vad syftet var
med undersokningen. Vid intervjuerna narvarade minst tva av oss, men i de flesta fall var vi
alla narvarande. Da ledde en av oss intervjun medan de tva andra antecknade.

Forsvarsmakten hade som Onskan att vi inte spelade in intervjuerna, utan forde
handanteckningar, medan vid intervjuerna med Sony Ericsson anvdnde vi 0ss av

ljudinspelningar.

Intervjuerna har sett olika ut i form av antal personer vid intervjutillfallet och platser dar
intervjuerna har genomforts. Intervjuerna med Forsvarsmakten har alla genomforts i deras
lokaler i Halmstad dar intervjuerna har startat med en fika eller en lunch. Pa Forsvarsmakten
genomfordes tva gruppintervjuer med tva respektive fyra personer, samt individuella
intervjuer med fyra personer. Hos Sony Ericsson har vi haft tva individuella intervjuer pa
plats i Lund i deras lokaler och en tredje individuell intervju 6ver telefon.

Efter att intervjuerna har gjorts har anteckningar och inspelningar sammanstallts och skickats
till respondenterna sa att de har haft mojlighet att ha synpunkter pa materialet innan vi har

borjat analysera det.

Deltagare
Respondenterna i intervjuerna har olika arbetsomrade och olika positioner inom
organisationerna. Anledningen till detta ar for att fa sa mycket information som majligt fran

de olika arenorna. Namnen pa respondenterna ar fingerade for att halla dem anonyma.

Respondenter Forsvarsmakten, FMTS, Halmstad

Anna, Civilanstalld som arbetar med rekrytering och som informator, har varit anstalld tva ar
inom Forsvarsmakten.

Bjorn, Kurschef for officersprogrammet, jobbat i tio ar inom Férsvarsmakten.
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Carl, Personalhandldggare, jobbat 37 ar inom Forsvarsmakten.

David, IT-chef och handledare for ett utvecklingsprogram, har varit anstalld i 30 ar inom
Forsvarsmakten, men har tagit tjanstledigt tre ganger for att arbeta i den privata sektorn.

Erik, Stabschef, jobbat 32 ar inom Forsvarsmakten.

Frida, Civilanstalld sakerhetshandlaggare, har arbetat inom Forsvarsmakten i 26 ar.

Gunnar, Harald, Ivan, Speciallistofficers.

Johan, Avdelningschef, har varit anstalld pa Férsvarsmakten i 25 ar.

Respondenter Sony Ericsson, Lund

Karin, Rekryteringsspecialist och team-ledare, har varit anstalld pa Sony Ericsson i fem ar.
Lennart, Sektionschef for Radio & Antennenheten, har varit anstélld pa Sony Ericsson i sex
ar.

Marcus, Chef for Service Development & Operations, har varit anstalld pa Sony Ericsson i

snart ett ar.

Dataanalys
Efter var kvalitativa undersokning valde vi att forst sammanstilla och sammanfatta alla
intervjuer, detta for att underlatta det kommande arbetet med strukturering av resultatet. Vi
bdrjade med att formulera de rubriker som empiristycket skulle vara uppbyggt av. Rubrikerna
valdes utefter arenorna och formulerades i form av fragor. Vi delade sedan upp
sammanfattningarna i olika delar och med hjalp av fargmérkning och olika kategorier
sorterades lapparna in under rubrikerna. En sammanfattande text av intervjuerna skrevs sedan
ihop. Efter detta sokte vi efter skillnader och likheter pa de fragor och omraden vi inriktat oss
pa. Vi har darefter analyserat svaren och sammanstallt dem i en lopande text dar vi kopplade

relevanta teorier.

Trovardighet
Bade reliabilitet och validitet ar viktiga kriterier for en kvantitativ studie da det galler att
bekréafta studiens kvalitet. Det har dock diskuterats kring hur relevanta dessa termer ar for en
kvalitativ studie.
Istallet for att anvanda dessa begrepp menar Guba & Lincon (Bryman, 2002) att det genom

fyra olika delkriterier gar att fa fram trovardigheten i en undersokning:

Tillforlitlighet — det skall sékerstéllas att forskningen skett i enlighet med de regler som finns

och att resultatet konfirmeras av respondenterna sa att alla information stammer.
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Overforbarhet — det dr viktigt att redogéra fylliga beskrivningar om kulturen i det som
studeras. Om detta gors ordentligt &r det lattare att beddma om resultatet ar overforbart till en
annan miljo.

Palitlighet — det skall skapas en fullstandig och tillganglig redogérelse for alla faserna i
forskningsprocessen.

Maojligheten att styrka och konfirmera — det skall framga att forskaren ej medvetet latit nagot

paverka resultatet, sa som personliga varderingar och teoretisk inriktning.

For att oOka tillforlitligheten har vi efter varje intervju sammanfattat det som sagts i
intervjuerna och sedan skickat materialet till respondenten. Detta for att fa ett godkannande
dver att det som skrivs senare stammer dverens med det som respondenten menade. Da detta
har utforts anser vi att rapporten har en hog tillforlitlighet. Overforbarheten &r relativt hég, ha
dock i atanke att vi bara har fokuserat pa en viss del i bada de organisationer som rapporten
grundas pa. Vi har forsokt fa med de detaljer i de olika situationerna som vi anser har ett
varde for rapporten och dess férmaga att 6verfora resultatet i andra kontexter. Palitligheten av
arbetet hade kunnat vara hogre, detta eftersom sju av nio intervjuer ej spelades in, vilket
medfor att de utomstaende som laser rapporten ej kan kontrollera resultaten. For att skapa en
sa objektiv bedomning av resultatet fran undersokningarna har vi bland annat stéllt fragor som
ej har varit ledande till respondenterna, detta for att forsoka undvika att paverka dessa under

intervjuerna med vara tankar och varderingar.
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Teorli

Nedan foljer den teori som ligger till grund for de uttryck och begrepp vi har studerat och
anvant oss av. Vi kommer forst att bekanta oss med olika organisationsstrukturer for att

sedan titta vidare pa ledarskapsegenskaper och rekryteringsprocessen.

Organisation
For att fa en klarare bild av organisationerna och deras strukturer kommer vi under denna
rubrik att forklara olika organisationsformer som vi ser likheter med i de tva undersokat
organisationerna. Sedan Dborjan av 1900-talet har flera olika skolor inom
organisationsforskning bildats och sammanfattningsvis finns det fyra typer som &r de storsta;
Scientific Management, Human Relations, Administrationsteori och den Sociologiska
Byrakratiteorin (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 2006). Da organisationerna i denna rapport har
likheter med den Sociologiska Byrakratiteorin och skolan fér Human Relations kommer dessa

tvd skolor presenteras nedan samt de olika strukturer som forklarar organisationernas

uppbyggnad.

