Kandidatuppsats
Januari 2006

EKONOMIHOGSKOLAN

Lumds universitet

Tetrapakifierad?

Om arbetsledares identitetsforandring

Handledare Forfattare
Christine Blomgvist Suzanne Hallberg
Louise Olsson

Joel Singer



Sammanfattning

Uppsatsenstitel: Tetrapakifierad - om arbets edares identitetsforandring

Seminariedatum: 2006-01-18

Amne/kurs: FEK 582 Kandidatseminarium, 10 poang

Forfattare: Suzanne Hallberg, Louise Olsson, Joel Singer

Handledare: Christine Blomgvist

Fem nyckelord: Identitet, arbetsledare, extern/intern rekrytering, féretagskultur, utbildning

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att studera hur arbetsledarens identitet paverkas av sa kallade
strukturella faktorer sdsom forvantningar, utbildning, feedback, tidigare och nuvarande chefer
samt foretagskultur men &ven en aktorsbaserade faktor, foréldraskapet. Dessa faktorer studeras ur
ett internt och rekryteringsperspektiv.

M etod: Undersokningen baseras pa intervjuer med &tta arbetsledare pa Tetra Pak. Uppsatsen gar
pa djupet snarare an pa bredden och sdledes har en kvalitativ metod anvéants. Vi har blandat
induktiv och deduktiv metod och sdledes anvant oss av abduktiv metod.

Teoretiska perspektiv: Teorierna som anvands i denna uppsats fungerar som en bas fran vilken
vi bygger upp vart analyskapitel. Teorierna innehdler bland annat teman som forvantningar,
utbildning, feedback, tidigare och nuvarande chefers paverkan, foretagskultur och
identitetsbegreppets kompl exitet

Empiri och analys: Inom Tetra Pak sker identitetsreglering men den synes inte vara avsiktlig
eller sarskilt stark fran foretagets sida. Arbetsledare far lov att utdva en egen ledarstil men & anda
paverkade av kulturen. Vidare stédlls olika forvantningar pa internt och externt rekryterade
arbetsledare, bade fran chefer och frén medarbetare. Det finns inga bestamda kurser som alla
medarbetare maste g& pa nar de avancerar till arbetsledare. Antingen ligger ansvaret hos dem
sidva eller pa deras chef att sanda dem pa foretagsutbildning. Arbetsledarna ansdg dven att Tetra
Pak inte gav dem tillrackligt med feedback. Genom foraldraskapet paverkades identiteten hos
arbetsledarna positivt da den hade effekt pa deras EQ.

Slutsats: Vi anser att Tetra Pak missar en stor mojlighet att pa ett positivt sitt paverka sina
arbetsedares identitetsskapande och forenkla deras identitetsprocess samt att fa dem att fortare
kanna sig trygga som ledare i deras nya position. Kulturen paverkar bade de interna och de
externa. De interna hade problem med att balansera foretaget ideologi d& de inte hade stor
k&nnedom om andra kulturer medan de externa accepterade kulturen for att kunna trivas i
foretaget. Vidare ledde olika hogt stéllda forvantningar pa de tva rekryteringsgrupperna till olika
identitetsprocesser, vilket hade negativa effekter. Att sa stort ansvar ligger pa arbetsledarna néar
det kommer till utbildning forsvarar deras identitetsprocess. Undersokningen tyder pa att feedback
& ett underskattat verktyg vilket leder till svarigheter for arbetsledarna att revidera och forbéttra
sin identitet.
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Purpose: The purpose of this thesis is to study how the identity of first-line managers is
influenced by so called structural-based perspectives, such as expectations, company education,
feedback, previous and current manager and corporate culture, as well as an actor-based
perspective, parenthood. We also investigate the difference between externa and internal
recruitment.

Methodology: Our research is based on interviews carried through with eight first-line managers
at Tetra Pak. Considering the fact that our interest liesin going in depth rather than getting a more
broad view of the studied field, we have chosen to use a qualitative research method. Furthermore,
our observations have been of both deductive and inductive nature, which means that we have
used an abductive way of research method.

Theoretical perspectives: : The theories used in this essay have worked as a base for the analysis
chapter. They consist of theories regarding the complexity of identity, the importance of company
education, feedback and expectations from both managers and colleagues and organisational
culture.

Empirical foundation: The study shows tendencies of identity regulation taking place within
Tetra Pak but it appeared neither to be deliberate nor particularly strong. First-line-managers are
allowed to practice their own style of managing but are till influenced by the corporate culture.
Furthermore, the amount of expectations varied between the externally and internally recruited,
from both co- workers and superiors. There are no specific courses that all co- workers must
attend when they advance to the position of first-line-managers. The responsibility to be sent on
corporate training either lies on the first-line-managers or their superiors. The first-line-managers
did not feel that they got enough feedback at Tetra Pak. Parenthood has had an effect on the
identity of the first- line managers, because it had a positive effect on their EQ.

Conclusions: Tetra Pak is missing out on the opportunity to positively affect their first- line-
manager’s development of identity and help them simplify the process of identity creation and
make their managers feel secure at an earlier stage in their new career. The corporate culture
affect both recruitment groups. The internally recruited had problems balancing the ideology of
the company because they lacked experience from other corporate cultures. The externally
accepted the culture in order to fit in. Furthermore different degrees of expectations on the two
recruitment groups led to different identity constructions and both had negative effects. The large
responsibility in deciding what corporate training to attend, results in difficulties in the identity
process. The study shows that feedback is an underestimated tool, which leads to difficulties when
trying to improve their identity.
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1. INLEDNING

| detta kapitel presenteras amnesvalet och varfor det & av intresse att studera.
Uppsatsen problematiseras vidare for att landa i uppstéallda problemformuleringar.
Kapitlet avdutas med viktiga begrepp samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Ledaren & en betydelsefull faktor for att ett foretag skall bli framgangsrikt. HylImeter efter
hyllmeter av litteratur, framst amerikansk, har skrivits om ledarskap vilket visar pa den
relevans som amnet har (Lindgren, Packendorft & Wahlin, 2001). Den omfattande
forskningen inom omrédet innefattar dock i regel hogre ledarskapsnivaer, sasom toppchefer
och mellanchefer, medan lite forskning har berort den l&gsta nivan av chefskap, sasom forsta
linjens chefer. Med ovanstdende som utgangspunkt & det darmed intressant att empiriskt
studeraforsta linjens chefer.

Den forsta chefspositionen en person far inom ett foretag ar ofta som forsta linjens chef (i
denna uppsats kommer synonymerna forsta linjens chef och arbetsledare anvandas). Att bli
chef &r inte altid 1&tt, det & en krévande process, en utmaning. | manga fall gér personen fran
att vara en medarbetare till att bli en ledare, vilket kan kréava en omstrukturering av individens
identitet. Identitet i Sig & ett intressant men komplext amnesomrade och réknas till ett av de
mest populéra vid nutida organisationsstudier (Sveningsson och Alvesson, 2001). Identitet &
avgorande for vad en person varderar, tycker, kénner och agerar i sociala sammanhang, bade
privat och som medarbetare i en organisation. Alvesson och Willmott (2002) menar att
identitetens dynamik behover bli béttre forstadd med tanke pa ovanstdende. Forskare som
Watson (2002) menar att identitetsskapandet inte & en isolerad process utan paverkas och
formas utav sin sociala omgivning. Fa studier har gjorts rorande forsta linjens chefer samt
deras identitetsskapande. Det & intressant att gora en koppling mellan ledarskap och identitet
da en persons sétt att leda ar starkt paverkat av individens identitet. Denna uppsats belyser den
forsta perioden i rollen som arbetsedare da den kan vara den mest formande i personens
identitetsskapande process.



1.2 Problemstélining

Enligt Hill (1992) har omfattande studier behandlat &mnen som framgangsrika och effektiva
ledares beteenden pa hogre chefsniva medan fa studier har gjorts pa den forsta perioden i en
ledares arbetsliv och hur denna préglar personens framtida sétt att leda. N&r en person byter
befattning och far en ledarposition stéler situationen nya och Okade krav pa individens
personlighet. Hill (1992) kom i sin studie fram till att en identitetsférandring sker nar en
medarbetare ska bli ledare. Den medarbetaridentitet som personen har maste utvecklas for att
anpassas till den nya rollen, for de nya arbetsuppgifterna, det nya ansvaret och de nya
forvantningarna som stélls. Denna uppsats, likt Hills (1992) studie, studerar hur forvéantningar,
utbildning, feedback samt tidigare och nuvarande chefer paverkar arbetsledarnas identitet
under de forsta manaderna och aret.

Alvesson och Willmott (2002) forklarar att foretag anvander stark foretagskultur for att skapa
social/organisatorisk kontroll och darmed fa sina medarbetare att arbeta pa ett sitt som gynnar
foretaget. Forfattarna forklarar att det inte handlar om att direkt paverka hur arbetet ska
utforas och hur medarbetarna ska bete sig utan snarare om att paverka deras inre, hopp,
radslor och aspirationer - deras identitet. Hur anstalldas identitet paverkas i ett foretag med
stark kultur blir ddrmed mycket intressant att undersoka. Dock borde en forsta linjens chefs
identitet inte enbart paverkas av foretagskulturen, darfér bor dven fokus ligga pa andra
faktorer som kan ha paverkat deras utveckling som arbetsledare och sdledes deras identitet.

Vad som beskrivit ovan kan jamféras med vad Lundquist (1987) beskriver som det
strukturbaserade synsdttet. Lundquist (1987) havdar att det finns tva sitt aftt studera
manniskor, sociala omstandigheter och institutioner. Det forsta & det som kalas for det
strukturbaserade synséttet. Detta bygger pa synen om hur en individ paverkas av sin
omgivning. Med omgivning menas olika sociala sammanhang som en individ kan befinna sig
i sA som organisationer. Det andra synséttet & det s kallade aktorsbaserade synséttet. Detta
synsétt bygger pa psykologiska och sociologiska aspekter som tittar pa hur individer skapar
sin verklighet och tolkar olika situationer. Genom att applicera Lundquists synsitt pa
organisationer, amnar denna studie att fokusera pa vilka strukturbaserade faktorer som
paverkar individers (arbetsledares) identitetsskapande. Det & vikigt att ndmna att renodlat
studera en organisation enbart ur struktur eller aktorsbaserade perspektiv ar svart enligt
flertalet forskare (Lundquist, 1987, Watson 2002). Detta beror pa att bada sténdigt interagerar
med varandra. Uppsatsens fokus ligger framst pa det strukturbaserade synsattet men med
tanke pa ovanstaende kommer aktorssysattet inte att kunna undvikas.

Studien utgdr ifran att identitetsskapandet inte & en isolerad process, utan att individen
paverkas av sin sociala omgivning. Detta innebér att uppsatsen bygger pa antagandet om att
en identitetsforandring sker nér en person far en tjanst av hogre befattning. Uppsatsen amnar
till att studera och undersoka vilka faktorer som & bakomliggande till denna
identitetsforandring. Det foretag som har fangat vart intresse & Tetra Pak. Den storsta



anledningen till att studera detta foretag ar att Tetra Pak har en stark foretagskultur och det
kan ur detta sasmmanhang vara mycket intressant att se hur organisationskulturen paverkar
arbetsedaren. En andra anledning till val av foretag & vart intresse av att se om det finns
skillnader i identitetsskapandet hos internt och externt rekryterade forsta linjens chefer. En
tredje anledning & att Tetra Pak har en tradition av att rekrytera internt &ven om extern
rekrytering borjar bli allt mer vanlig.

| uppsatsen sammanlénkas tre olika omréden: ny pa jobbet, identitetsskapande och forsta
linjens chef (&aven kallad arbetsledare pa Tetra Pak), samt studera hur dessa paverkar varandra.
Vidare jamfors om det i detta sasmmanhang finns skillnader mellan externt och internt
rekryterade arbetsledare.

1.3 Problemformulering

Vad paverkar arbetd edares identitetsskapande?

» PAvilket sétt paverkas identitetsskapandet av att arbetsledaren &r internt/externt
rekryterad?

» Hur paverkar strukturella faktorer sdsom forvantningar, utbildning, feedback samt
tidigare och nuvarande chefer arbetsledarnas identitetsskapande?

» Finns det nagra andra strukturella faktorer som paverkar identitetsskapandet, som till
exempel foretagskultur?

» Finnsdet nagraicke- strukturellafaktorer som paverkar den identitetsskapande
processen?

1.4 Begreppsdefinitioner

Ett viktigt begrepp &r relationen mellan aktoren och strukturen. Aktorer paverkar standigt
varandra och paverkas sdvai sin tur av sin fysiska omgivning och olika typer av strukturer.
Denna uppsats kommer huvudsakligen att belysa hur en ledares identitet paverkas av sin
omgivning och strukturer. Med struktur menas den fysiska omgivningen i form av olika
ingtitutioner, relationer, processer, rollménster, regler och myter etcetera (Lundquist, 1987).

Ett andra begrepp som frekvent férekommer | uppsatsen & externt och internt rekryterad.
Dessa tva begrepp amnar till att visa pa de olika typer av rekrytering som tas upp i uppsatsen.
For att tydliggora begreppen s har en externt rekryterad person adrig tidigare arbetat som
arbetsledare pa Tetra Pak, utan har rekryterats utifran. De internt rekryterade personerna har
anstéllts inom foretaget och sedan arbetat sig upp till arbetsledarpositioner.
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En tredje sak att diskutera & begreppet foretagskultur som inte ar ett helt okomplicerat
begrepp. Det finns manga forklaringar till ordet och det kan sdledes vara forvirrande att inte
ha en ndgorlunda enkel definition. Vi har granskat en méangd olika definitioner av begreppet
och har funnit en forklaring som belyser var syn pa kultur. Denna &r skriven av Eliot Jacques
(1952) som beskriver foretagskultur som ett vanligt och traditionellt sétt att ténka och agera,
vilka mer eller mindre delas av organisationens mediemmar och vilka nya medlemmar masta
larasig, att i allafall delvis acceptera.

Forskningen baseras pa empirisk kunskap som fas genom att intervjua for sta linjens chefer
pa Tetra Pak. Med forsta linjens chefer menas de ledare som inte har nagon chef under sig
men som har personalansvar. Pa Tetra Pak bendamns denna position som arbetsledare, darfor
skall forstalinjens chef och arbetsledare ses som synonyma begrepp.

| uppsatsen forekommer ordet identitet ofta. Watson (2002), Macionis och Plummer (2002)
beskriver begreppet identitet som en vetskap om hur en person &r i relation till andra. Identitet
visar p& hur ménniskor skiljer sig & fran varandra, samt vilka faktorer det & som gor dem lika
varandra. ldentitet kan uppfattas pa tva sétt, hur individen ser pa sig galv och sin egen
identitet samt hur individen ser pasig §alv i en grupptillhtrighet.

1.5 Disposition

KAPITEL 1 « Inledning - Kapitlet inleds med en bakgrundsbild som belyser den problematik
som uppsatsen berdr och varfor amnet & intressant att studera. Kapitlet fortsétter med
uppsatsens problem, syfte och fragestallningar. Avslutningsvis ges en begreppsdefinition av
uppsatsens viktiga begrepp.

KAPITEL 2 « Metod — Uppsatsens grundldggande metodiska val diskuteras inledningsvis.
Vidare beskrivs varfor denna studie gjorts pa ett foretag som Tetra Pak. Darefter foljer en
beskrivning av intervjuernas tillvagagangssatt och utformning. Vad som kan ha paverkat
respondenterna under intervjutilifdlena diskuteras och @en vad som kunde ha gjorts
annorlunda. Kapitlet avslutas med en genomgang av analysens tillvagagangssitt och
kallkritiska tankar.

KAPITEL 3 » Teori- Kapitlet innehdller de teorier som senare kommer att kopplas till den
insamlade empirin. De teorier som tas upp & intern- och externrekrytering, forvantningar,
utbildning, feedback, tidigare och nuvarande chefers paverkan, foretagskultur, EQ och
identitet.

KAPITEL 4 « Resultat och analys — Kapitlet presenterar undersokningens resultat och den
anaytiska tolkning som gjorts. De teoretiska omradena diskuteras och relateras till de
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observationer som gjorts under intervjuerna. Varje amnesomréde avslutas med en koppling
mellan det diskuterade &mnet och identitet.

KAPITEL 5 ¢ Slutdiskussion — Slutligen sammanfattar vi det viktigaste vi har kommit fram till i

undersokningen och gor en aterkoppling till uppsatsens syfte och fragestaliningar. Kapitlet
innehaller aven forslag pa fortsatt forskning.
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2. METOD

| detta kapitel presenteras inledningsvis uppsatsens utgangspunkt. Darefter foljer en
diskussion om hur reliabilitet och validitet har uppnatts, anledningen till varfor
Tetra Pak har valts samt urval av intervjupersoner. Déarpa foljer utforande av
intervjuer och en diskussion om vad som kunde ha gjorts annorlunda. Kapitlet
avd utas med analysens tillvagagangssatt och kallkritiska tankar.

2.1 Uppsatsens utgangspunkt

2.1.1 Kvantitativ €ller kvalitativ metod?

Forskningsarbete skiljer pa tva huvudtyper av informationsinsamlingsmetoder, dessa &r
kvantitativa och kvalitativa metoder. Da uppsatsen berdr amnet identitet sett ur ledares
perspektiv utfors kvalitativa undersokningar eller som Svenning (2003) kallar det,
mjukdataunderstkningar. Svenning (2003) havdar att dessa typer av undersokningar med mer
sensibla data exemplifierar och forklara vissa situationer. Studien forsoker fa svar pa
"Varfor?’, intetill exempel "Hur manga?’ som kvantitativa metoder amnar att gora.

Genom djupintervjuer har betydelsesammanhang hittats hos véra intervjupersoner som sedan
applicerats pa relevant teori. For att fa en uppfattning om hur fokuspersonerna skapar sin
identitet som forsta linjens chefer studerades de under en kort tidsperiod. Genom att ge
respondenterna utrymme for egna reflektioner har vad som & viktigt for personen i fraga
framkommit. Alan Bryman (1997) talar om att det mest grundldggande i kvalitativ forskning
ar att hitta normer och varden ur den studerade personens egna perspektiv. Forskaren skall se
saker genom aktdrens 6gon. Som Bryman (1997) havdar har denna studie gett en detaljerad
beskrivning av den sociala miljén som studerades.

2.1.2 Gafran empiri till teori eller tvartom?

For att kunna veta hur amnet ska angripas ar det viktigt att redan vid en initierande fas forsta
relationen mellan empiri och teori (Svenning, 2003). Forskare maste veta om de vill ga fran
teori till empiri (den deduktiva metoden) eller om de vill angripa sitt amnesomrade genom att
bygga teorier painsamlad empiri (den induktiva metoden). For att inledningsvis fa en bild av
problemet i fraga samt fa en idé om hur frégeformulér utformas, studerades befintliga teorier
rérande identitet och chefskap. Detta skulle innebéra att vi arbetar efter den deduktiva
metoden men eftersom vi inledningsvis inte hade en klar och fullsténdig struktur av ala
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teorier som skulle anvandas vid analysen av var empiriska datainsamling bor den sparsamma
teoristkningen enbart ses som ett vagledande verktyg. Detta sétt att studera ett amne pa kan
leda till att kunskap om befintliga teorier verifieras snarare an falsifieras, vilket i sin tur kan
leda till att forskaren begransar sin vidgade syn pa amnet och istéllet letar efter monster som
denne vill testa sanningshalten av (Svenning, 2003).

Efter utforda intervjuer forsokte vi hitta nya teorier att studera amnet genom. Férhoppningen
var att hitta informationsluckor for att ytterligare starka véra slutsatser. Summan blir att vi
initialt anvant oss av en deduktiv metod for att bygga en grund for var undersokning for att
sedan ga till att bli mer induktiva vilket innebér att vi anvander oss av en sa kallad abduktiv
metod. Denna bygger pa att induktiv och deduktiv metod blandas.

2.2 Validitet

Validitet innebér att forskare méter det som skall métas och ingenting annat (Thurén, 2002).
For att oka validiteten har vi konstruerat en intervjuguide. Denna guide finns som bilaga for
andra att studera (se Bilaga 1). Detta visar pa en trovardighet och Gppenhet som &r viktig i
kvalitativa studier (Trost, 1997). Under intervjuerna har fragor stéllts om begreppet identitet.
Det & ett svart begrepp som kan tolkas olika fran person till person. | en kvantitativ
undersokning hade detta minskat validiteten men eftersom uppsatsen a en kvalitativ
undersokning &r det intervjuobjektens olika forstaelse och medvetenhet om just vad de menar
med begreppet identitet som &r intressant (Trost, 1997).

2.3 Reliabilitet

Vid hog reliabilitet ger understkningen tillforlitliga och stabila utslag (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2001). Detta géller framst vid kvantitativa undersokningar. Det kan vara
svart att méta tillforlitligheten i en kvalitativ undersokning eftersom den & omgjlig att exakt
upprepa vid en annan tidpunkt. Vissa forskare menar att denna tidsaspekt inte ar relevant vid
kvalitativa undersokningar eftersom manniskor inte & statiska utan féréndras hela tiden
(Trost, 1997).

Intervjuerna har utgétt frén samma guide men i vissa fal har foljdfragor stéllts da
intervjuobjektet sagt nagot som varit intressant att ga djupare in pa Detta skapar lagre
reliabilitet enligt kvantitativ undersokningsteknik eftersom standardiseringen blir 1ag. Sjalva
idén med kvalitativ undersbkning &r att forsta intervjuobjektets tankar och beteende och att
inte ha hog grad av standardisering. Sdledes & det &ven har svart att prata om reliabilitet vid
kvalitativa intervjuer. Uppsatsen generaliserar inte en grupp av manniskor och darfér kan vi
inte heller veta om det &r tillfalligheter som paverkat resultatet eller g (Thurén, 2002).
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2.4 Varfor Tetra Pak?

Tetra Pak kan klassas som ett kunskapsintensivt foretag (for foretagsinformation se Bilaga 6).
Foretagets karna & dess medarbetare som kommer med de innovationer och
entreprendrspraglade tankegangar vilket leder foretaget framét i den tekniska utvecklingen av
olika forpackningsmdjligheter for dagligvaror. En viktig faktor for framgang hos foretag som
a& av den storlek som Tetra Pak &r, & att de byggs upp av nojda medarbetare. For att
medarbetarna skall ké&nna sig tillfreds med sitt arbete &r det av vikt att de har bra chefer som i
sin tur & ndjda med sitt arbete.

Den framsta anledningen till att Tetra Pak valts & det faktum att de har en stark
foretagskultur. Som vi ser det kan stark foretagskultur vara en paverkande faktor paindividers
identitetsskapande och dérmed intressant for oss att studera. En andra anledning till val av
foretag har att gora med att Tetra Pak har en gammal tradition av att rekrytera internt. Var
Onskan var att studera identitetsskapandet ur ett externt och internt rekryteringsperspektiv. Det
& darmed intressant aftt studera om denna tradition har ndgon paverkan pa det
identitetsskapandet som finns inom Tetra Pak. Vs ett foretag av Tetra Paks storlek Okar
aven tillgangligheten till intervjupersoner. Den sista anledningen ar att Tetra Pak under var
presentation av dmnet visade stort intresse och nyfikenhet i vad som skulle kunna fas ut av
studien. Detta medforde att vi kdnde oss mer inspirerade och intresserade av det valda dmnet.

2.5 Urva

Uppsatsen baseras pa empirisk kunskap som inforskaffats genom intervjuer med atta
arbetdedare pa Tetra Pak, varav fyra var externrekryterade och fyra var internrekryterade.
Kriterierna vi stéllde var att de skulle vara forsta linjens chefer och sa nya som mgjligt i sin
ledarposition. Vi var éaen intresserade av att hitta en jamn fordelning av externt och internt
rekryterade chefer samt en sa jamn koénsfordel ning som majligt. Fordelningen blev dock négot
ojamn, vi intervjuade sex kvinnor och enbart tva man.

Tetra Pak & en stor organisation som &r uppbyggd av flera olika bolag. Pa grund av detta var
det svart for oss att sitta ossin i strukturen och avgora vilka forsta linjens chefer som passade
bast ini var undersokning. Vi valde att skicka en forfragan till en tjansteman pa personalsidan
som blev intresserad av vart amne och ocksa fann de personer som passade in pa de kriterier
vi stdlt. Detta sétt att finna intervjuobjekt kallas bekvamlighetsurval (Trost, 1997). Eftersom
var undersokning &r kvalitativ & det ointressant att finna intervjuobjekt som &r statistiskt
representativa (Trost, 1997).
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2.6 Utférande av intervjuer

2.6.1 Insamling av bakgrundsinformation

For att faforstéelse for hur Tetra Pak rekryterar valde vi att i ett tidigt stadium av arbetet gora
en cirka tjugo minuter 1ang intervju med en HR-ansvarig (se Bilaga 3). Denna intervju gav
grundinformation som var till hjdlp vid utformandet av intervjuguiden. Vi valde &ven att géra
en telefoninterviu med en utbildningsansvarig pa Tetra Pak (se Bilaga 4). Detta for att fa
kunskap om vad for utbildning som ges till arbetdedarna och for att fa reda pa om olika
mycket utbildning gestill externt och internt rekryterade.

2.6.2 Varfor enskilda intervjuer?

For att kunna gora en jamforelse mellan internt och externt rekryterade ledare var det viktigt
att gbra enskilda intervjuer och inte gruppintervjuer. Genom de enskilda intervjuerna kunde
de olika intervjupersonerna delge sina asikter, attityder och historier utan att bli paverkade av
vad andra ledare sade (som &r fallet med fokusgrupper). En annan viktig aspekt var att
enskilda intervjuer gjorde det méjligt for intervjupersonerna att utrycka asikter som kunde
avvika fran gruppnormen (Bengtsson, Hjort, Sandberg & Thelander, 1998).

2.6.3 Utformning av frageformul aret

De teorier som vi initialt fann ligger som grund till frageformuléret (se Bilaga 1) forst och
framst som inspirationskélla till skapandet av fragor men ocksa som en direkt grund till
fragorna. Det vill saga for att testa eller hitta likheter och olikheter med tidigare utformade
teorier om identitet, kultur och forvantningar. De tva tel efonintervjuerna som gjordes med en
HR- ansvarig och en uthildningsansvarig var ocksa avgorande for de fragor som vi utformade.

Vi valde att gora ett semistrukturerat frageformular. Att vi valde bort ostrukturerade eller
strukturerade frégeformulér berodde framst pa att vi ville kénna oss fria under intervjun. Den
strukturerade formen hade helt tagit bort denna mgjlighet. Anvands ostrukturerade
frageformuldr maste forskaren kunna finna vissa teman under intervjun och anaysen. Vi
ansdg att vi galvainte var tillrackligt vanaintervjuare for att kunna bemastra denna teknik.

Eftersom amnet &r relativt outforskat var det vikigt att kunna anpassa intervjun, dels efter
intervjupersonen men ocksa efter situationen. N&r intervjupersonen tog upp nagot intressant
omrade eller aspekt som inte fanns i var intervjuguide férsokte vi ga djupare i amnet. Darmed
kom inte alltid fragornai samma ordning under de olika intervjuerna.

Manga av frégorna i vart formular var av deskriptiv karaktar; Kande du...? Anser du...?
Hur...? (Kvale, 1997). Véara intervjuer byggde dven pa anvandandet av uppfoljningsfragor
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och utvecklande av fragor. Detta var ett sétt for oss att finna nya asikter och idéer. Vi forsokte
dessutom anvanda oss av tystnad for att fa respondenterna att berédtta mer, detta var dock
ganska svart och kréavde lite Gvning.

Vi valde att avduta ala véra intervjuer pd samma sétt genom att siga ”vi har inga fler fragor
nu men & det ndgot mer som du skulle vilja ta upp innan vi avdutar intervjun”, for att skapa
samspel och inte missa vikiga aspekter (se Bilaga 2).

2.6.4 Eventuell paverkan parespondenten

Det &r viktigt att vara medveten om vilka faktorer som kan paverka intervjun och hur dessa
kan motverkas. Som intervjuare &r det viktigt att fundera dver sitt beteende och hur detta kan
paverkaintervjun.