Byrakratiska skolan

Den forsta skolan som kommer att presenteras ar den Sociologiska Byrakratiteorin. Under
tidigt 1900-tal utvecklade Max Weber vad man kallade de byrakratiska
organisationsprinciperna. Dessa principer kannetecknade en viss sort av organisation och
dessa organisationer kunde kannas igen av vissa gemensamma drag. Organisationen skulle
vara hierarkiskt uppbyggd, dar éver- och underordnade skulle finnas. Den skulle &ven ha en
langt driven specialisering och arbetsférdelningen mellan de olika Gver- och underordnade
skulle vara tydliga. Om mojligt sa skulle sa mycket som mdjligt inom organisationen vara
forutsatt och atgarder utarbetade sa att organisationen inte skulle falla samman vid
Overraskande incidenter. Kommunikationen mellan organisationens olika delar skulle ske
tjanstevagen och dven ske till gemensam Overordnad och till sist sa skulle
anstéallningstrygghet garanteras. Dessa olika principer kan klassas som en auktoritért

inspirerad organisationsteori. (Rubenowitz, 2004)

Human Relations

Den andre av dessa tva skolor ar Human Relations. Det var under mitten av 1900-talet som

organisationer bdrjade ses som nagot annat &n strikta och mekaniska organisationer och
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samhallet och forskarna intresserade sig for samspelet mellan organisationerna, ménniskorna
och deras arbetstillfredsstéllelse. Detta betecknades som Human Relations och
organisationerna borjade ta formen av projektorganisationer dar manniskan stod i centrum.
Rent organisatoriskt hade strukturen &ndrats och féretagen hade divisionaliserats och bildat

mindre "foretag" i foretagen. (Rubenowitz, 2004)

Projektorganisation

Inom Human Relations-skolan pratar man om strukturen projektorganisation. En
projektorganisation baseras pa en instabil omgivning som kraver snabba forandringar och nya
anpassningsférmagor. Projektledning ar i detta sammanhang ett av de viktigaste elementen i
samband med projektorganisationen. (Christiansen, Kjaer & Trojel, 2000) |
projektorganisationer arbetar det i olika projekt dar ratt personer for rétt arbetsuppgift tas in

just for det projekt som ska utforas (Berggren, 2001).

Matrisorganisation

En annan organisationsstruktur som har likheter med projektorganisationen &r
matrisorganisationen. | en matrisorganisation finns det tva strukturer som bada har en
ledningsgrupp i toppen. Medlemmarna som &r kopplade till en matrisorganisation har tva
chefer att ga till, sin projektledare och funktionschefen. Strukturerna delas upp i den
funktionsbaserade delen och den divisionaliserade delen, tanken &r att dessa tva strukturer ska
bilda en kombination mellan den funktionsbaserade effektiviteten och den divisionaliserade
flexibiliteten och kénsligheten. (Hatch, 2002)

Exempel pa ett organisationsschema som visar en matrisstruktur kan ses har nedan dar de
olika projekten syns pa vanster axel och medarbetare fran de olika avdelningarna finns pa den
dvre axeln. Har syns hur de olika medlemmarna kan medverka i flera olika projekt inom en

och samma organisation (Hatch, 2002).
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Figur 1. Exempel pa en matrisstruktur (Hatch, 2002).

Linjeorganisation
For att ga tillbaka till den byrakratiska skolan och titta pa en av de organisationsstrukturer

som foljer det byrakratiska tankandet ska vi nu beskriva hur en linjeorganisation ar uppbyggd.

| en linjeorganisation svarar varje led i linje till det led som finns ovan i organisationen, dvs.
medarbetare i olika delar av organisationen har alltid nagon ovanfér som de svarar till. Dessa
olika linjer i organisationer kallas ibland for kommandolinjer och har ursprung ur det militéra.
Arbetar en organisation med en linjeformad organisation ser man en tydlig hierarki inom
organisationerna och det finns en klar ansvarsuppdelning. I bilden visas en linjeorganisation
ar uppbyggd med en ledning Overst och sedan foljer olika linjer dar nya

organisationsuppdelningar gors. (Christiansen, Kjaer & Trojel, 2000)
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Figur 2 Linjeorganisation (Christiansen, Kjaer, Trojel, 2000)

Hatch (2002) beskriver ovanstaende organisationsform som en mekanisk organisation. Dessa
kénnetecknas av hdg komplexitet i form av mycket specialiserade uppgifter, hog
centralisering da beslutfattandet sker pa hogsta niva och dven hdg formalisering eftersom det

ar mycket preciserade arbetsuppgifter och regler.

Ledarskap
Oavsitt organisationsform och uppbyggnad finns det olika typer av ledarskap i alla

organisationer. Nedan kommer olika syner pa ledarskap och teorier kring dessa presenteras.

Ledarskapsstilar

Enligt boken Organisation och Ledarskap (Bergengren, 1998) utdvas ledarskap pa olika satt
beroende pa vilka egenskaper ledaren sjélv besitter samt att ledarskap ar nagot som redan
finns hos en person men med olika stilar. Bergengren menar att beroende i vilken situation du
ar i och vilken organisation du arbetar i fordndras och anpassas ditt ledarskap efter
situationen. Genom att sammanfatta dessa teorier om ledarskap anser hon att ledarskap ar som
en roll man tar pa sig, for att kunna prestera bra har ledaren manga faktorer och krav att ta
hénsyn till nar man ska utdva sitt ledarskap. De faktorer som ndmns ar: trender, livsstilar, 1T
utveckling, o©kad konkurrens, kostnadseffektivitet, globalisering, kunders krav,
miljomedvetenhet, medarbetarnas behov och krav pa utveckling samt forandringar i

samhéllet. (Bergengren, 1998)

Att inta olika roller kan aven handla om formagan att anpassa sitt ledarskap vid ovantade

situationer. Det gar oftast inte att planera, organisera, leda, samordna och kontrollera sa som
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teorin POLSK menar. Dessa dr egenskaper som brukar uttrycka den normala ledaren men
detta &r nagot organisationsforskaren Henry Mintzberg inte haller med om. Han menar att den
normala arbetsdagen istéllet bestar av korta, osystematiska och oplanerade problem som hela
tiden kommer upp, nagot ledaren inte sjalv kan styra utan att det bara hander saker som bara
dyker upp. Ledaren provar sig fram eftersom det inte finns fardiga strukturer pa hur det kan ga
bra utan ledaren far sjalv arbeta fram en fungerande struktur. Dessa strukturer andras hela

tiden beroende pa tid och projekt. (Nilsson, 2001)

Efter manga undersokningar kom Henry Mintzberg fram till att en ledare maste ha tre
huvudroller for att kunna leda en verksamhet, oavsett vilken denna dr. Dessa tre huvudroller

ar;

e Relationsledaren — En ledare skall vara foretagets symbol och motivera de anstéllda

och kunna bygga stora natverk med omvaérlden.

e Informatdren — Kunna ta emot viktig information fran omvarlden for att sedan lagga

fram den for organisationen och vara en bra talesman for organisationen.

e Beslutsfattaren — Har ska ledaren satta mal, forandra och utveckla samtidigt som

resursfordelningen gors rétt och kunna férhandla med leverantdrer och intressenter.