Bengtsson et al. (1998) menar att val av intervjuplats & en forsta faktor som kan paverka
intervjun, en neutral motesplats & Onskvard. For att underléta for vara respondenter &gde
intervjuerna rum pa Tetra Pak i arbetsledarnas rum eller i ett konferensrum. Genom att bara
vara tva personer (en var huvudansvarig for intervjuandet och den andra antecknade och
stéllde enstaka frégor) forsokte vi skapa kansla av trygghet hos den intervjuade. En fréga som
vi dock stéllt oss gédlva & om arbetsledarna kunde vara helt &ligai sina svar i och med att vi
befann oss pa Tetra Pak. Frégan & om vi hade fatt annorlunda svar om vi hade utfort
intervjuerna pa en annan plats.

For att skapa forstéelse for var undersokning informerade vi intervjupersonerna om
undersokningens generella syfte och hur den skulle presenteras. Vi valde dven att ge dem
annan information som vi kande att de behdvde veta bade om oss som férfattare och om
sidva undersokningen (se Bilaga 2). Vi sag altsa till att de fick en viss bakgrund till
undersokningen innan intervjun tog vid (jmf Holme & Solvang 1997). Vi var ocksa noga med
att informera dem om att vi arbetade konfidentiellt, det vill séga att deras namn och avdelning
aldrig skulle figurera i uppsatsen samt att vi skulle se till att det, i sa stor utstréackning som
magjligt, inte var mgjligt att utrona vem som hade gjort vilket uttalande.

En tredje paverkan var inspelningen. Aven om intervjupersonen kunde bli paverkad av
inspelningen valde vi att spelain vad som sades pa minidisk for att underl&tta analysen och fa
direkta citat fran ledarna. Det &r svart att minimera minidiskens paverkan pa intervjun men vi
fragade respondenterna om vi fick lov att spelain intervjun och bad dem att férsoka forbise
mikrofonen som 1ag pa bordet.
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2.7 Vad kunde ha gjorts annorlunda?

Vad vi hade 6nskat men tyvarr inte kunde goéra var att bekanta oss med den miljé som den
intervjuade arbetade i. Detta tror vi hade kunnat ge oss storre forstéelse for foretaget och
respondentens svar, vilket i sin tur hade underléttat var tolkning samt lyft fram andra
intressanta aspekter (jmf Kvale, 1997 och Bryman, 2005). Det &r inte |&tt att tala om kultur
men om vi hade tillbringat lite tid pa Tetra Pak hade vi galva eventuellt fatt kanna av
kulturen. Tyvarr var dettainte genomfdrbart och vi ansag att det skulle bli for tidskravande.

Linda Hills (1992) bok har varit en viktig kélla for denna uppsats. Det finns fa studier likt
Hills som har undersokt vad som hénder med identiteten hos en medarbetare som avancerar
till forsta linjens chef. Kritik mot anvandandet av denna studie &r att den fatt oss forfattare att
ta pa oss ett visst par glasdgon ur vilka vi studerat delar av den identitetsskapande processen.
Detta kan ha medfort att vi forbisett viktiga aspekter. | efterhand anser vi att vi kunnat vara
mer kritiska i vart forhallningssétt till hennes studie. Med tanke pa @mnets komplexitet och
den rédande bristen pa liknande studier rérande identitetsskapande hos forsta linjens chefer
har det samtidigt varit svart att finnaandrakéallor av sammakvalitet.

Ytterligare en faktor som kunde ha studerats & den ojamna konsfordelningen bland vara
respondenter. Ett genusperspektiv hade varit onskvart, da det hade belyst viktiga skillnader
mellan manliga och kvinnliga arbetsledare samt hur kbnsmonstren i organisationen ser ut.

2.8 Analysens tillvagagangssétt

Det tog ungefar en vecka for allaintervjuer att bli genomforda. Efter varje utférd intervju gick
de tva som utfort intervjun igenom och sasmmanfattade kort det viktigaste som framkommit.
Detta for att inte ga miste om roda trédar och for att underlétta analysen. Vid anays av
empirin har vi anvant oss av ad hoc metoden, vilken kan ses som en av de vanligaste
analysmetoderna. Denna metod har gjort det majligt for oss att blanda flertalet analystekniker.
Vi kunde pa detta sétt forst skapa oss ett allmant intryck av empirin for att sedan ga tillbaka
till vissa avsnitt och gora djupare tolkningar av speciella yttranden (Kvale, 1997).

Efter intervjuperioden tréffades hela gruppen och lyssnade igenom alla band som spelats in.
Bra citat antecknades och vi fick en klarare bild av hur vi skulle utforma analysen. Det blev
tydligt for oss vilka omraden som var de mest intressanta och kunde ge oss mest nyttig
information. Efter att vi skrivit ner det viktigaste fran banden valde vi att dela in fragorna i
olika kategorier. De var indelade i féljande amnesomrdden: organisationskultur,
forvantningar, utbildning, feedback, paverkande faktorer pa externt och internt rekryterade,
forddraskap och Ovriga paverkande faktorer. Respondenternas svar delades in pa de olika
omradena. Pa detta sétt kunde vi |attare se vilka bitar som passade in och var och hur vi skulle
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kunna anvanda dem i var analys. Med utgang fran kategorisering i @mnesomraden forsokte vi
se monster i materialet.

2.9 Kallkritiska tankar

Var uppsats behandlar bland annat &mnen som identitet och foretagskultur. Tva amnen som &r
av ganska komplex natur, vilket gjorde att vi i borjan hade stora problem med att finna
litteratur som var passande for var uppsats. Var metod till att leta kallor har varit att lasa
kallforteckningen i bocker och utifran dessa kallforteckningar finna Gvriga bocker som
behandlar &mnena. Denna metod var den basta for oss men om vi ska vara kritiska kan detta
ha inneburit att vi rort oss i samma forfattarkretsar och inte utvidgat vart perspektiv
tillrackligt. Dock var det inte bara problematiskt att finna bra och djupare litteratur till
identitet och foretagskultur. Det visade sig att det inte fanns sa mycket skrivet om extern och
intern rekrytering samt om foretagsutbildning. Oftast var bockerna utformade for att ge réd till
de personer som hade befattningen att anstélla eller ha hand om foretagsutbildning och var
inte studier som visade pa vilken betydelse rekryteringsform och utbildning har for anstallda
pa ett foretag. Vi har darfor ibland onskat att litteraturen hade gatt mer pa djupet men vi har
valt att plocka ut den information som vi fann passande.
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3. TEORI

Uppsatsens utgangspunkt var en litteraturgenomgang som utmynnade i fyra
uppstéllda problemformuleringar. Detta kapitels struktur foljer ordningen av
dessa forskningsfragor. Modellen nedan illustrerar kapitlets struktur.

I ntern- och externrekryterade

Strukturella faktorer
FOrvantningar

Utbildning

Feedback

Tidigare och nuvarande chefer

Andra strukturella faktorer
o Foretagskultur

| cke-strukturella faktorer
° EQ

| dentitet
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3.1 Intern- och externrekryterade

Att rekrytera en chef &r inte en helt okomplicerad process. Nar manga kandidater & lampliga
for jobbet som utannonseras &r det i forsta hand viktigt att se pa sina inre resurser och om
kompetensen som eftersoks finns att finna inom foretaget. Enligt de Klerk (1990) &r intern
rekrytering den vanligaste formen av chefsrekrytering. Chefen rekryteras vanligen ur den
grupp som denne sedan skall ha ansvar for. Anledningen till denna form av rekrytering &r att
internt  rekryterade redan kanner till foretaget, medarbetarna, ledningen och
organisationskulturen.

Det finns vissa risker med att rekrytera utifran, externt. Kotter (1982) menar att en externt
rekryterad chef forvisso kan vara valdigt bra pa vad han eller hon gor och kan till och med ha
en imponerande meritlista men enligt Kotter innebér inte detta att personen nodvandigtvis
kommer att ha de karaktdrsdrag som tjansten efterstravar. En person som kommer utifran
kommer att ha bristande kunskap om féretaget och om dess drift. Ett annat problem som
framhévs av Kotter (1982) &r att den externt rekryterade personen inte har det sociala nétverk
som en chefsposition kraver. Kotter (1982) tillhér den grupp av organisationsforskare som
forhaller sig negativ till extern rekrytering och menar att en person som kommer utifran séllan
kan anpassa sig till det nyaforetaget, &ven om det finns vissa undantag.

Hill (1992) motsétter sig ovannamnda kritik om externrekrytering och hévdar att personer
med erfarenhet om ledarskap relativt oproblematiskt kan léra sig de nya rutinerna pa det nya
foretaget. Hon menar att medarbetarna kan komma att se upp till ledaren pa grund av dennes
tidigare arbeten och erfarenheter. Dock poangterar Hill (1992) att oavsett om ledaren &r
internt eller externt rekryterad, kdnner denne person en viss osakerhet under sina sex forsta
manader som ny ledare. Denna pa grund av att personen inte kanner sig trygg i sin nya roll
direkt efter anstéllning.

3.2 Forvantningar

3.2.1 Forvantningar som stélls pa arbetsledare

Bade externt och internt rekryterade arbetsledare har forvantningar pa sig fran medarbetare
och chefer. Det & inte nagon sjavklarhet att direkt bli accepterad pa sin nya arbetsplats. Att
vara chef innebér ett stort ansvarstagande och darmed féljer forvantningar av olika grad. Ar
en individ ny i positionen som chef tar det langre tid att vaxa in i sin roll som ledare. Har
personen tidigare besuttit en chefsposition kan det nya jobbet innebdra nya arbetsomraden
med nya medarbetare och kollegor, vilket kommer att kréva viss omstélining av chefen i
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fraga. Det gdler har att skapa ett lampligt samspel, uppbyggt av respekt och fortroende,
mellan ledningen, ledaren och de ledda (de Klerk, 1990).

3.2.1.1 Lagt stéllda forvantningar pa arbetsledaren

Laga forvantningar kan enligt de Klerk (1990) bero pa att chefens medarbetare kanner till den
nya chefen och dennes brister. Medarbetarna kan vara negativt instéllda till ledningens val av
den nya chefen. Detta kan forstora chefens mojligheter att bli en bra ledare for sin nya grupp
av medarbetare &ven om han/hon innehar de essentiella egenskaper som en bra ledare skall
besitta. For att lyckas i sitt ledarskap krévs det att ledaren inte bara har sina éverordnades
fortroende, utan &ven sina medarbetares.

Vidare kan en nytillsatt chef fa negativ respons av sina medarbetare beroende pa att de
tidigare haft en chef som de varit vadigt ndjda med och déarfér ser det som en omgjlighet att
den nya chefen skall kunnata vid dér den gamla chefen lamnade sin plats. De kan kdnna sig
besvikna pa att den tidigare chefen som varit omtyckt och respekterad |amnat dem. | sddana
Situationer & det av vikt for den nya chefen att andra manniskors asikter pa denna punkt
genom att bevisa sin kompetens, i form av 6dmjukhet och bestdmdhet. Denna process kan
dock bli valdigt tidskravande och psykiskt pafrestande (de Klerk, 1990).

3.2.1.2 Hogt stéllda forvantningar pa arbetsledaren

Hoga forvantningar kan till skillnad fran de I&ga forvantningarna kénnas som ett mer positivt
bemdtande. Hoga férvantningar kan ses att ett foretag har fortroende for en person. Foretaget tror
att denne person kommer att kunna uppfylla sina arbetsuppgifter va eller kanske till och med
kunna rédda foretaget ur en kris. Det positiva for ledaren i en situation likt denna & att
medarbetarna ofta & mer villiga att lyssna pa sin nya chef och ta till sig av dennas asikter och
riktlinjer, da alla efterstravar ett gott samarbete (de Klerk, 1990). Problematiskt & andra sidan, for
en chef som har hoga forvantningar pa sig bade fran ledningen och fran medarbetarna ar att
chefen kanner att han eller hon inte far misslyckas pa grund av den 6vertro som satts pa personen
(de Klerk, 1990).

Fordelen med att vara internt rekryterad kan vara att medarbetarna k&nner till den nya chefen

och saledes snabbt kan valkomna personen till sin grupp och skapa en respekt- och ansvarsfull
relation (de Klerk, 1990).
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3.2.2 Medarbetarnas forvantningar pa den nya arbetsledaren

Medarbetare ser ofta sin chef som en person som ser till att arbetet blir gjort genom andra i
form av ansvar for dessa méanniskor, men &ven genom den arbetsstrategi som chefen utévar
for att fa uppgifter utférda. Chefen ska enligt medarbetarna agera som ett stéd och se till att
avdelningen ndr den efterfrdgade framgangen. Vanliga forvantningar fran medarbetares sida
ar gévstandighet. De har behov av att chefen ger dem viss géavstandighet att arbeta och
sdledes inte Gvervakar varje arbetsmoment de genomfor. Vidare tar medarbetare emellanat for
givet att ledaren ska skapa en bra och trygg arbetsmiljo samt att de vid behov ska I6sa
problem och konflikter som fér medarbetarna & svarhanterliga (Hill, 1992).

Organisatoriska forvantningar pa arbetsledaren framtrader genom att medarbetarna stéller
krav pa organisering av arbetet. De menar att bemanning och tréning skall hanteras av
ledaren, sa att medarbetarna istallet kan koncentrera sig pa sitt huvudsakliga arbete (de Klerk,
1990).

3.2.3 Chefers forvantningar pa den nya arbetsledaren

Forvantningar som sétts upp av chefer kan ofta ses som mer realistiska 8n de som sétts upp av
medarbetarna. Anledningen till detta & enligt Hill (1992) att chefernai ett tidigare stadium av
sin karridr galva varit arbetsledare, eller i varje fall chefer av 1&gre befattning. De har egen
erfarenhet av hur det & att vara ny som chef och kanner sdledes till hur "fel och naiv” en ny
ledare kan vara i olika situationer. Cheferna ser vidare sina ledare som personer som ska
utbva formell auktoritet, fatta ansvarsfulla beslut samt har ansvarsskyldighet 6ver sin grupp av
medarbetare. Vidare innebéar forvantningarna att arbetsledare formodas klara av och méta de
ma som stéllts pa organisationen i stort samt de kortsiktiga ma som ledarens grupp av
anstallda maste fullfolja (Hill, 1992).

Chefer sétter ofta upp olika kriterier som den nya arbetsledaren skall félja. Dessa innebar
finansiella, affarsméssiga och organisatoriska mal i form av olika riktlinjer som arbetsledaren
skall tatill hjalp da viktiga beslut rérande verksamheten skall fattas, sa att denna skall veta pa
vad tid och resurser skall laggas (Hill, 1992). Cheferna forvantar sig aven att arbetsedaren
skall kunna agera som en férenande lank mellan medarbetarna och ledningen. De har ansvaret
for att se till att information och resurser flodar bade upp och ner i organisationsstrukturen.
Den nya chefen maste kunna formedla de externa intressenternas olika behov till sina
medarbetare s att de kan utforma sitt arbete efter dessa samt att formedla de behov som kan
finnas inom arbetsgruppen vidare till ledningen (Hill, 1992).

Slutligen anses arbetsledaren, med storst vikt pa forsta linjens chefer, av sina chefer vara en
person som huvudsakligen skall samordna méanniskorna, inte uppgiften. Ledaren ska skapa
laganda och fa sina medarbetare att fokusera pa gruppens olika mal. Anledningen till att detta
relationsarbete & sarskilt viktigt for forsta linjens chefer & att dessa chefer & de
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representanter for organisationen som har mest kontakt med och inflytande over
produktionsstationerna. For att detta skall fungera ar det viktigt for arbetsedaren att lyckas
bygga en vélfungerande relation till sina medarbetare samt till de personer som arbetar utanfor
gruppen. Arbetsledarna forvantas alltsa sta for den motivation som medarbetarna behover for
att kunna uppna organisationens mal, det handlar till stor del om att vacka medarbetarnas
engagemang, inte enbart agera som en kontrollerande person (Hill, 1992).

3.3 Foretagsutbildning

Hill (1992) kom genom sin studie fram till att en formell utbildning spelade en viktig men
begransad roll for ledares utveckling. Ledarna i hennes studie var 6éverens om att de lérde sig
mest om hur det & att vara forsta linjens chef genom arbetslivserfarenhet. Dock gav
utbildningen dem vissa andra kritiska kunskaper. FOr det forsta fick de genom utbildningen en
bild av organisationens struktur och vilka féretagsresurser som fanns tillgangliga
Utbildningen gjorde &ven ledarna medvetna om féretagets arbetssétt och riktlinjer. Detta &r
sarskilt viktigt for arbetdedarna da de maste kanna till foretagets synsétt och hur olika
problem hanteras med hjalp av detta. De fick aven vardefull insikt i foretagskulturen. Pa detta
sétt formedlades foretags normer och vérderingar, vilket ledde till att det efter utbildningen
var |étare att forsta vad som foretaget ansag var viktigt och hur ledarna bedomdes for sina
prestationer. Genom att f& en formell utbildning fick de nya ledarna en béttre forstaelse for
deras nya position och vad jobbet egentligen gick ut pa (Hill, 1992).

Vidare kan chefsutveckling ses som en |angsiktig process som nas genom olika erfarenheter i
jobbet och via uthildningar under en langre period. PAgrund av detta &r det ibland béttre att ha
flera kortare utbildningstillfallen som & utspridda under ett ar, eftersom larandet da okar.
Darfor &r intensivare utbildningar som till exempel ”crash courses’ inte att foredra eftersom
de bygger pa snabbt och intensivt larande (Hill, 1992).

For att utbildning ska vara effektivt & det viktigt att det som lars ut dverensstdmmer med vad
som sker i den dagliga verksamheten. Utbildningar bor vara utformade pa sadant sétt att
ledarna léar sig att lara fran erfarenhet, genom att de l&ar sig hur de ska angripa olika problem
och vilka foretagsresurser det finns att anvanda sig av for att tackla problemen (Hill, 1992).
Morgan & McCall (2004) menar likt Hill att den storsta ké&llan for larande kommer genom
erfarenhet. Utbildning kompletterar individens ledarskapsutveckling, men i forhdlande till
andra typer av lérande har utbildning liten betydelse. Dock spelar utbildning en signifikant
roll om den anvands som ett tillfélle for att reflektera och analysera over tidigare faktiska
erfarenheter. Utbildningen kan &ven fungera som en paskyndande process av |&randet och kan
darfor ses som ett substitut for erfarenhetsbaserat lérande. Ibland kan det av tids- och
kostnadseffektiva anledningar vara béttre att ge en utbildning inom ett visst omrade istéllet for
att 1&ta ledare léra sig av sina erfarenheter. Utbildning spelar &ven en stor roll om den ger
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traning i tankbara framtida scenarion. Mest l&r sig cheferna dock genom utmanande
arbetsuppgifter, genom att hantera andra medarbetare och fran misslyckanden pajobbet.

Utbildning handlar framst om férandring. Om en ledare aker ivag pa kurs kommer denna att
kommatillbaka med en ny instéllning och nyaidéer, men organisationen i sig kommer inte att
ha forandrats. De ledare och medarbetare som inte gétt igenom en kurs eller uthildning av
samma slag, kommer inte att vara lika mottagliga for nya idéer och forandringar. (Gorelick,
2005) Detta anser Carlén (1999) kan skapa skillnader i kunskap om ledarskap mellan ledarna,
vilket inte & brafér foretaget.

3.4 Feedback

For att en ledare skall kunna forbéttra sitt arbete krévs det att denna person far feedback med
jamna mellanrum for att veta vad som gors rétt och fel. Feedback behtvs fran bade
medarbetare och chefer. Fran medarbetarnas hall innebér feedback att arbetsedaren far
bekréftelse for hur denna handhar ansvaret 6ver sin personal. Feedback fran chefer kan besta
av berom eller kritik for situationer som hanterats pa bra eller daliga sétt. Detta behovs for att
ledare ska vetavad de kan forbéttrai framtiden.

| och med att en arbetsledares huvudansvar framst ligger i att utveckla, hantera, tréna och leda
sina medarbetare &r den feedback som fas av medarbetarna av stor vikt for ledaren. Detta ger
en direkt bekraftelse pa hur personen uppfattas av sina viktigaste resurser (sina medarbetare).
Hill (1992) menar att feedback som en ledare far av sina medarbetare kan vara den mest
effektiva, men samtidigt den mest forodande, pa grund av att negativ feedback ofta kan
uppkomma av missférstand. Detta kan vara frustrerande for ledaren (Hill, 1992).

Feedback som fas av chefer fungerar ofta som en i efterhand satt utvardering av ledarens idéer
och resultat. Feedback fran chefer ger ledaren mojligheter till att béttre hantera sina
erfarenheter och att béttre se pa processen orsak och verkan. En annan anledning till varfor
chefer bor ge feedback &r att detta ger arbetsledaren en béttre insikt i forvantningar som stélls.
FOr en person som besitter en ny position pa ett foretag, vare sig personen i fraga ar externt
eller internt rekryterad, &r det av storsta vikt att han eller hon fér feedback pa sitt arbete for att
kunna veta vad foretaget tycker om honom eller henne. | dessa situationer & en franvaro av
feedback ofta mer frustrerande &n ingen feedback alls. Anledningen till detta & att negativ
feedback ofta kan ses som konstruktiv feedback som kraver atgarder, vilket ger ledaren direkt
forstaelse for vad som behover forbéttras eller andras. (Hill, 1992) Utan nagon feedback alls
ar det omgjligt for den nya ledaren att veta i vilken riktning han eller hon skall fortsétta sitt
ledarskap i (Hill, 1992).
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3.5 Identifikation med chefen

Enligt Hill (1992) tyder mycket pa att individer som precis har fatt en chefsposition lar sig att
bli en manager genom att relatera till bade tidigare och nuvarande chefer. | hennes studier
fann hon att bade bra och mindre bra chefer var viktiga. Ledarna larde sig fran bada
grupperna. De bra cheferna fungerade framst som ett foredome och imiterades. Fran de ddliga
cheferna larde de nya ledarna sig hur ett ledarskap inte skall utforas. For att fordjupa
diskussionen anser Wenglén (2005) att identitetsarbetet kan ses som manniskor i relation till
andra, dar individer konstruerar sig salva genom att konstruera andra. Chefer gor ofta pa
detta sétt, de producerar ett antal syner av hur "de andra” &r. Detta oftast genom att se "fel pa
andra’. Processen ligger sedan till grund for individers konstruktioner av sig géva. Genom
att se de misstag som nuvarande och tidigare chefer gjort kan ledare avgora vem de inte bor
vara och darefter paborja sitt identitetsarbete. Wenglén (2005) menar att det handlar om ett
larande om att saval bli som att undvika att bli en viss person.

Fran tidigare chefer och fran andra chefer pa samma positionsniva kan de nya cheferna
identifiera kompetenser som de anser &r viktiga och vill varna om (Hill, 1992). Alvesson och
Willmott (2002) ser ocksa att identiteten eller en persons savhild blir till en guide nar det
gdler bedutsfattande. Detta genom att vissa beslut blir mer forstandiga én andra fér de olika
ledarna, kopplat till den image de har. Wenglén (2005) hévdar att, genom identiteter
kombineras kompetens och erfarenheter och identiteter blir nyckeln som goér det méjligt att
avgora vad som & viktigt och oviktigt med vem individen vill identifiera sig med. Identiteten
gor det ocksd majligt for méanniskor att sammanldnka olika erfarenheter och minska
uppsplittring av kanslor och tankar.

3.6 Foretagskultur

3.6.1 Allt och inget - begreppet kultur

Det finns inget vedertaget begrepp som exakt beskriver vad kultur eller organisationskultur &r.
Alvesson (2002) pavisar att begreppet & svardefinierat men vaanvant. Det anvands med stor
variation och tacker pd samma gang allt och inget. Som ndmnts tidigare under
begreppsdefinitionsavsnittet i det forsta kapitlet sa anvander vi Jagues (1952) definition av
organisationskultur. Det vill séga vi ser kulturen som ett sétt att ténka och agera, vilka mer
eller mindre delas av organisationens medlemmar och vilket nya medlemmar masta lara sig
att acceptera eller i ala fall delvis acceptera. Kulturen hjalper till med att fa& méanniskor att
tolka, forstd, och skapa mening av olika beteenden (sitt eget och andras), men aven av olika
sociala handel ser, institutioner, processer och erfarenheter.

En del forskare ser kultur som gemensamma forestaIningar medan andra menar att kulturen
ar ett symbolsystem och en tredje grupp ser den som ”hur man gor saker och ting” i foretaget
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(Alvesson, 2001). Oberoende av vilken syn av organisationskultur som tillampas sa ger
kulturen manniskor riktlinjer och guidning (Alvesson, 2002 och Watson, 2002). Utan den blir
det svart att vetavad som &r rétt och fel och vilka beteenden som passar ini olika situationer.

3.6.2 Varfor ar kulturen viktig?
Kulturen & av stor betydelse for manga foretag. Som Alvesson (2002:1) uttrycker det:
The cultural dimension is central in all aspects of organizational life.

Att kulturen & komplex och svar att forsta och anvanda paratt sitt & manga forskare 6verens
om. Det finns manga anledningar till varfor foretag bor har en stark organisationskultur. Stark
foretagskultur kan ses som en Onskan att vinna manniskors hjarta och sinne. Pratt (2000)
forklarar i sin artikel att ménga forskare anser att det & en nodvandighet for moderna
organisationer att ha en stark organisationskultur for att kunna bli konkurrenskraftiga. Starka
varderingar kan anvandas som hjapmedel for att skapa social kontroll och fora organisationen
a ett och samma hall. Detta kan ses som extra viktigt for dagens moderna organisationer
eftersom de flesta har gatt fran att vara hierarkier till att bli platta organisationer. En annan
anledning till att vilja ha starka varderingar (som till exempel Core values) &r att de kan binda
ihop organisationer som inte ar lokaliserade pa en och samma plats, det vill siga binda ihop
foretag som har filidler och bolag pa olika platser i hemlandet eller i andra lander (Pratt,
2000). Detta visar pa att kulturen kan ses och anvandas som ett klister som haller samman
organisationen och binder den till de anstélldas dagliga aktiviteter och nya erfarenheter
(Alvesson, 2002). Pratt (2000) havdar att ytterligare en faktor som en stark
organisationskultur kan bidratill &r att skapa & lojalitet och engagemang hos de anstéllda.

3.6.3 Hur paverkar foretagskulturen identiteten?

Hur foretag kan paverka anstélldas identitet diskuterades i foregdende kapitel. Palmer och
Hardy (2000) har identifierat tva skolor inom studien av organisationskultur som tittar pa hur
anstallda blir "producerade” av organisationskulturen. Den forsta fokuserar pa hur individer
upplever och anpassar sig till organisationskulturen. En individ som kommer in i en ny
organisation kan komma att bli en "adaptor”, "bra soldat”, "ensamvarg” eller en "rebell”.
Andra forskare inom samma skola ser anstdllda som “lagspelare”, "krigare” eller som
isolerade "outsiders’ (Palmer & Hardy, 2000). Om vi ar kritiska visar dessa rollbeskrivningar
framst hur anstédllda agerar vid olika organisationsforandringar. Eftersom teorin handlar om
hur anstéllda accepterar en ny kultur anser vi att det kan vara intressant att applicera den pa
externt rekryterade arbetsledare och se hur dessa reagerar nér de kommer in i en ny
foretagskultur. Personer som beskrivs som lagspelare, " adaptors’ och bra soldater accepterar
kulturen medan de andra rollbeskrivningarna visar pa individer som kanske inte accepterar
kulturen.
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Den andra skolan tittar pa hur individers varderingar blir ssmmanvavda med organisationens
varderingar. Individer kan alltsa bli absorberade av organisationskulturen och manga forskare
ser detta som en process. Individen blir ett med organisationen och forandrar sitt beteende
efter det som anses som "rétt” beteende for den givna organisationen. Dock finns det teorier
som menar att individers varderingar inte alls behdver omarbetas fran grunden for att kunna
anpassas till organisationens vérderingar. Dessa teorier menar att anstéllda kan andra vissa
beteenden utan att deras grundlaggande varderingar behdver forandras och bli paverkade av
organisationens varderingar.

FOr denna uppsats &r det framst den sista skolan som &r intressant och da i samband med hur
externt rekryterade arbetsledare agerar. Skulle det vara sd som manga forskare menar, att
arbetdedare blir ett med den nya organisationen, skulle detta i sig innebéra ett ganska
omfattande identitetsarbete hos den nyanstéllde.