For att sammanfatta vad Henry Mintzberg menar ar att en ledare ska satta mal, motivera,

samspela med omgivningen och leda férandringar at ratt hall. (Nilsson, 2001)

Ledarskapsegenskaper

Ett annat synsatt pa ledarskap ar att det &r en process dar en individs inflytande leder en grupp
till att uppna gemensamma mal (Northouse, 2007).

Under storre delarna av 1900-talet har manga forskare studerat och analyserat olika
karaktarsdrag och k&nnetecknande hos ledare som innebér ett bra ledarskap.

Stogdill har under 1904-1970 gjort tva omfattande studier pa dessa egenskaper och kartlagt
dem. Egenskaperna som anses vara de framsta hos en ledare &r; intelligens, sjélvfortroende,
bestamdhet/beslutsamhet, integritet och social kompetens. Dessa egenskaper tar inte hansyn

till vilken sorts grupp ledaren har hand om eller dr specifika for just en situation, utan det &r
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egenskaper som beskriver hur ledaren bast ska kunna leda for ett effektivt ledarskap.
(Stogdill, 1948, 1974)

Katz (1955) beskriver en annan strategi kring ett bra ledarskap dar istallet for att titta pa
egenskaperna ledaren besitter sa belyses de fardigheter och formagor ledaren har.

Dessa fardigheter och formagor ar nagot en ledare kan lara sig och utveckla och &r en del av
ett gott ledarskap. De fardigheter och formagor som belyses ar de tekniska, manskliga och
begreppsmassiga. Beroende pa vilken chefsposition/ledarposition (hdg chef, mellanchef eller
tillsynschef) en person har behdver denne utvecklas olika mycket av de tre ndmnda
fardigheterna och formagorna.

| figuren nedan syns hur proportionerna mellan de tekniska, ménskliga och begreppsmassiga
formagorna bor vara vid de olika chefspositionerna/ledarpositionerna. Hogchef innefattar de
som leder pa hogsta niva. Mellanchef innefattar de chefer som leder en eller flera grupper
men har en hogre chef att rapportera till. Tillsynscheferna &r de som arbetar ndrmast gruppen

och har en eller flera chefer dver sig att rapportera till.

Kunskaper som behdvs

Tekniska Minskliga Begrippsmissiga

Hégchef

Mellanchef

Tillsynzchef

Figur 3. Ledarskapsegenskaper som ar nédvandiga vid olika typer av
chefsposition (Katz, 1955).

Personlighetskarakteristiska egenskaper

Forutom de tekniska, manskliga och begreppsméssiga fardigheterna boér de

personkarakteristiska egenskaperna betraktas. Rubenowitz (2004) menar i sin bok
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Organisationspsykologi och ledarskap att via studier har nagra personlighetskarakteristiska
egenskaper hittats som ar av fordel hos en ledare. De fyra framsta ar en positiv manniskosyn,
social mognad och vidsynthet, god intelligens och prestationsmotivation. Dessa fyra &r
egenskaper som Rubenowitz (2004) anser vara nagot som &r personliga for ledaren och inte

nagon rationell grundad uppfattning om manniskans natur och férutsattning.

Andra egenskaper som dven kan vara av karaktéren personlighetskarakteristiska egenskaper
ar Deckers (2007) tre stora faktorer som paverkar ett ledarskap. En av faktorerna &r att
ledarskap ar en rad atgarder, inte ett inneboende personlighetsdrag. Att fa arbetet att ga framat
och kunna anvanda bade morot och piska ar exempel pa tva uppgifter en ledare maste
genomfdra, han menar att ledarskap &r arbete.

Det ar aven viktigt att skapa ett fortroende hos sina anhangare. Att forega med gott exempel ar
mycket viktigt som ledare, detta skapar ett langvarigt vérde.

Det sista han papekar ar personligt ansvar, han menar att stora ledare tar ansvar, speciellt nar

det galler svarare uppgifter och 4ven om nagot gar fel.

Rekryteringsprocess
For att finna dessa ledaregenskaper som har presenterats ovan anvénder sig organisationer av
olika rekryteringsprocesser. En vanlig rekryteringsprocess kan se ut som féljande (Bogislaus
& Andersson, 2007):
En behovsanalys gors for att undersoka om behovet kan tillgodose utan en nyanstélining. Om
analysen visar att en nyanstéllning behdvs, skapas en kravprofil dar krav, arbetsuppgifter,
befogenheter och ansvar bestams. (Bogislaus & Andersson, 2007)
Nar kravprofilen ar fardigstalld maste det bestammas hur denna person skall sokas. Vilka
sokkanaler skall anvandas, ar det extern eller intern rekrytering? Exempel pa sokkanaler ar
platsannons, head-hunting eller via bemanningsféretag. Nar ansékningarna kommit in sker ett
urval. Forst gors en grovgallring darefter en anstallningsintervju, referenser och tester.
Dérefter skall ett anstéliningsbeslut tas och besked ges till alla sdkande. (Bogislaus &
Andersson, 2007)
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Figur 4. Rekryteringsprocess med de olika steg som organisationen genomgar nar

de sbker medarbetare (Bogislaus & Andersson, 2007).

Som organisation handlar det inte bara om att anvénda sig av en bra rekryteringsprocess vid
framtagandet av en ny medarbetare, utan dven hur den sokande kan paverkas infor
arbetsrollen och dess instéllning for arbetsrollen.

Ma och Allen (2009) har i en undersokning kommit fram till att olika kulturella dimensioner
paverkar arbetssékandens reaktioner och beslut i de tre olika faser i rekryteringsprocessen hos
en sokande.

Genereringsfasen: intresset hos organisationen ar hér att locka kvalificerade sdkande till den
specifika tjansten. Vikten ligger har i hur de forsta meddelandena och budskapen formedlas
till de sokande.

Bibehallandefasen: organisationen &r har angeldgen om att bibehalla de ansokandes intresse
medan de utvarderar alla ansokningar. Det som kan paverka de ansokande i denna fas ar hur
de invénder sig till de beddmningsmetoder som anvénds i anstallningsprocessen.
Paverkansfasen: organisationen har valt den kandidat/kandidater de anser vara mest lampande
for jobbet och hoppas att den ansokande fortfarande &r intresserad av jobbet. Det som kan

paverka den anstkande har dr de attribut som anvants i beslutfattandet av rekryteringsfasen.

Urval

For att vidare granska urvalet menar Kahlke och Schmidt i sin bok Arbetsanalys och
personbeddémning (2002) att det finns flera olika metoder att anvénda sig av for att hitta de
ratta egenskaperna som sokes hos en kandidat for tjansten. Med flera olika metoder sa som,
intervjuer, personlighetstest, intelligenstest, referenstagande och assessment center, kan det
kartldggas olika egenskaper hos de sokande. Vissa av dessa kombinationer tar fram en béttre
bakgrund over hur personen i fraga &r, snarare an att ta reda pa om dennes kompetens for

arbetet. Andra kombinationer kan ge en annan bakgrund dar kompetensen visas tydligare i
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resultatet. Vilken kombination som véljs har stor inverkan pa det resultat som utses och det ar
viktigt att ha i atanke nar valet gors. (Kahlke och Schmidt, 2002)

En av dessa metoder som nd&mndes ovan &r att gora ett personlighetstest for att gora en
beddmning av personen och dennes personlighet. Personlighetstesten har sitt ursprung i tidiga
kinesiska traditioner och har tidigt forts in i Skandinavien via Forsvarsmakten for att sedan
sprida sig vidare till det civila omradet.

En av dessa olika metoder som Kahlke och Schmidt beskriver ar 360°-bedémningen. Héar
undersoks personens personlighet, med hjélp av medarbetare, chefer eller andra personer som
arbetar tillsammans med personen som blir bedémd. Den information som inkommer fran
arbetskamraterna jamfors sedan med den uppfattningen som den utvérderade personen har av
sig sjélv. (Kahlke och Schmidt, 2002)

En annan metod vid rekrytering och sékerstéllande av den sdkandes lamplighet for positionen
ar Kahlke & Schmidts (2002) teori kring rekrytering och beddmning. De kallar terorin
bedémningscirklen och den bestar av sex fragor som gas igenom vid rekryteringsprocessen:

» Arbetsanalys - vad innebér foretagets verksamhet yrkesméssigt, personligt, kort- samt
langsiktigt?

« Det sammantagna beddémningsfoérfarandet — hur bedémer foretaget de sékande?

* Intervjun — hur vél uppfylls de syften foretaget har valt genom métet med den sokande?

« Testning — vilka arbetsrelevanta sidor hos den sékande kan bedémas mer djuplodande?

« Referenstagande — hur kan foretaget kontrollera faktiska uppgifter om den sokande?

« Systematisk bedémning och systematiskt beslutsfattande — hur sammanfattar foretaget olika

sorters information, erhallna med olika metoder?

Utbildning

Nar medarbetarna val &ar rekryterade anser manga att det maste arbetas vidare med

utbildningar och utveckling av medarbetarna.

Utbildningens roll i det moderna samhallet

Pa manga arbetsplatser stalls idag hoga krav pa kompetensutvecklingen, vilket betyder att
utbildningar med motivation & nagot som manga foretag har som grund for att kunna
utvecklas for att anvénda det i sitt dagliga arbete. (Rubenowitz, 2004)

| Sverige &r vi véldigt noga med att ha en utbildning for att stabilisera framtiden. For flexibla

organisationer ar vélutbildade arbetskrafter en stor efterfragan eftersom det handlar mycket
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om att kunna mota varandra pa ett snabbt och effektivt satt. Att vidareutveckla sina
medarbetare har visat sig vara avgorande for produktiviteten och servicen. Rubenowitz (2004)
menar att de som fatt interna utbildningar & mer kompetenta att 16sa mera komplexa och
svarare arbetsuppgifter an tidigare, att de har formaga att pa ett effektivare séatt l6sa uppgifter.
En viktig del i en organisation ar att ha nagon som har det administrativa ansvaret for
kompetensutvecklingen. Detta for att det inte ska vara nagra skillnader mellan medarbetarna
och cheferna rent kompetens och utvecklingsmassigt. Denna person kan kallas for
utbildningsansvarig och bor géra utbildningskravsanalyser och planera utbildningarna. Detta
ska denna person dela med sig med alla cheferna och maste bade formellt och informellt
spridas inom hela foretaget. (Rubenowitz, 2004) Rubenowitz (2004) har gjort en modell som
tyder pa att en person som genomgatt en utbildning behdver mindre tid for att genomfora en
uppgift an nagon som inte genomgatt en utbildning. Kurvorna och dess bojning visar hur tiden

for att genomfora en uppgift, k, ar betydligt kortare for den person som har genomgatt tidigare

utbildning.
Tidskrav for Dier: grams problemlisarens
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Figur 5. Uppgiften "k” tar fore utbildning, tiden T2 men kréaver efter utbildningen endast tiden T1
(Rubenowitz 2004).
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Empiri

Nedan kommer resultatet av intervjuerna sammanstéallas med hjalp av en flytande text med
citat och kommentarer fran respondenterna. Vi har valt att dela upp sammanstéliningen i

fragor som vi tycker ar relevanta for var rapport.

Hur gar rekryteringsprocess av en ledare till?
Forsvarsmakten lagger mycket tid till att utbilda sina anstéllda och kan genom detta forsdka
forma de kommande ledarna efter det som behdvs och Onskas. David menar att ’Inom
Forsvarsmakten kanner man att man har ett ansvar att utbilda ledare™, detta eftersom de ej
anstéller ledare externt utan bara rekryterar internt. Sony Ericsson l&gger storre fokus vid
rekryteringsprocessen av ledare redan vid rekryteringen da de ar ett vinstdrivande foretag.
Karin menar att det galler att fa fram ratt ledare som kan styra foretaget och dess medarbetare
mot ratt mal.
Samtidigt som vi har kan se att Sony Ericsson och Forsvarsmakten har tva helt olika vagar for
att ta fram en ledare, beroende pa deras organisatoriska uppbyggnad, sa kan vi se att deras
processer vid rekryteringen liknar varandra. De gor bada en behovsanalys, en kravprofil, tar ut
olika urval och tar ett anstallningsbeslut. Skillnaden mellan de tva olika organisationerna &r de
utbildningar och personlighetstest som gors pa de sokande.
Pa Sony Ericsson genomfor alla sokande (oavsett position eller tjanst) ett OPQ-test
(Occupational Personality Questionare), Karin forklarar hur testet gar tillvdga sa har "Déar
testas 32 olika egenskaper hos den sdkande, egenskaper som sedan diskuteras. De olika
egenskaperna grundas pa sociala, praktiska, teoretiska egenskaper samt kreativiteten hos
personen. Aterkoppling pd detta test gors med alla sékande, vare sig de far tjansten eller
inte”. OPQ-testet anvander Sony Ericsson som ett komplement till de intervjuer som gérs med
de s6kande for att sékerstélla att personerna har uppfattats rétt.
Vidare rekrytering av chefer pa Sony Ericsson sker pa samma sétt som ovan men med fler

personlighetstest som riktar in sig pa ledaregenskaper och fler intervjuer med de s6kande sker.
Som tidigare namndes sa rekryterar Forsvarsmakten enbart ledare internt da det kravs militar

utbildning for att kunna arbeta som ledare inom Forsvarsmakten och pa sa satt sa blir

rekryteringsprocessen en valdigt 1ang process dar 6vning och fardigheter praktiseras.
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Kan vem som helst bli en ledare inom organisationen?