Vi kan ta hjdp av Sveningsson och Alvesson (2001) fér att vidareutveckla den sista skolan.
Enligt dem forklarar en stor del av litteraturen att organisationens identitet (vad vi forfattare
ser som en synonym av ordet organisationskultur) har en central paverkan pa anstdlldas
identitetsarbete. Foretag forsoker att explicit och systematiskt férklara och framhéva hur deras
medarbetare ska tanka, kénna och tycka om sig gdva och sitt arbete. Sveningsson och
Alvesson (2001) menar ocksa att jaget skapas av att individen balanserar och/eller forkastar
organisationens ideologi om hur dess medlemmar bor agera och vara. Det & alltsa pa detta
sit som organisationen och dess chefer forsoker paverka sina  medlemmars
identitetsskapande. Till vilken grad de vill paverka sina anstéllda med sin kultur varierar dock
stort mellan de olika féretagen och organisationerna (jmf Pratt, 2000).

Alla forskare hdller inte med om att en organisation har en direkt paverkande faktor pa
anstédlldas identitet. Stieng (1997) menar att identifikationen knyts till arbets- eller
yrkesgruppen snarare &n till organisationen. Det vill saga att anstéllda relaterar sig §éva och
sin identifikation till gruppen av arbetskollegor, exempelvis till arbetsledare snarare én till
hela organisationen (exempelvis Tetra Pak). Vad Stieng (1997) uttrycker & en intressant
motpol till att medarbetare identifierar sig med organi sationen.

En annan mycket intressant tanke som ocksa visar hur organisationer paverkar individen kan
utlésas ur foljande citat.

People make organisations but organisations also make people. (Knights & Murray
1994:246, refererat i Wenglén, 2005).

Forfattarna framhéver att i grund och botten & det manniskor som skapar organisationer och
dess organisationskultur. Men vad de skapar paverkar i senare led andra méanniskor och
anstallda. Hur organisationen paverkar &r alltsdinte en process som bara gér i en riktning utan
kan ses mer som en spiral. Manniskor skapar organisationer som i sin tur paverkar manniskor
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for att de aterigen ska paverka organisationen. Om vi for diskussionen vidare innebar detta att
nyanstdllda i sin tur kan paverka och férandra organisationskulturen. Men som manga
forskare pdpekar & forandringsarbete av foretagskulturer en langtgdende process och inget
som en ensam person direkt kan forandra. Det & framst hogre ledare som kan paverka
organisationen pa detta Sétt.

3.6.4 Relationen mellan kultur och ledarskap

Ledarskap &r ytterliggare ett begrepp déar forskare inte lyckats ena sig kring en gemensamt
etablerad syn. Yukl (1989) refererat i Wenglén (2005) menar att den enda gemensamma
namnaren som finns i forskares definitioner av ledarskap & att ledare &r involverade i en
paverkande process. En ledares jobb bestdr i att paverka sina medarbetare pa olika Sétt.
Alvesson och Willmott (2002) havdar att management delvis handlar om att reglera anstélldas
identiteter och att skapa normer om hur anstéllda ska definiera sig gava. Forfattarna menar
dock att detta framst géller i kunskapsintensiva féretag men att det ocksa ar nagot som ledare i
icke kunskapsintensiva foretag arbetar med.

Sambandet mellan ledarskap och kultur & starkt. Alvesson (2002) uttrycker i sin bok
" Understanding Organizational Culture’ att ledarskap handlar om att ledaren véadjar till
medarbetarnas hjarta och sinne (jamfér van Knippenberg & van Knippenberg, 2003). Har
finns likheter med Pratt (2000) och Willmotts (1993) definition av stark organisationskultur
(se ovan). Pratt och Willmott menar ocksa att foretagskulturen forsoker tala till anstalldas
hjarta och sinne. Det &r alltsdintressant att se att ledarskap och stark organisationskultur bada
vadjar till medarbetares inre. Detta faktum &r intressant forst och framst for att det visar pa ett
samband mellan de tva faktorerna (ledarskap och stark organisationskultur) och att kulturen
paverkar individen. For det andra & det intressant att det finns en mojlighet att arbetsledarnas
chefer paverkar dem i deras identitetsprocess. Sveningsson och Alvesson (2001) framhaller
att just identitetsskapande och ledarskapsutvecklandet &r direkt paverkade av varandra. De
menar att organisatoriska diskurser och vad som kan ses som materiella arrangemang
(informationsblad, méten och s vidare) paverkar identitetskonstruktioner hos ledare.

Annu en viktig faktor att titta pa vid studier av kultur, & den sociaa kontexten. Alvesson
(2001) menar att for att Gverhuvudtaget kunna forsta ledarskap, maste vi ta hansyn till den
sociala kontexten da det & dar som ledarskapsprocessen tar form. Alvesson (2001) menar
aven att samhdllet och vad som sker inom organisationen sétter ramar for hur ledarskapet ska
se ut. Organisationsspecifika kulturer, idéer och inneborder paverkar ledarskapet pa olika sétt.
Till exempel blir ofta hogre chefer rollmodeller och avvikelser fran det rétta beteendet kan
bestraffas. Aven medarbetare kan péverka ledarskapet genom att dela vissa kulturella idéer.
Skiljer sig dessa fran arbetsledarens kulturella idéer uppstar problem och da sker paverkan. Vi
menar att en ny ledare i ett féretag maste acceptera kulturen till viss del da den personal som
skall ledas redan delar organi sationens varderingar.
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Det finns andra aspekter fran bade chefer och medarbetare som paverkar arbetsledarna. Dessa
& bland annat skapande av visioner, mottagande av instruktioner och uttalade mal. Dessa
faktorer maste upplevas som legitima och meningsfulla for att ledarna ska acceptera och ta at
sig dessa. Som ledare gér det att férandra varderingarna men Alvesson (2001, 2002) menar att
detta bara kan ske gradvis. Han menar vidare att ledare far vagledning till hur de ska bete sig
och hur ledarskapet ska utévas genom den kulturella kontexten.

3.6.4.1 Utlandskt |edarskap

| sin studie av ledarskap i Europa finner Tollgerdt-Anderssson (1996) att det finns skillnader
mellan ledarskapet som finns i Skandinavien, Storbritannien, Tyskland, Frankrike, Spanien
och Italien. Tollegerdt-Andersson (1996) menar att attityder, varderingar, och krav pa
ledarskapet inte ser samma ut i alla lander. Vilket kan ses som kulturen, genom att inneha
vissa varderingar, paverkar ledarens sétt att vara. Det land (social kontext) som ledaren
kommer ifrén har betydelse for vad denne anser & framgangsrikt |edarskap.

3.7 EQ

3.7.1 EQ — betydelse for |edarskapet

For att vara en bra ledare krévs det mer an bara ett hogt 1Q. Ledaren maste dven ha ett hogt
EQ. 1Q och tekniska fardigheter &r viktiga men bra EQ &r ofrankomligt nér det kommer till
bra ledarskap. EQ byggs upp av fem olika faktorer. Dessa & §jdlvmedvetenhet, alvreglering,
motivation, empati och socialafardigheter (Goleman, 1998).

3.7.1.1 Sjdvmedvetenhet

Att kdnnaigen sina kanglor och veta vad det & som driver en kallas for gé@vmedvetenhet. En
ledare med bra savmedvetenhet vet hur hon/han ska forvandla frustration till nagot
konstruktivt. De & bekvdma med att tala om sina styrkor och svagheter och vill garna ha
konstruktiv kritik. Synen pa sig §alv & realistisk samtidigt som de har ett bra sjavfortroende
(Goleman, 1998).

3.7.1.2 Sélvreglering
En andra faktor & gdlvreglering. Chefer med hdg salvreglering hittar olika sétt att

kontrollera sina kanslor pa. Nar de blir frustrerade eller pa daligt humor kan de hitta olika sétt
att kanalisera sina kanslor pa, pa ett konstruktivt sitt. Genom att kontrollera kanslor och
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impulser skapar de en pdlitlig och rattvis miljo som leder till att medarbetarna blir mer
produktiva. Chefer med bra gavreglering har aven léttare att ta till sig férandringar och
genomfora dem pa ett effektivt sétt da deras kénd outbrott inte hdammar dem (Goleman, 1998).

3.7.1.3 Motivation

En tredje faktor som effektiva ledare bor ha & motivation. Deras motivation ska inte drivas av
pengar eller status utan ska ga bortom det. Motivationen byggs av en vilja att uppna olika
saker. Dessa ledare vill uppna mdlen med energi och ihardighet. De letar efter kreativa
utmaningar och askar att |ara sig nya saker (Goleman, 1998).

3.7.1.4 Empati

Empati, som & den fjarde faktorn, betyder att chefen tanker pa eller Gvervager medarbetares
kanslor tillsammans med andra faktorer nar denne fattar ett beslut. Empati &r en sérskilt viktig
faktor for bra ledarskap eftersom medarbetare i moderna organisationer alltmer arbetar i team
samt for att kunna behdla viktig och kompetent personal (Goleman, 1998).

3.7.1.5 Socialafardigheter

Sociala fardigheter handlar om chefens formaga att upprétthdlla forhallanden till andra och att
kunna fa manniskor att ga i den riktning han/hon vill att de ska ga Ledare med denna
kompetens &r bra pa att bygga nétverk och vet hur viktigt det &r att upprétthalla och skapa nya
relationer (Goleman, 1998).

Goleman (1998) havdar att EQ kan vara bade medfétt och ndgot som kan trénas upp. EQ okar
sdledes med ddern och med mognad. For att trana upp EQ krévs det en uppriktig avsikt att
viljabli en béttre ledare.

3.8 ldentitetsbegreppet

Vad & egentligen identitet? Aven om det & ett mycket intressant damne, ett av de mest
popul&rai organisationsstudier & det svart att pa ett enkelt sétt forklara begreppet. Mycket har
sagts om identitet men forskare har inte kunnat enas kring en definition av begreppet. Rent
generellt berdr och svarar identitet pa fragorna”Vem & jag?’, "Vilka & vi?’ men dven "Vem
borde jag vara?’.

Identiteten & viktig for hur och vad en individ ténker, kénner och agerar i sociala
omgivningar. Det & genom identiteten som vi presenterar oss gava for andra. Kéarreman och
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Alvesson (2001), Sveningsson och Alvesson (2001), samt Alvesson och Willmott (2002)
menar att det finns tva olika skolor inom forskningen om identitet. Den storsta skolan som
framst representeras av psykologer ser identitet som fast, ndgot som uppkommer vid fodseln
som & fixerat och stabilt. Denna skiljer sig frén den andra skolan, som &r pa stark frammarsch
och representeras av forskare som ser identitet som en process. De pdpekar att processen
bestdr av sma forandringar som sker hos individen under och efter speciella
utvecklingsstadier, vilket kan varatill exempel utbildning (Alvesson & Karreman, 2001).

3.8.1 Identitet paolika nivaer

|dentitet adresseras pa flera nivaer. Sveningsson och Alvesson (2001) konstaterar att identitet
finns pa individuella-, sociala-, professionella och organisatoriska nivaer. Ibland blir de olika
identiteterna sammanvavda som till exempel nar den organisatoriska identiteten paverkar den
individuella. Tillsammans med Willmott har Alvesson dven urskiljt andra identitetsnivaer,
men da i arbetsorganisatorisk kontext, det vill siga olika identitetsnivaer som kan finnas pa en
arbetsplats (2002). Organisatorisk tillhorighet, organisatorisk position och professionell
tillhorighet & de olika nivéerna som forfattarna presenterar, dar organisatorisk tillhorighet
handlar om att kanna sig delaktig i en viss kultur eller atmosféar, till exempel som Tetra
Pak:are. Med organisatorisk position menas att exempelvis en forsta linjens chef identifierar
sig med just den positionen inom foretaget. Professionell tillhérighet handlar om
identifikation med sin profession, till exempel som |&kare.

3.8.2 Identitetsbegreppets olika delar

Alvesson och Willmott (2002) anser att identitetsbegreppet bestar av tre olika samverkande
delar; galvidentitet, identitetsarbete och identitetsreglering. Med sjadvidentitet menas de
uppfattningar som individen har om sig g§év. Sjavidentiteten kan ses som en rad olika bilder
av sig gav som har skapats genom identitetsarbete. Identitetsarbete i sin tur handlar om hur
individen standigt maste arbeta med att forma, reparera, underhdlla, starka och revidera sin
géavidentitet. Slutligen behandlar identitetsreglering om hur ledningen i ett foretag avsiktligt
eller icke avsiktligt forsoker paverka medarbetarnas sjalvidentitet genom olika patryckningar.
Regleringen tar sin form genom att medarbetare selektivt tar i bruk normer och arbetssétt som
foretag medvetet eller omedvetet sant ut for att paverka anstélldas inre (inklusive chefer). Det
ska ndmnas att, om medarbetarna inte &r reflektiva 6ver de beteenden som de tar i bruk blir
foretagets paverkan stor.

3.8.2.1 Identitetsarbete och galvidentitet

|dentitetsarbete & det standiga arbetet med att forstka (dter-) skapa en salvidentitet
(Kérreman & Alvesson, 2001, Watson, 2002 och Wenglén, 2005). De menar att
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géalvidentiteten kan handla om férestéllningen om vem en speciell person & i relation till
andra. ldentitet beskrivs genom likheter och olikheter till andra personer. Likheter och
olikheter till andra personer kan bli framtradande pa en och samma gang och visar pa den
identitet som en individ har (Karreman & Alvesson 2001, jmf Alvesson & Willmott, 2002).
For att forsoka forenkla begreppen kan likheter ses som kollektiv identifikation och olikheter
som individens identitet. Tyvarr gar det inte riktigt att gora denna enkla distinktion eftersom
gruppidentifikation inte bara behdver handla om en identifiering inom och med en viss grupp.
Problematiken ligger i att en grupp faktiskt kan skilja sig fran andra grupper (Karreman &
Alvesson, 2001) och pa detta sétt blir &ven olikheter framtradande vid kollektiv identifikation.

Weick (1995) anser att identiteter skapas i en social interaktion. Detta innebér att om en
individ byter interaktion eller miljo, tvingas de &ven att byta olika definitioner av sig géalv.
Manniskor |&r sig om sina identiteter genom att projicera dem pa omgivningen och observera
konsekvenserna av dessa. De personer individer & i en social omgivning kanske inte passar in
I nasta sociala omgivning och déarfér tvingas individer att byta identitet n&r de byter social
miljo. Alvesson och Willmott (2002) talar om négot liknande nér de talar om direction, med
vilket de menar vilken identitet som & passande, onskvard och vérdefull for ett visst objekt,
position eller person. For en position kan en viss identitet vara mer dnskvard och passande an
en annan.