Bade Forsvarsmakten och Sony Ericsson har, nar det galler synen pa naturligt ledarskap och
medfott ledarskap, liknande asikter om vidare det existerar eller ej. Ett medfott ledarskap eller
battre forutsattningar for att vara en ledare tror de bada organisationerna bor finnas hos en
ledare. Tre av tva intervjuade pa Sony Ericsson och atta av tolv pa Forsvarsmakten menar
aven pa att alla inte kan bli en bra ledare, men for att na dit behdver de testa sig fram och fa
praktisk utbildning. Teori pa hur en ledare bor vara ar inte l1osningen pa ett bra ledarskap ,
utan minst lika mycket praktisk erfarenhet kravs.

Pa Forsvarsmakten arbetas det mycket med att utbildningar ska ge de ratta verktygen som
sedan ska anvandas i praktiken for att utveckla sitt ledarskap. Med detta menar de att

erfarenhet och praktisk 6vning &r tva stora delar av att kunna bli en bra ledare.

Hur utvecklar organisationen sina ledare?
Forsvarsmakten har en vidareutvecklingskurs som de kallar UGL - Utveckling av Grupp och
Ledare. De har dven andra kurser som UL - Utvecklande Ledarskap, IL - Indirekt Ledarskap
och LOS - Ledarskap och Sjalvinsikt. Beroende pa vilka behov en ledare har i sitt yrke gar
denne olika kurser. Nagra far ga alla medans andra endast gar en av dem. Utvecklingen av
utbildningarna har enligt David gatt framat de senaste sex till atta aren och utvecklas i
enlighet med vetenskaplig forskning. Detta &r nagot som fyra av tolv pa Forsvarsmakten aven

haller med David om.

Sony Ericsson jobbar regelbundet med att utveckla sin personal i de véarderingar som ligger
till grund for organisationen. For att kunna utvecklas pa basta satt maste personen i fraga ha
en passionerad kansla for Sony Ericsson, ténka innovativt, kreativt och vara
I6sningsfokuserad. Genom detta satt kan man fordndra och forbéattra sig och utvecklingen blir
mer I6nsam. For att effektivisera sina medarbetare finns kursen BLP, Basic Leadership
Program som ligger pa 13 dagar uppdelat pa fyra olika tillfallen. Kursen bygger pa grupp- och
pararbete som avslutas med en uppféljningsdiskussion med alla deltagarna. Under kursens
gang far deltagarna skriva ett brev till sig sjalva déar det ska beskrivas hur ens utveckling
forhoppningsvis kommer ske efter kursen, sex manader senare skickas brevet tillbaka, detta
for att skapa en paminnelse av innehallet i brevet och vad som har forvantats av en.

De har aven en utvecklingskurs som inriktar sig pa gruppdynamik, kommunikationsévningar
och forandringsarbete. Denna kurs ar mest for redan befintliga ledare for att starka sin

kompetens for sina medarbetare. Det finns ocksa en tre och en halv dagars introduktionskurs
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for nya chefer dér det satsas pa att utveckla ledarskapet, den storsta vikten ligger dock pa HR-
fragor. Aven ett tva dagars program finns som heter How to be a manager dar det arbetas med

kommunikationsévningar, gruppdynamikdvningar och forandringsarbete.

Vad vantas av utvecklingsprogrammen och gar det att forma en

ledare med hjélp av dem?

Det som vantas av de olika programmen &r svart att satta finger pa, detta ar nagot som galler
bada organisationerna. Sjalvfallet 6nskas personlig utveckling, detta &r dock nagot som tar tid,
det som skapas pa kurserna verkar mer vara funderingar.

Johan menar att, genom alla utbildningar han har gatt inom Forsvarsmakten for att na den
positionen han besitter idag, har han vunnit mycket erfarenheter. Genom UGL madrkte han
mycket forandring, dock kénner han nu att han var for ung for att fa den optimala
utvecklingen. Frida tycker att efter UGL har hon forstarkt vissa och blivit mer aterhallsam
med vissa delar av sitt ledarskap. Gunnar menar att de dven gick lattare att lasa av personer
och tycker att det ar lattare att lasa en grupp nu, han forstar nu hur alla skiljer sig fran
varandra. Sammanfattningsvis tycker elva av tolv pa Forsvarsmakten att UGL har gett en
positiv paverkan och hjalpt till i utvecklingen pa Forsvarsmakten.,

Bjorn sager att Forsvarsmakten har ett ansvar att utbilda ledare och anser att det inte gar att
lasa sig till att bli en bra ledare utan maste prova och praktisera sig fram till ett bra ledarskap.
David tycker att det ar kollektivet som utgor ledarskapet. "Nar ledarskaps namns maste aven
pedagogik laggas till”. Pa detta satt tror tva av tolv att det gar att forma en ledare, att skapa ett
fortroende och att alltid kunna motivera bade ett Ja och ett Nej.

Erik tror déaremot inte att ett ledarskap kan utvecklas genom alla kurser utan han tror istéllet
att risken ar storre att bli den person som alla dessa personlighetstester visar, detta istallet for
att bara ta intryck av dem och sedan arbeta med sin verkliga personlighet. Alltsa att ens egna
egenskaper utvecklas via utbildningen.

Karin tycker att Sony Ericsson kontinuerligt utvecklar sina anstéllda, detta med hjalp av deras
utvecklingsprogram. Marcus menar att det han uppskattade mest av sin kurs How to be a
manager var de kontakter han kn6t och de erfarenheter och tips som han fick av de som varit
anstallda pa Sony Ericsson en langre tid, hans eget ledarskap skulle nog inte forandras sarskilt

mycket.
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Vilka egenskaper 6nskas inom organisationen?
Forsvarsmakten har inte sa tydliga varderingar om vilka egenskaper som ar énskade hos en
ledare. Anna anser att "Ett bra ledarskap ar ndgot man arbetar med livet ut, inget som gar att
mata”. Bjorn menar att "Man har vissa egenskaper och forebilder man letar efter hos en
ledare, men dessa egenskaper kanske ibland &r omdjliga att finna”. Den eftertraktade ledaren
existerar kanske inte enligt de intervjuade pa Forsvarsmakten, men deltagarna har alla vissa
egenskaper som de anser vara viktiga och dessa ar aterkommer hos alla deltagarna. Lyhordhet
och tydlighet ar de tva egenskaper som upprepar sig vid beskrivandet av en eftertraktad

ledare.

Sony Ericsson har daremot tydliga varderingar om vad en ledare skall ha for egenskaper.
Dessa varderingar finns med fran rekryteringsprocessen och genom hela perioden som en
medarbetare arbetar pa Sony Ericsson. Tva av tre anser att stor vikt laggs pa en passion till
framgang, innovationsformaga och ett ansvar mot kunden. Dessa varderingar forklarar
Marcus med en annan formulering, han anser att ”Om en stark grundfilosofi kring
organisationsprocesser, affarer och varderingar finns har man mojligheten att ta ratt och
snabba beslut”. En annan viktig egenskap som tas upp i Sony Ericssons varderingar &r
beslutsamhet. Karin menar ’Beslutsamhet ar den viktigaste egenskapen for att kunna ha ett

fungerande ledarskap”.

Lennart tycker att information och &rlighet &r nagot som kan utveckla en medarbetare pa Sony
Ericsson. "De ska k&nna att de &r duktiga och att de har mer plats &n cheferna”.

Inom Forsvarsmakten menar Gunnar, Harald och Ivan (tre av tolv) att medarbetarna ska
kanna att det I6nar sig med god kommunikation och kunna ldsa av andra personer battre for
att tillsammans kunna utvecklas och bilda nagot kreativt.

Organisationerna belyser aven liknande egenskaper, dessa ar formagan att skapa fortroende,
vikten att utveckla medarbetare genom delegering av ansvar och att minska kontrollen. Att ha
tydliga mal och strategier, likasd rak kommunikation &r viktigt. Erfarenhet ar en annan
egenskap som bada organisationerna énskar, det ar viktigt att forsta organisationen for att leda

den.

De egenskaper som togs upp av deltagarna i intervjuerna pa Sony Ericsson var:
tydlighet, kommunikation, snabba beslut, inspirerande, drivande, erfarenhet, kompetens inom

omradet, intresse for manniskor, kunna skapa natverk, mod, ansvar.
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Hos Forsvarsmaktens intervjudeltagare ansags de viktiga egenskaperna vara: lyhordhet,
lyssnare, strukturerad, tydlig, ambitios, langsiktig, personlighet, empati, anpassningsférmaga,

formagan att lasa folk.

Vilken syn har respondenterna pa sin organisation?

Tolv av tolv beskriver Forsvarsmakten som valdigt strukturerad och styrd, David tycker att
det ar trogt, mycket vérre an innan. Han upplever aven att det ar starkt byrakratiskt pa
detaljniva. Han anser aven att det finns for mycket papper om organisationens struktur, det
som saknas &r information om de mjuka fragorna, sa som kommunikation, det ar de som kan
gora underverk.

Marcus papekar att Sony Ericsson &r en mycket stor organisation, detta leder till stora
skillnader mellan avdelningarna. ”Pa vissa avdelningar har man en normal, ratt strukturerad
struktur, medan vissa ar helt obegripliga”. Aven Lennart tycker att det kan vara en
komplicerad organisation, "Det ar inte alltid s& enkelt”. Han menar att organisationen kan
vara otydlig och vissa beslut tar lang tid att ta da det ar en sa stor organisation, detta paverkar
projekten valdigt mycket da dessa ofta ar korta. Lennart ser organisationen som inspirerande
med alla dess projekt och ser det som ”Ett ungt och modernt féretag med mycket
nytankande”.

Lennart tycker att ett ord som komplext beskriver Sony Ericsson bra, detta ar &ven ett ord som
Erik anvander for att beskriva Forsvarsmakten. Han menar att det &r alla olika positioner inom

forsvarsmakten som gor det sa komplext.

Nar respondenterna fran Forsvarsmakten beskriver organisationen ar det flera som gor
skillnad mellan organisationen i sig och FMTS. Frida tycker inte att FMTS é&r lika
strukturerat, ”"Detta kan bero pa att hogsta chefen alltid har sin dorr éppen for alla”. David
och Erik (tva av tolv) tror att anledningen till att FMTS ej ar lika strukturerad och har en
skonare stamning beror pa att de har sd manga delar, s3 som skola, insatsforband och

utvecklingscentrum.
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Analys, diskussion och slutsatser

| detta avsnitt kommer vi att fora en analys och en diskussion kring den teori och empiri som
tidigare har presenterats. Avslutningsvis kommer vara slutsatser for denna rapport att

presenteras.

Analys & Diskussion

Analysen och diskussionen kommer att foras utefter de fragestéallningar vi presenterade i

boérjan av denna uppsats.

Ledarskapsegenskaper

Sony Ericsson och Forsvarsmakten har tva ratt lika bilder pa vilka egenskaper de soker hos en
ledare.

Forsvarsmakten har som tidigare namnts inte en lika tydlig bild pa hur en ledare ska vara.
Istallet for specifika egenskaper, sa som de egenskaper Stogdill (1948, 1974) genom sina
undersokningar har kartlagt, sa beskrev respondenterna fran Forsvarsmakten mer begrepp som
fick en organisation att fungera och ga framat. Dessa begrepp var de som Nilsson (2001)
menade att en ledare behdvde for att klara av att leda en grupp, POLSK, forkortningen star for
planera, organisera, leda, samordna och kontrollera. Dessa begrepp anvands ofta i
beskrivningen av en generell ledare. En anledning till att det var dessa benamningar som
anvandes fran Forsvarsmaktens respondenter kan vara att det ar det som lars ut fran de olika
utbildningarna som de anstéllda gar for att nd de olika positionerna. En annan anledning kan
bero pa organisationsstrukturen som Forsvarsmakten innehar, kan det vara sd att dessa
egenskaper behdvs av en ledare for att leda i en sa stor och komplex organisation som
Forsvarsmakten?

De anser dven att ett bra ledarskap ar nagot som arbetas med livet ut och detta ar nagot de
stravar efter genom alla de steg en ledare maste ga igenom for att fa en hogre ledarposition.
Inom Férsvarsmakten delas ledarepositioner dock ut tidigt till vissa, nar varnplikten sker finns
det alltid de som far positioner for ett kompani eller for en grupp. Redan har far alltsa vissa
chansen att starta sin ledarposition, nagot som foljs upp kontinuerligt med olika
utvecklingskurser och andra program for att sedan kunna stiga i grad och vytterligare

utvecklas.
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Sony Ericsson har dock en tydligare bild medan Forsvarsmakten inte har lika tydliga
varderingar om vilka egenskaper som 6nskas hos en ledare.

Enligt Henry Mintzberg (Nilsson, 2001) ska en ledare besitta tre huvudroller, dessa kan
kopplas till Sony Ericssons bild av en ledare dar forsta egenskapen &r att kunna ha passion till
framgang som har en likhet med Mintzbergs (Nilsson, 2001) roll, relationsledaren. Stor vikt
laggs pa att framhava foretagets symbol och framstélla foretaget pa basta satt. Mintzbergs
(Nilsson, 2001) andra roll &r informatdrsledaren dar fokus ligger pa att kunna ta emot viktig
information fran omvarlden for att sedan kunna lagga fram den for organisationen pa ett
tydligt satt. Denna egenskap har likheter med Sony Ericssons andra punkt om vad en ledare
ska ha for egenskap, innovationsformaga. Sista rollen som Mintzberg (Nilsson, 2001) namner
ar beslutsfattaren, denna stammer 6verens med Sony Ericssons sista egenskap om att kunna ta
ansvar mot kunden. Man ska kunna satta mal, forandra och ta ansvar bade mot sig sjalv och

mot kunderna.