3.8.2.2 Identitetsreglering

Alvesson och Willmott (2002) har valt att se pa vilka sétt som identitetsreglering tar form och
hur identitet blir influerad, reglerad och forandrad inom och av organisationer. Nio olika
paverkningsfaktorer har forskarna funnit, vi véjer har att presentera de fem faktorer kan ha
eventuell paverkan identitetsskapandet. De 6vriga fyra kan € appliceras pa den problematik
uppsatsen undersoker.

Foretag kan vélja att definiera hur en person ska vara. Det vill sdga hur en arbetsledare ska
vara, bete sig, leda sina anstéllda och vad som forvéntas av denna person. Dessa véarden
brukar gélla for en lite langre tid och & oberoende av plats. Denna slags kontroll och
paverkan fran foretagets sida tillampas genom mer formella procedurer till exempel genom
utvecklingssamtal men ocksa painformella sitt genom samtal i fikarummet.

Ett annat sitt for foretag att paverka sina medarbetare & att férmedla historier och
varderingar och framhava moral. Detta for att foraidentifikationen &t ett visst hdl eller att i
alafal stimulerasaatt processen gar mot det hall som foretaget bestamt.

Att paverka medarbetares kunskaper och fardigheter kan ses som en av nyckelfunktionerna
nar det galer att skapa social kontroll i en organisatorisk kontext. Genom att paverka vad de
anstéllda tror sig kunna, kan eller forvéantas kunna, influerar ett foretag en person. Utbildning
ar ett mycket starkt paverkningsmedium for identitetskonstruktion. De flesta foretag anvander
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sig avmanagementutbildningsprogram och i dessa speglas bilder av chefer som nyligen har
avancerat i foretag samt hur dessa personer ska vara. Ledare som gar dessa uthildningar kan
bli paverkade av att se hur foretagen vill att deras chefer skavara.

Ett annat satt att paverka sin personal &r att skapa gruppkategorisering, en "vi” och "de’
kédnsla. Genom att skapa en miljo dar gemenskap och tillhdrighet & viktig formas en
gruppkansla— ett "vi”. Social tacksamhet till féretaget skapas vilket foder lojalitet. Att varaen
medarbetare i sig kan bli en signifikant kdla till att forstd sig sav men ocksa hur
presentationen av sig sjav gentemot andra bor gatill.

Etablera och tydliggora hur saker ska utféras a en femte metod. Etablerandet av normer
och presentationen av idéer som visar pa”vad som &r det naturliga séttet att gora saker pa har”
kan ha stor inverkan pa individers identitet. Regler och standards leder till att en viss
anpassning maste ske. Det behover inte handla om vad som ses som bra och daligt beteende
utan snarare mer om riktlinjer pa hur saker och ting ska utforas for att fa organisationen att
fungera.

De fem identitetsregleringsfaktorer som presenterats ovan sker inte avskilt fran varandra utan
i samverkan. De kan ocksa bade bestrida och forstarka varandra. Medarbetare kan vara mer
eller mindre mottagliga eller motstraviga mot organisationens forsok att paverka deras
identitetsskapande. Hur stark paverkan frén foretagets sida & beror mycket pa vem som
utsétts for paverkan.

3.8.3 Identifikation med organisationen

Kéarreman och Alvesson (2001) har aven de studerat hur individens identifikation tar form
genom att dennes identitet refereras dels till den organisation som individen befinner sigi dels
till andra faktorer som ligger pa en mikroniva. Organisationen blir en signifikant kélla till
identifikation genom att individens personliga identitetsarbete genomsyras av
organisationsidentiteten. Dé&r organisationsidentiteten & de ka&rnkaraktéristiska dragen hos
organisationen. Modern afférsverksamhet handlar ofta om att leda sina anstélldas "inre”, det
vill séga deras hopp, réadsla och ambitioner, snarare an att direkt kontrollera deras beteende
(Kérreman & Alvesson, 2001).

Dock varken forutsétter eller havdar Karreman och Alvesson (2001) att organisationen ar den
mest influerande av de olika institutionella faktorerna ndr det kommer till identitetsdefinition
och ledarskapsprocesser. Identitetsreglering anvands (som beskrevs ovan) for att skapa
kontroll frén foretaget sida. Det séitt som foretag forsoker skapa kontroll sker genom att de
designar och applicerar funktionella strukturer, procedurer, ma och métt genom ombildning
och/eller utbildning samt omplacering av medarbetare. FoOretagsintroduktion och andra
marknadsforingsprocesser & sarskilt anvandbara om foretag vill péverka de anstdlldas
identitetsskapande (Kéarreman & Alvesson, 2001).



3.9 Sammanfattning av teorin

Detta kapitel har belyst de teorier som ligger till grund for analysen av det empiriska
materialet. Nedan foljer en kort sammanfattning av de olika teoretiska omradena.

Nér en chef ska rekryteras ar fragan om den onskade kompetensen finns i foretaget eller om
det & béttre att rekrytera en extern person for positionen. Det finns bada for- och nackdelar
med de tva olika grupperna. Det finns meningsskiljaktigheter i fragan om det &r problematiskt
eller g att vara externt rekryterad. Ena sidan framhaller att problematik uppstar da externa
inte har det sociala nétverket och att de har svarigheter att anpassa sig till foretaget. Andra
sidan pastér att detta alls inte ar fallet utan att anpassning sker. Oavsett rekryteringsform stélls
det hoga och laga forvantningar fran bade medarbetare och chefer. Vilken grad av
forvantningar som stélls pa arbetsledare néar denna boérjar pa sin nya position kan bero pa
flertal faktorer.

Mycket tyder pa att uthildning spelar en viktig med begrénsad roll for ledares utveckling.
Arbetslivserfarenhet anses vara av storre vikt. Dock kan utbildning inom ett foretag vara
viktigt for en arbetsledare da den ger en forstaelse for foretagets struktur, kultur, samt vilka
resurser som finns att tillgd. Vidare kan utbildning bidra till att utveckla en arbetsledares
ledarkompetenser. En annan faktor som kan paverka ledarkompetenser & feedback. Det ar
viktigt for en ledare att fa feedback frén bade medarbetare och chefer. Feedback ger individer
information om vad i deras beteende som &r bra samt daligt vilket skapar en insikt i vad som
behover forbéttras eller forandras. Generellt sett & negativ konstruktiv feedback béttre an
ingen feedback alls. Vidare lér sig ledare aven att bli bra chefer genom att studeratidigare och
nuvarande chefer. Arbetsledare kan vdja att ta efter bra tidigare chefer och samtidigt ta
lardom av samre chefers beteenden och setill att dessainte efterfoljs.

Kultur &r ett st for foretag att hdllaihop verksamheten, sval den fysiska organisationen som
dess anstéllda. Det ar darfor av vikt att en nyanstalld accepterar ett foretags kultur. Kultur kan
dven ses som ett foretagsinternt styrinstrument anvant av ledningen for att paverka anstalldas
sétt att arbeta och tanka. Detta innebar att organisationens identitet kan paverka de nya
ledarnas identitet. En annan identitetspaverkande faktor &r EQ. Braledarskap kannetecknas av
ett hogt EQ, vilket i vissa fall ses vara viktigare an ett hogt 1Q. En bra ledare bdr ha de
egenskaper som kannetecknar EQ, namligen gavmedvetenhet, gélvreglering, motivation,
empati och socialafardigheter.

Identiteten & viktig for hur en individ kénner, téanker och agerar i sociala omgivningar.
| dentitetsbegreppet bestar av tre olika samverkande delar; sjdvidentitet, identitetsarbete och
identitetsreglering. Séavidentiteten handlar om vem en person & i relation till andra
Identitetsarbete & det standiga arbetet med att (&ter)-skapa géalvidentiteten och
identitetsreglering & dutligen ledningens forsok att medvetet eller omedvetet paverka
individens identitet.

35



4. EMPIRI OCH ANALY S

| detta avsnitt presenteras och analyseras de resultat som intervjuerna gett.
Kapitlet kopplar teorier till den insamlade empirin. Avsnittet har samma
ordningsfoljd som teorikapitlet, med undantag fran att intern och extern
rekryterade inte diskuteras i ett eget avsnitt utan 16per kontinuerligt i texten. Da
uppsatsen undersoker hur faktorer paverkar identiteten fors en diskussion om
kopplingen mellan @mnet och identitet efter varje analyserat omrade. Modellen
nedan illustrerar kapitlets struktur. FOr att inte avslgja respondenternas riktiga
namn anvands fiktiva namn. Externt rekryterade personers namn bdrjar med

bokstaven E och internt rekryterade med bokstaven I.

| ntern- och externrekryterade

G

U

Strukturella faktorer
* Forvantningar
* Koppling mellan férvantningar och
identitet

» Utbildning
» Koppling mellan utbildning och
identitet

* Feedback
» Koppling mellan feedback och
identitet

» Tidigare och nuvarande chefer

Andra strukturella faktorer
o Foretagskultur
» Koppling mellan féretagskultur och
identitet

| cke-strukturella faktorer
» EQ och foréldraskap
» Koppling mellan EQ, foréldraskap
och identitet
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4.1 FOrvantningar

4.1.1 De internt rekryterades upplevel ser

En av de forsta fragorna som stalldes till arbetdedarna om forvantningar var om det fanns
ndgon problematik med att vara internt/externt rekryterad. En stor del av de internt
rekryterade hade en gemensam syn pa denna fraga. Svaren vi fick av de intervjuade visade att
det stélls hoga, ibland till och med véadigt hoga, forvantningar pa de internt rekryterade
arbetsedarna. Framst for att de forvantas kannatill de arbetsomraden som de fétt ansvar Gver
trots att de i vissa situationer inte arbetat med det specifika arbetsomrédet tidigare och saledes
inte heller har all den kunskap som kréavs. Enligt de internt rekryterade berodde dessa htga
forvantningar endast pa att de var internt rekryterade och darmed forvantades kanna till allt
om Tetra Pak. En av de intervjuade som vi valt att kalla for Inger svarade pa fragan pa
foljande sdtt:

Det led jag framfor allt mycket av fran att komma fran ett annat koncernbolag hit till
detta bolag for att jag forvantades kunna en valdig massa saker somjag aldrig hade sett
eller jobbat med.

Dessa arbetsledare kunde alltsa komma frén helt andra omraden och var dérfor inte sd insattai
de processer som géllde inom deras nya ansvarsomrade men forvantades anda kunna allt.
Ovanstéende citat gar emot Hills (1992) teori som handlar om att chefer stéller mer realistiska
forvantningar an till exempel medarbetare. Har verkar cheferna inte kunna sdtta upp
redistiska forvantningar pa sina nya arbetsledare. De hoga forvantningarna som stélldes pa
arbetsledarna innebar att de fick lagga mycket energi pa att léra sig sina nya arbetsomraden
istallet for att koncentrera sig pa sin ledarkompetens och visa vad de verkligen kan och &r bra
pa. Inger menade:

Hade jag inte kant det s starkt negativt sa hade kanske det har som jag hade med mig
tagits mer till nytta pA samma sitt som man gor med externrekrytering for da kommer
man ju in som ett blankt blad. Och da finns det en mojlighet att fa visa det dar som man
ar bra pa. Nar du kommer som internrekryterad blir du liksom nedtryckt pa ett annat
satt en langre tid innan du kan plocka fram de hér sakerna som du faktiskt hade med dig
och i véarsta fall har du glomt lite av det du hade med dig.

Som framgétt i teoriavsnittet (Hill, 1992) rérande férvantningar som stélls pa arbetsledare av
deras chefer & det viktigt att ledaren & duktig pa att bygga bra kontakter med sina
medarbetare. Om den nya ledaren inte far chansen att gora detta pa grund av att andra saker
tar mycket tid, som till exempel att |&ra sig det nya arbetsomrédet, kan det bli svart for denna
person att visa vem han eller hon verkligen &r. Dettai sin tur kan leda till att ansvaret som
stélls pa den nya arbetsledaren som har att gora med att skapa ett bra team inte kan uppfyllas.
For som de Klerk (1990) menar &r det viktigt att den nya ledaren kan skapa ett fungerande
samspel mellan ledningen, ledaren och de ledda.
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Viktigt att tillagga & att hdga forvantningar som ndmnts i teorikapitlet inte enbart stéler till
med problem for den nya arbetsledaren (de Klerk, 1990). HOgt stéllda férvantningar och krav
pa en ny chef kan tolkas som att foretaget har ett stort fortroende for personen och dennas
mojligheter att lyckas med sitt arbete. Utifran utforda intervjuer finns det &ven en positiv
insta8llning till de hogt stdlda forvantningarna. De internt rekryterade arbetsledare som inte
ansdg att forvantningarna enbart var en stressfaktor utan &ven en motivationsfaktor, tyckte
foljande om hur det kandes att ha dessa hogt stéllda férvantningar pasig:

Mina chefer hade hort mycket om min tid som projektledare. Jag upplevde dem som
positiva forvantningar som bara var roliga (Ingbritt).

En annan sade fdljande:

Det & som bergsbestigning. Det & som hinder som man maste ta sig Over
[forvantningarna]. Klarar man det sa klarar man det. SA styrks man av det.
Forvantningar &r som ett sddant hér berg som far en att vilja klattra dver det. De
kéndes som en motivation. (Isabelle)

Det fanns &ven de arbetsledare som ansag att forvantningarna var en stor stressfaktor i borjan,
men samtidigt valdigt givande for deras egen personlighetsutveckling och gévkannedom. En
av de internt rekryterade sade foljande:

Jag larde mig ganska mycket av det [den jobbiga ingangen] jag larde mig om hur jag
galv fungerar och vad man kan och inte kan och jag larde mig vilka som var mina
kanske allra starkaste och svagaste sidor. Saker som jag kanske glémde bort att jag
hade med mig. (Inger).

Att det r&dde olika stora forvantningar pa de olika typerna av arbetsledare uppfattade nagra av
de internt rekryterade som lite frustrerande. Anledningen till det &r att de gava kénde att de
hade behovt fa lika hog grad av forstéelse som de externt rekryterade ledarna fick. Enligt
respondenterna var det forst efter ungefar sex manader som det stélldes négorlunda lika
forvantningar painternt och externt rekryterade. Nagra uttryckte det pa foljande sétt:

Jag var avundsjuk pa en kollega som &r externt rekryterad som fick allt det har upplagt.
Det stalldes mycket storre forvantningar pa internt rekryterade, det jamnar ut sig efter
ungefar ett halvar. Efter ett halvar borjar du ha lika forvantningar pa dig som externt
rekryterad, ja da balanserar det ut sig (Inger).