Nagra faktorer som kommer upp inom bada organisationerna ar egenskaper om att ta ansvar
och ha formagan att kunna skapa fortroende och utveckla sina medarbetare. Det viktigaste ar
att ha tydliga mal och strategier samt en rak kommunikation for att kunna na ut till alla pa
samma satt. Bada organisationerna namner aven att desto mer erfarenhet en ledare har om sin
organisation ju mer forstaelse finns for organisationen, detta leder till att ledaren kan leda
organisationen pa ett battre satt. Detta tror vi ar allt tydligare hos Forsvarsmakten da
utbildning sker under en langre period inom organisationen och blir en del av deras

organisation i form av syn- och tankesétt.

Tilltro och fortroende ar ocksa egenskaper som 6nskas inom de bada organisationerna, dessa
ar en del av egenskaperna som Decker (2007) anser vara viktiga hos en ledare. Utan ett
fortroende blir det svart for de underordnande att ta det ledaren sager pa allvar, det kan &ven
bli svart att utféra mer komplicerade arbetsuppgifter da de ej kanner att de kan lita pa sin
ledare.

Forutom ledaregenskaperna som har ovan har analyserats sd har bada organisationerna
liknande synsitt pa medfodda ledaregenskaper hos en ledare. Bada organisationerna menar att

det kravs nagot medfétt hos en ledare, antingen en medfodd ledaregenskap eller en battre
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forutsattning for att leda. De menar dven att alla inte kan bli en bra ledare men genom att testa

sig fram genom praktisk utbildning dkar chansen till att bli en béattre ledare.

Forsvarsmakten namner tilltro och formagan att lita pa sina medarbetare som goda egenskaper
hos en ledare for att dessa ska utvecklas och kénna sig uppskattade. Detta ar dven vad
Rubenowitz (2004) menar pa i sina teorier kring personlighetsegenskaper hos en ledare. En
positiv manniskosyn leder till att medarbetarna kénner sig uppskattade och vagar anvanda sin
fulla kompetens och i sin tur tar mer ansvar. Huruvida detta &r en egenskap som ar medfédd
eller bara ndgot en ledare kan ha i dtanke och anvéanda sig av ar dock oklart. Vi tror att denna
egenskap delvis kan vara en egenskap som en ledare har medfttt da det kravs en viss
oppenhet i ens tankegangar och for att manniskor antingen har en tendens till att vara
pessimister eller optimister. Manniskan valjer att antingen se pa saker kritiskt och se det

negativa eller att tdnka positivt och se mojligheter i allt de beméter.

Samtidigt talas det ofta om att ledare intar olika roller beroende pa vilka grupper de leder
(Bergengren, 1998). Da kan en positiv manniskosyn vara nagot ledaren har i atanke da denne
intar den rollen som behdvs i en speciell grupp. Vi anser att det ar svart att se skillnad pa om
egenskaperna ar medfodda eller nadgot som ledaren bara har i atanke da de latt flyter inop. Att
inta olika roller behover inte betyda att ledaren har vissa egenskaper i atanke utan det kan helt

enkelt vara ett arbetssatt som andras fran uppdrag till uppdrag.

Inom Forsvarsmakten genomgas det en rad olika utbildningar och for att kunna bli en hogre
chef kravs en del forkunskaper. Precis som Katz (2007) menar i sin teori att beroende pa
vilken chefsposition som besitts kravs en rad olika fardigheter och formagor. For att kunna fa
denna kompetens kravs det att utbildningarna genomfors redan fran borjan av
militarutbildningen. Inom Forsvarsmakten genomgas manga utbildningar under lang tid och
for att kunna bli rekryterad kravs just dessa fardigheter och formagor. Utbildningarna ger
mycket kunskap inom det tekniska, manskliga och begreppsmassiga, precis som Katz (2007)

ritat upp i sin modell (Figur 4).

Rekrytering

For att hitta dessa egenskaper hos en sokande behdvs ett bra system vid rekrytering som gor

att de réatta personerna for de ledarroller som organisationerna hittas.
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En stor skillnad mellan Forsvarsmakten och Sony Ericsson ar forarbetet som den forstnamnde
lagger pa sina kommande ledare. De som blir ledare inom Forsvaret har genomgatt langa
utbildningar inom organisationen och genom detta kan dessa blivande ledare formas mer eller
mindre. FOrsvarsmakten kan redan i tidigt lage forsoka delge sina varderingar och sin "tro” till
de kommande ledarna, nagot som inte alla ledare inom Sony Ericsson kanske har med sig fran
tidigare arbete. Det finns sjalvfallet mojligheter att de som blir ledare pa Sony Ericsson har en
lang bakgrund inom organisationen, men eftersom denna organisation ar sa pass ny har de inte
mer d4n max nio ars erfarenhet inom organisationen. Jamfort med de flesta ledare inom
Forsvarsmakten som borjade redan vid arton ars alder och som jobbar inom denna
organisation tills de gar i pension. Har kan paralleller dras till Ma och Allen (2009) och deras
undersokning kring rekryteringsfases olika stadier. | Forsvarsmaktens situation gar de
varnpliktiga in i den andra fasen redan under vérnplikten och dar har Férsvarsmakten en stor
chans att paverka de varnpliktiga och deras installning till en fortsatt framtid inom
organisationen.

Sony Ericsson har till skillnad fran Forsvarsmakten inte samma langa tidsintervall att paverka
den stkandes intresse och installning till den tankta arbetsrollen. Har maste man arbeta
snabbare med att bibehalla intresset och finna den ledare man har i atanke for den tankta
anstéllningen.

Om detta ar en fordel eller en nackdel ar svart att avgora, detta maste formodligen bedémas
fran fall till fall. Som namnt tidigare kan det vara en stor fordel da Forsvarsmakten har
chansen att forma sina ledare med tiden. En stor nackdel kan déremot vara saknaden av “nytt
blod” i organisationen. | Sony Ericsson kan en ledare anstéallas utifran och detta kan medféra
nya tankesétt och varderingar, detta i skillnad till Férsvarsmakten dér en ledare ej kan komma

utifran organisationen och leda.

Forsvarsmaktens synsatt kan, till viss del, jamforas med det moderna samhéllets syn pa
utveckling (Rubenowitz, 2004). Aven om Férsvarsmaktens organisationsstruktur och deras
traditioner ar likadana idag som for manga ar sedan arbetar de mot det som idag kan kallas en
forberedelse infor framtiden och nagot som manga anser ar viktigt i dagens samhalle. Dessa
forberedelser kan dock se olika ut beroende pa de olika organisationsformerna. Som vi
tidigare ndmnde i teoriavsnittet sdger Rubenowitz (2004) att de flexibla organisationerna
sOker redan vél utbildade medarbetare for att snabbt och effektivt kunna mota de alltmer
komplexa problem som stéts pa i organisationerna idag. Pa detta satt arbetar Sony Ericsson da

de rekryterar ledare externt. Samtidigt arbetar Forsvarsmakten, som &r en stabil organisation,
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med att utbilda sina medarbetare och ledare under hela deras karriér och rekryterar inte utefter
den utbildning som de hade innan de bérjade inom organisationen. Pa s sétt kan vi se likheter
i att bada organisationerna arbetar mot framtiden och for att na sa hog kompetens som mojligt

hos ledarna. Tiden det tar att fa fram dessa ledare och sattet det gors pa skiljer sig dock at.

Efter intervjuerna har vi fatt olika synvinklar pa de olika organisationerna. De anstéllda ser
och uppfattar sina organisationer och organisationsformerna olika. Vi har tidigare skrivit att vi
ser Sony Ericsson som flexibla for att de arbetar som en projektorganisation dar det stravas
efter forandring, affarsutveckling och struktur som passar alla. Efter intervjuerna har vi sett att
respondenterna ser Sony Ericsson som en mycket stor organisation dar olika delar av
organisationen fungerar olika. En del har en valdigt strukturerad form medan andra knappt har
nagon struktur alls. 1 detta kan vi se likheter till HR-perspektivet déar organisationer ofta
divisionaliseras till mindre "foretag” i foretaget (Rubenowitz, 2004).

Forsvarsmakten ser sin organisation som en valdigt byrakratisk organisation som anses trog
och komplex. Samtidigt upplever aven Sony Ericsson att sin organisation ar valdigt komplex.
Anledningen till att bada organisationerna anvander sig av ordet komplex, som vi tidigare har
kopplat till den linje/mekaniska strukturen, ar formodligen for att bada organisationerna ar
otroligt stora att komplexiteten finns pa olika vaglangder i organisationerna. Forsvarsmakten,
som ar en linjeorganisation, ser komplexiteten i det vertikala ledet da de olika nivaerna i
linjerna skiljer sig mot varandra. Inom Forsvarsmakten har de olika positionerna, i form av
befattning, gjort att de olika organisationsdelarna har en for lang vag att ga, rent
kommunikationsméssigt. Sony Ericsson har dock sin komplexitet i det horisontella ledet da
organisationen ar en projektorienterad organisation. For manga medarbetare ar med i for

spridda projekt och helheten och fasta punkter i organisationen kan vara svara att se.

Utbildning

Tittar vi vidare pa utbildningen av ledarna inom organisationen kan vi se att bada
organisationerna l&gger stor vikt vid utveckling av sina ledare, detta genom olika kurser som
alla har tillgang till att genomga. Kurserna i sig liknar varandra en hel del och de handlar
mycket om personlig utveckling och HR-fragor. Nar det galler utbildning &r det dock viktigt
att ga in med ratt tillstallning och ta at sig alla nya egenskaper som kommer till en.
Rubenowitz (2004) pastar att de som genomgatt interna utbildningar blir mer kompetenta och
effektivare pa att 16sa problem och svara arbetsuppgifter, detta tycker vi bade Férsvarsmakten

och Sony Ericsson stammer éverens med. Rubenowitz (2004) menar dven pa att det ar bra att
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endast ha en person som har det administrativa ansvaret sa att alla ledare och chefer far
samma utbildning. Aven har tycker vi att denna teori stimmer dverens med Forsvarsmakten
och Sony Ericsson da bada organisationerna har samma mal, strukturer och uppléagg till alla
utbildningar. Efter genomfoérd vidareutbildning eller kurs &r tanken att kunna arbeta snabbare
och utfora fler uppgifter pa kortare tid. Precis som i Rubenowitz (2004) modell visar i

teoriavsnittet (Figur 6).

Slutsatser

Efter att ha undersokt all data som vi har fatt in har vi dragit slutsatsen att de bada
organisationerna, Forsvarsmakten och Sony Ericsson, inte har sa skilda bilder och asikter nar
det galler 6nskan om olika egenskaper hos en ledare. Skillnaden vi kan se &r att Sony Ericsson
har en mer klar och tydlig bild pa vilka egenskaper de vill ha till sin organisation medan
Forsvarsmakten tror att man utbildas och far nya egenskaper via utbildningarna de ger. De
anser aven att ett utvecklat ledarskap fas genom erfarenhet och praktik av ledarskapsrollen,
samt att ett bra ledarskap innehaller en viss del av medfodda egenskaper som ledarna med
tiden utvecklar beroende pa den organisation de i framtiden &r verksamma i.

En annan tydlig skillnad pa de bada organisationerna &r utbildningarnas langd. Tidigare har
det namnts att utbildning inom Férsvarsmakten ar nagot du genomgar under flera ar med
upprepade utbildningstillfallen och traning av ledarskap fas genom de positioner den tranade
besitter. Inom Sony Ericsson utbildas ledarna enbart genom mindre ledarutvecklingskurser
och daremellan blir det ledarens eget ansvar att utveckla sitt ledarskap. Slutsatsen av denna
studie som ocksa kan dras ar att organisationsformen i vart fall inte har haft nagon storre

paverkan pa de egenskaper som organisationerna har sokt.
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Bilagor

Nedan féljer de intervjuguider som anvants under intervjuerna.

Bilaga 1 — Intervjuguide Rekrytering

Din bakgrund
e Vilken utbildning?

Rekrytering
e Hur ser processen for rekrytering ut?
e Ar rekryteringen den samma for hela organisationen?

e Finns det nagon skillnad mellan rekrytering av:

= intern rekrytering

konsulter

nyanstallning

Vilken vikt laggs pa vidareutbildning?

Nér ni utformar jobbannonser, hur gar detta till, ser de ut pa ett speciellt satt?

Ledare och dess egenskaper

e Vad innebér ett vél fungerande ledarskap for dig?

= Vilka egenskaper ar viktiga hos en ledare?

e Skiljer sig dessa mellan olika ledare?
= Tror du att ledarskap &r en roll, eller ar det nagot som ar medfott?

= Kan man léra sig att bli en framgangsrik ledare?
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Bilaga 2 — Intervjuguide Utbildningsansvarig

Olika utbildningar
o Skillnader, styrkor, svagheter
e Lé&ngd, syfte och erfarenhet
e Utbildningsplan

e Vem farga

Tror du att man genom utbildningen blir en béttre ledare eller far battre
ledaregenskaper?

Hur l&ange har utbildningarna funnits?

e Utvecklas utbildningarna?
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Bilaga 3 — Intervjuguide Chef

Bakgrund

Om dig

Rekryteringsprocessen

Har du gatt nagra utbildningar inom organisationen?

Om Ja

Vad innebar den/dessa?

Vad fick du for erfarenheter av utbildningen?

Har du haft nagon nytta av kursen?

o Har ditt ledarskap forandrats efter utbildningen?
Om Nej

Varfor?

Finns det nagon majlighet inom organisationen att fa utbildning?

o Vad for utbildning?

Om inte, rekommenderas det att ga externa utbildningar?

Utveckling

Kénner du att du kan véxa inom organisationen?

o Om inte, vad ar det som hindrar.

Var ser du dig sjalv om 5 ar?

Ledarskap

Vad tycker du en god ledare ska ha for egenskaper?
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