Man ska snabbare komma in i rollen. Aven om det inte ar uttalat s mérker man det
ganska snabbt nar man kanner efter [Om det & skillnad pa forvantningar som stélls pa
externt och internt rekryterade]. Speciellt ndr man ser att externt rekryterade behandlas
pa ett annat sétt. (Ingela).
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Man forvantas veta hur Tetra Pak fungerar. De externa far darfor mer hjalp till rutiner,
kontakter. Som internt skall man klara detta sjélv (Isabelle).

Ovanstéende tre citat visar att de internt rekryterade kanner att férvantningarna pa dem &r
hogre an pa de externt rekryterade. Som Kotter (1982) menar sd kommer externt rekryterade
ledare att ha bristande kunskaper om den nya arbetsplatsen och darfor ar skillnaden i hur hogt
stéllda forvantningarna & inte sa forvanande. Vidare har den externt rekryterade arbetsledaren
inte heller det ndtverk som en person i ledarposition bor ha, vilket kan vara ytterligare en
anledning till varfor forvantningarna skiljer sig &. Aven om det & s att externt rekryterade
arbetsledare initialt behtver mer stod, upplever internt rekryterade skillnaderna pa uppstéllda
forvantningarna som valdigt stora, vilket i vissa situationer gor dem avundsjuka pa de externt
rekryterade.

4.1.2 De externt rekryterades upplevel ser

Intressant i detta skede &r att titta pa hur de externt rekryterade arbetsledarna upplevde de
forvantningar som stélldes pa dem nér de anlande till sitt nya arbete. Da en person kommer in
som ny pa ett foretag stélls det annorlunda forvantningar pa dennas sétt att leda och tanka,
jamfort med de internt rekryterade. Detta presenterades i teoriavsnittet (Hill, 1992) och vi har
aven fatt denna bild efter att vi dlutfort vara intervjuer. Det framkom tydligt av intervjuerna
med de externt rekryterade arbetsledarna att de kande att bade chefer och medarbetare mer
eller mindre forvantade sig att de skulle kunna se verksamheten pa ett annorlunda och mer
Oppet sitt an de internt rekryterade. De ansdg sdva att det stélldes betydligt lagre
forvantningar eller inga alls pa dem i och med att de kom utifran. Detta ledde till att dei sin
forsta period som arbetsledare 6nskade att de fatt klarare och mer uttalade férvantningar for
att de skulle kunna veta exakt vad som kravdes av dem. Att ha for 1agt stéllda forvantningar
pa sig som ledare kan enligt de Klerk (1990) forstéra den nya ledarens méjligheter att bli en
bra ledare for sin nya grupp av medarbetare. En av de externt rekryterade arbetsledarna sade
foljande:

Do your job! Mina chefer hade inga uttalade forvantningar utan jag forvantades kunna
allt och kunna géra mitt jobb utan nagon speciell hjalp. (Erling).

En annan externt rekryterad arbetsledare menade istédllet att det fanns viss forstéelse och
acceptans for den situation som de befann sig i. De anstéllda forstod att personen inte kunde
alt som det nya arbetet innebar, vilket underléttade dennas situation. Dessa tva upplevel ser
visar altsd pa att det fanns olika uppfattningar om hur de externt rekryterade arbetsledarna
upplevde forvantningarna som stélldes pa dem i deras forsta period pa det nya jobbet.
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4.1.3 Vems forvantningar uppfattades som viktigast?

En intressant aspekt att belysa & den som presenterades i teorikapitlet dar Hill (1992) menar
att under de sex forsta manader som ledare ofta lagger mer fokus pa forvantningar som stélls
av medarbetarna 8n av chefer. Denna teori stamde bra Overens med vad respondenterna
presenterade for oss pa Tetra Pak. En stor del av de intervjuade ansdg att medarbetarnas
forvantningar var viktigare an chefernas, dock var chefernas forvantningar viktiga pa grund av
at det & de som arbetsledarna presenterar sina resultat till. Det intressanta med denna
observation var att det inte spelade ndgon roll om den intervjuade var externt eller internt
rekryterad, bada dessa grupper sdg mer pa medarbetarnas forvantningar én pa sina chefers.
Tvaav de intervjuade sade pafdljande sétt:

Viktigast &r forvantningarna fran medarbetarna. De & min bas och det ar efter dem
somjag mats. (Erik).

Mina medarbetares men for jobbets skull &r det chefernas. Jag méts inte pa hur jag ar
med mina medarbetare utan pa resultatet och om budgeten gar ihop. (Ingbritt).

Hill (1992) talar om samma slags ma (métningar). Det & cheferna som klargor vilka kriterier
som skall féljas av den nya arbetsledaren. Aven om ledarna anség att det var medarbetarnas
forvantningar som var viktigast sa framkom det &nda att det & cheferna som avgor om ledaren
levt upp till foretagets forvantningar eller inte. Detta blir en slags paradox i form av att det &r
medarbetarnas forvantningar som &r viktigast for den nya ledaren, men ur en organisatorisk
aspekt sa ar det chefernas.

Som diskuterats ovan samt i tidigare kapitel, forekom det olika forvantningar pa den nya
arbetsledaren frén bade chefer och medarbetare. Det fanns pétagliga skillnader nar det kom
till forvantningar som stélldes pa de externt och internt rekryterade cheferna. Vad som
framkom tydligt vid intervjuerna med de externt rekryterade var att medarbetarna forvantade
sig att de inte skulle fjarma sig fran gruppen. De skulle bli en del av teamet. Vidare ville
medarbetarna att de nya arbetsledarna skulle kunna tillfora nya tankesédit och nya séit att
arbeta pa Detta gav dem en mojlighet att vara annorlunda och inte vara sa fokuserade pa att
altid behdva leva upp till en tidigare arbetsledares sétt att styra pad. For som Hill (1992)
namner kan det vara en stor stressfaktor att kénna att en stor plats behtver fyllas, da den
gamla ledaren kan ha varit vadigt omtyckt av sina medarbetare. En av de externt rekryterade
arbetsledarna uttryckte det pa foljande sétt:

Jag kommer in med en annan profil. S3 jag kanner inte att jag behdver vara som han,
[tidigare chefen] jag ska lagga om kursen lite grann och kéra pa andra saker. (Erik).

Nagra av de internt rekryterade kénde annorlunda nér samma diskussion holls. En av de
internt rekryterade sade f6ljande:
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Jag skulle ta tag i gruppen och fa den att fungeras friktionsfritt. Inte forvandla
verksamheten eller nagot. (Ingbritt).

Det framgick tydligt att nagra av dem kande att forvantningar som stélldes pa dem fran bade
chefer och medarbetare gick ut pa att de skulle halla samma kurs som tidigare ledare och inte
forsoka fornya gamlaindvade processer.

4.2 Koppling mellan forvantningar och identitet

En intressant teori att koppla till denna analysdel & den som séger att identitet i viss man
handlar om att personer presenterar sig galva fér andra individer samt fér organisationen
(Kéarreman och Alvesson, 2001) for att ge en bild av vem de &. De internt rekryterade
arbetsledarna pa Tetra Pak kan ibland bli tvungna att ge fel bild (presentation) av sig galva
genom att de med de hogt stéllda forvantningar som de har pa sig inte far en majlighet till att
visavad det & som de faktiskt & bra pa. Detta problem uppstar da stora delar av deras energi
léggs pa att lara sig nya rutiner och arbetsomraden som de forvantas kunna i férvag. Deras
identitetsbild kan darfor bli missvisande och deras presentation av sig 5jdva ndgot inkorrekt.

Alvesson och Willmott (2002) talar om att det till viss grad & organisationen som definierar
hur en person skall vara genom sa kallad identitetsreglering. Forvantningar som stélls pa nya
arbetsledare kan ses som riktlinjer for ett visst sétt, pa vilket den nya ledaren skall arbeta och
vara. Denna typ av identitetsreglering har en tendens att paverka arbetsledarna pa sa sétt att
forvantningarna gor att de maste ta fram sidor i sig sé@va som de annars inte hade plockat
fram.

Vidare kan det vara relevant att diskutera om de olika forvantningarna som stélls pa de internt
och externt rekryterade arbetsledarna pa Tetra Pak far de internt rekryterade att kanna att det
rader tva olika gruppidentifikationer. Genom att internt rekryterade arbetsledare till viss del
kande sig avundsjuka pa det stod som de externt rekryterade arbetsledarna fick i borjan av sitt
nya arbete, byggs tva olika grupptillhtrigheter upp. | den ena identifierar sig de internt
rekryterade med alla andra arbetsledare, oavsett rekryteringsform, och i den andra identifierar
de sig enbart med de internt rekryterade. Detta kan liknas med den teori som Ké&rreman och
Alvesson (2001) diskuterade dar individer definierar sig genom likheter och olikheter i
relation till andra. Gruppidentifikation behdver inte bara handla om att identifiera. Det kan
aven handla om att skilja sig fran andra grupper. En intressant tanke som véacks till liv & pa
vilken niva detta faktiskt paverkar arbetsledarna pa Tetra Pak. For att svara pa denna fraga
hade det kravts vidare studier av arbetsedarna, da denna upptackt gjordes sent under
projektets gang kunde sdledes inte ndgon uppfdljning goras.

Hill (1992) menar att en nyanstdlld inte ké&nner sig trygg i sin roll som ledare de forsta
manaderna. Dettai sin tur kan kopplas till férvantningar. Eftersom den anstdllda inte kanner
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sig trygg i sin roll medfor det att denne blir radd for att be om hjdlp da han/hon anses vara
expert av foretaget inom sitt omréde. Att internt rekryterade ledare forvantas kunna sitt
omrade kan skapa en osakerhet i rollen som ledare. Forvantningarna som for vissa har varit en
stor stressfaktor kan komma att skapa en radsla som leder till att personen i fragainte vagar be
om hjalp vid behov, eftersom denna kanner att han/hon skall kunna sitt nya arbetsomrade.

4.3 Uthildning

Precis som ledarna i Linda Hills (1992) studie forklarade vara respondenter att
foretagsutbildning inte varit speciellt viktigt for deras utveckling. Att l&ra sig hur en ledare
ska vara, ansdg de maste ske i interaktion med medarbetarna. Dock var inte
foretagsutbildningarna utan relevans. De var till stor hjalp for de externt rekryterade for att
forsta hur Tetra Pak fungerade, bade dess organisationsstruktur och dess féretagskultur.

Utbildningen gav en battre bild av hur kulturen pa Tetra Pak ser ut, men den ar fortfarande
intetillrackligt klar. (Erik)

For de internt rekryterade var dessa utbildningar av mindre relevans. De internt rekryterade
arbetsledarna i var uppsats har under en langre period varit anstéllda pa Tetra Pak och &r
sdledes redan medvetna om den rédande foretagskulturen och inte i behov av utbildning i
foretagskultur. Nagra internt rekryterade ledare beréttade for oss att detta faktum ledde till att
de 6verhuvudtaget inte hade skickats pa nagon foretagsutbildning under den forsta tiden i sin
nya position.

Som Erik beskriver var foretagsutbildningen en hjap till att forsta hur Tetra Pak fungerar.
Den ger dock inte en klar bild av hur foretaget exakt fungerar vilket innebédr att efter
genomford utbildning finns &anda en klyfta mellan de internt och externt rekryterade. En annan
externt rekryterad arbetsledare, Elsa, ger en anledning till varfor foretagsutbildningen inte kan
ta bort skillnaden i forstaelse for Tetra Pak. Elsaanser att hon fick tillrackligt med utbildning
men att foretagskultur tar 1ang tid att forsta eftersom det & sa komplext. Hon menade att det
forsta en ledare maste gora & att forsta sin avdelning, for att sedan kunna forsta sig pa hela
organisationen och dess foretagskultur. Detta kan kopplas till vad Kérreman och Alvesson
(2001) menar med identifikation med foretaget. Organisationen blir en signifikant kalla till
identifikation genom att individens personlighet genomsyras av organisationsidentiteten, det
vill séga de karnkarakteristiska dragen hos foretaget. For de internt rekryterade ledarna har
denna process med storsta trolighet redan skett. Det & darfor svart for de internt rekryterade
arbetsledarna att vara objektiva i en fraga som denna, eftersom de redan & influerade av
organisationen och sdledes inte kan se hur och pa vilket sitt de blivit paverkade. Rent
generellt markte vi dock att de var paverkade av foretaget pa olika sétt. For de externt
rekryterade &r foretagsutbildningen ett forsta méte med organisationsidentiteten och eventuellt
en borjan till identifikation med organi sationen.
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4.3.1 Corevaues

De flesta av respondenterna ansdg att Tetra Paks Core values (Bilaga 5) far mycket
uppmarksamhet pa olika utbildningar. Dessa riktlinjer genomsyrar hela foretaget. Det &r inte
bara nagot som finns nerskrivet eller nagot som det pratas om vid méten eler
utbildningsdagar. Dessa ér riktlinjer som anvands i den dagliga verksamheten. Dessariktlinjer
kan jamféras med Alvessons och Willmotts (2002) identitetsreglering. Forfattarna menar att
ett sitt att paverka sin personal & att etablera och tydliggora hur saker ska utforas pa
foretaget. Core values kan ses som foretagets normer som visar det naturliga séttet att arbeta
pa och som kan fa paverkan paindividers identitet. Ingela, som &r internt rekryterad, menade
att informationen om Core values gav en béttre bild av vad Tetra Pak star for. Genom att
stalla frégor pa utbildningen om Core values fick hon dven information om hur andra
uppfattade dessariktlinjer och hur de anvande sig av dem i den dagliga verksamheten.

4.3.2 Ledaren méste galv tainitiativ

Flera av véara respondenter menade att de inte fick tillrackligt med stéd fran foretaget och sina
chefer nér de forst borjade. Alla respondenter fann det problematiskt att de gélva var tvungna
att soka reda pa information som de behtvde. Informationen fanns dér, men du fick den inte
serverad. | vissafall &r detta faktum inte alls konstigt men i samband med foretagsutbildning
blir det mer problematiskt for ledarna och kan fa en effekt pa deras identitetsskapande. Bade
de externt och internt rekryterade menade att arbetsledaren sdv maste soka upp den
utbildning som de ville besoka eller 13g ansvaret i héanderna pa deras chefer. Har ledaren, som
ibland var fallet for vara respondenter, fétt en chef som inte ar bra pa att skicka ledaren pa
kurs kan han eller hon komma att bli lidande av detta.

Nar jag borjade som ledare sa fick jag inte s3 mycket hjalp, jag fick inte s3 mycket
utbildning. (Erika)

Skillnaden ligger i att de internt rekryterade redan har ett etablerat kontaktnét vilket gor det
enklare for dem att hora sig for och fa reda pa vilka kurser som ges. De externt rekryterade
har inte samma kontaktnét och blir sdledes lidande.

Tetra Pak bor varna om sina anstéllda och faktiskt forst ta hand om dem och hjélpa
dem finna kurser och sa vidare, det vill siga stodja dem béttrei borjan. Tetra Pak ar ett
foretag som forvantar att du salv ska soka och leta efter allt men i borjan sa fungerar
det inte sa bra. (Erling)

Att mycket ansvar ligger pa den enskilda ledaren anser vi kan fa viss paverkan pa deras
ledarskapstil. Flertalet arbetsledare framst de internt rekryterade, forklarade fOr oss att de hade
Onskat mer ledarskapskurser i borjan av deras anstalining som arbetsledare. De behover hjélp
och stéd med att ta fram de rétta |edarskapsegenskaperna for att bli béttre chefer. Detta &r en
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process som tar tid och som skulle underléttas om Tetra Pak gav fler kurser i ledarskap. Nu
maste arbetsledarna 5jalva genomga denna identitetsprocess utan hjap.

Jag hade i borjan velat ha mer information om coachande, om hur man kan lyfta sin
personal.(Isabelle)

Isabelle har till stor del litat pa sin intuition och agerat pa ett sitt som hon sav tycker
fungerat bra. Hon menar vidare att mgjligheterna till stod och hjalp finns, men det & mycket
upp till ledaren gdv att hitta rétt, vilket underléttas om arbetsledaren har en chef som &
hjalpsam i dessa frégor.

Det finns en uppsg6 av information och utbildningar som chefer kan ta del av pa Tetra Pak.
Problemet ligger i att ledaren sav méaste leta rétt pa vilka dessa utbildningar & och nér de
oar.

Sammanfattningsvis kan det sigas att inom Tetra Pak sa finns det utbildningar som de internt
och externt rekryterade arbetsledarna kan ga pa. Problemet &r dock att dessa kan vara svéra att
finna utan de rétta kontakterna. | de flesta situationer ar det upp till arbetsledaren gdlv att hitta
just den utbildning som denna &r i behov av. Vidare kan det sigas att det pa Tetra Pak finns
ett behov att mer Oppet tala om for dessa personer vad det finns for olika resurser att tillga.
Ovanstéende 6verensstammer med vad som togs upp av Morgan & McCall (2004) i
teorikapitlet angdende vad de har for syn pa utbildning inom foretag. Pa Tetra Pak har
utbildningar inte varit en stor bidragande faktor till arbetsledarnas dagliga arbete utan de har
framst 1art sig av arbetslivserfarenhet vilket Overensstémmer med Hills studie (1997).

4.4 Koppling mellan utbildning och identitet

Utbildning, eller franvaron av den, paverkar arbetsledarnas identitet. Som tidigare namnts &r
kultur svért att utbilda i men eftersom kulturen & ndgot som paverkar ledarna i den dagliga
verksamheten & den central. Tyvarr kan den dock inte bara laras ut pa en kurs. Vi anser att
genom att informera mer om foretagskulturen pa uthildningar skulle de anstéllda, speciellt de
externt rekryterade, kdnna en stérre organisationstillhdrighet och déarmed en storre delaktighet
inom organisationen. Denna organisationstillhorighet skulle paverka identiteten pa ett positivt
sétt (Jamfor Alvesson & Willmott, 2002).

Tetra Paks Core values har fatt stort utrymme pa utbildningarna. Core values kan ses som vad
Alvesson och Willmott (2002) kallar identitetsreglering, da ledningen vill paverka anstéllda
inom organisationen genom de uppsatta riktlinjerna. De internt rekryterade har tidigare varit i
kontakt med dessa men for de externt rekryterade & det helt nya riktlinjer. Detta innebar att
de externt rekryterades identitet forandras mer eftersom de maste forsta och folja dessa nya
riktlinjer.



Pa grund av att flertalet av véara respondenter tyckte att de fatt for lite stod i deras
chefsutveckling har de galva fatt skapa sin identitet. Arbetsledarna har fatt forma, reparera
och stérka sin egen identitet, vilket har lett till ett omfattande identitetsarbete (Alvesson &
Willmott, 2002). Identitetsarbetet handlar om vem en individ & i relation till andra
Likheterna for arbetsledarnas identitetsarbete & manga, men aven olikheterna, da det &r stor
skillnad pa hur de externt och internt rekryterade arbetsledarna formar sin identitet. Detta
eftersom de ges olika mycket stéd i form av utbildning.

Som tidigare namnts influeras, regleras och férandras identiteten genom vad Alvesson och
Willmott (2002) kallar identitetsreglering. Utbildning & en form av identitetsreglering som
paverkar identitetsskapandet hos arbetsledare. Genom utbildning kan Tetra Pak paverka
arbetsledarnas kunskaper och fardigheter och pa det sittet paverka de anstalldas identifikation
med foretaget (jamfor Alvesson & Willmott, 2002).

4.5 Feedback

Som namnts i teorikapitlet (Hill, 1992) & den nya arbetsledaren som mest kénslig under de
forsta sex manaderna av sin anstéllning. Det & under denna period som personen i fraga
formar sin ledarstil och bygger grunden for den ledaridentitet som kommer att genomsyra
dennes fortsatta & som arbetsledare och i framtiden kanske hogre typer av ledarskap. For att
en arbetdedare skall veta vad denna gor bra och daligt krévs kontinuerlig feedback fran
organisationens olika medspelare.

Det rédde meningsskiljaktigheter angdende fragan om respondenterna ansag att de fick den
feedback som de behdvde. Nagra av de intervjuade hade inga direkta synpunkter da de ansdg
att de fick tillrackligt med feedback bade fran sina chefer och medarbetare for att utéva ett bra
ledarskap. Det fanns dock andra arbetsledare som s3g det hela annorlunda. Né&r det kom till
feedback frén medarbetarna menade arbetsledarna att den ofta var bra och konstruktiv. Enligt
Hill (1992) & just feedback fran medarbetare viktigast for manga arbetsledare. Det behdvs
dock &ven feedback fran chefer. Flera uttryckte att de hade 6nskat mer respons fran sina
chefer och menade att Tetra Pak var ddliga pa att ge feedback. Isabelle som & internt
rekryterad sade fOljande:

Jag skulle garna fa det oftare. Vi har regelbundna samtal dar vi tar upp sddana saker.
Att samtala om hur det gar i gruppen en gang om aret racker inte.

Hill (1992) menar att det & béttre att f& negativ konstruktiv kritik an ingen feedback alls. Elsa
som &r externt rekryterad ansag att:

Det &r forvanansvart fa chefer som kan ge negativ feedback héar.
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Vidare menade Elsa att:

[vad arbetdledare gor med negativ feedback] Man kan ju inte springa och vanda kappan
efter vinden for man ar ju den man ar. Det &r béttre att fa konstruktiv negativ feedback
an att behdva ga runt och fundera pa det.

Elsa menade att det inte gar att ta & sig all feedback hela tiden och gora nagot & alla forslag
som ges pa forandring. Hon uppmanade dock till mer feedback for enligt henne & negativ
men konstruktiv kritik mycket battre @n ingen kritik alls. Far arbetsedare negativ kritik
behover de inte kdnna sig osakra och fundera pa vad de gor fel. En mer tillfredsstallande grad
av feedback skulle underlétta ledarnas arbete pa s sétt att de skulle veta vad de behover
forandra i sitt ledarskap sett ur ett langsiktigt perspektiv. Hill (1992) menar att kontinuerlig
feedback leder till att personer lattare kan se pa orsak/verkan processen och pa sa sétt forsta
vad som behovs forandrasi ens personlighet eller sétt att leda pa

4.6 Koppling mellan feedback och identitet

Alvesson och Willmott (2002) talar om det sa kallade identitetsarbetet som handlar om hur
individer standigt arbetar med att forma, reparera, underhdlla, stérka och revidera sin egen
géalvidentitet. For att en arbetsledare skulle kunna utfora dessa arbeten med sin egen identitet
krévs det en mangd feedback fran bade medarbetare och chefer. De arbetsledare som inte var
nojda med den méangd feedback de fick kan komma att fa problem med sitt identitetsarbete.
Utan nodvandig feedback kan en ledare inte veta a vilket hdll han/hon skall ga och sdledes
inte heller veta hur denna eventuellt skall forandra sig for att béttre passain i organisationen
ochi sitt nya arbete.

4.7 Chefers paverkan paidentiteten
4.7.1 Tidigare och nuvarande chefers paverkan paidentiteten

Det var mycket tydligt att nuvarande men framfor allt tidigare chefer hade en stor paverkan pa
arbetsledarna och deras identitetsskapande. N&r fragan stalldes om vad arbetsledarna pa Tetra
Pak ansag ha paverkat dem till att bli den ledare de & idag, var svaret tidigare chefer det mest
forekommande. Detta dverrensstdmmer med vad Alvesson (2001) och Hill (1992) kommit
fram till i sinastudier. Det faktum att arbetsledarna rel aterade sitt ledarskap med bade bra och
dadliga tidigare chefer framgick ocksd tydligt. Erika forklarade identitetspdverkan som
foljande:
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Mina chefer, pa gott och ont. Vissa har varit hemska och andra valdigt karismatiska.
Man plockar fram det som varit bra hos dem.

Som hon uttryckte det efterstravade arbetsledarna att bli som sinatidigare positiva ledare och
sg till att de inte gjorde samma misstag som de samre cheferna hade begétt. Identitetsarbete
handlar om vem en individ & i relation till andra (Alvesson, 2001, Watson, 2002 och
Wenglén, 2005). Processen kan ocksa beskrivas genom att referera till Wenglén (2005) som
menar att individer konstruerar sig sjdlva genom att konstruera andra. Att de bra cheferna var
viktigast mérktes tydligt. Under intervjuerna pratades det ofta valdigt varmt om bra chefer och
dessa personers karaktéarsdrag framhavdes i manga olika sammanhang i relation till hur
arbetsledare sag pa sig gava

De nuvarande cheferna spelade &en de en stor roll for arbetdedarna i deras
identitetsbyggande, men till vilken grad varierade stort. En del arbetsledare menade att de inte
als & sig paverkas av sina chefer och deras sétt att vara, medan andra menade att nuvarande
chefer hade en betydande roll for vem de var.

De grundar ju till en personlighet sedan har man ju en egen. Chefens personlighet plus
ens egen paverkar ju. Man paverkas ju. Hade jag haft en valdigt detaljinriktad chef
hade han ju plockat fram den delen av mig. Och nu har jag en chef som inte & sa
detaljorienterad och da lagger jag band pa de sidorna och plockar fram andra delar av
mig. Det funkar ju, si man jobbar ju pa det man blir uppskattad for. (Elsa)

Arbetsledarna tittade pa sina gamla och nya, bra och daliga chefer och forsokte balansera
dessa intryck och utifrén detta skapa sin identitet. Vissa arbetdedare menade att krav,
forvantningar och rad som cheferna gav ocksa hade stor inverkan pa hur de var mot sina egna
medarbetare. Chefernas paverkan pa arbetsledarna skedde bara inom vissa ramar. De lét sig
inte totalforandras av patryckningar men nar det géller vilka sidor som de |4t forstarka eller
som de valde att dolja, spelade deras chefer en avgéranderoll.

Det var inte bara deras egna chefer som de s3g upp till. Nar vi fragade om det fanns négra
hjéltar i foretaget fick vi foljande svar:

Det &r de som far vara med nar det hander nagonting, de som far status. Jag har sex
personer som jag foljer i foretaget. SA ser jag pa dem, aha sa jobbar den da ska nog jag
ocksa det. Ja- och han fick det nya jobbet och det &r en bekraftelse for mig att jaha det
ar s man ska jobba pa Tetra Pak, jag &r pa ratt spar. Det ar det jag kanner i magen att
Tetra Pak bel6nar och ja sa funkar det. Sa funkar jag. (Elsa)

Elsa menar att hon avléser vad som & accepterat och belonat beteende i foretaget genom att
titta pa andra personer (chefer) och hur de agerar. Dettai sin tur paverkar henne och hur hon
ska vara och vilka delar av henne som hon ska ta fram eller eventuellt behover arbeta mer
med. Detta kan i sig ses som att Tetra Pak paverkar deras arbetsledare genom att "fel”
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beteende inte belénas och dérmed undviks av arbetsedarna. Den externt rekryterade
arbetsdedaren fann att personer inom foretaget (framst hogre chefer samt andra arbetsledare)
ibland betedde sig pa ett sétt som hon fann underligt men genom att dessa beteenden inte
kommenterades larde hon sig att det var Tetra Paks organi sationskultur.

Man forsoker forsta folks " hidden agenda” . Nu gjorde han sa. Kan man gora sa? Ja det
kan man visst. Ok det &r acceptabelt beteende. Det ar var foretagskultur fast att jag
tycker att det &r dumt. Om man far berom for ett visst beteende sa ar det sa vi gor. Rétt
eller fel, man vet ju vad det ar som géller. (Elsa)

Bade Hill (2002) och Alvesson (2002) menar att chefer ofta blir rollmodeller som anstédllda
sedan tar efter. Trots att hennes chefer och kollegor har ett beteende som Elsa anser &
konstigt tar hon efter det. Elsa vet att de kénner till foretagskulturen, vilket i sin tur betyder att
de har kunskap om vilket beteende som &r accepterat inom foretaget.

Ledarna skapar olika bilder av sina chefer oftast genom att se pa vad dessa personer gjort fel.
Deras identitet & en kombination av kompetens och erfarenhet. Genom att se felen pa sina
tidigare och nuvarande chefer uppkommer en bild av vem de inte vill vara och dérefter
handlar det om att de sdvainte blir den daliga ledaren.

4.7.2 Utlandska chefers paverkan paidentiteten

Som Tollgerdt-Andersson (1996) menar skiljer sig ledarskapet mellan olika lander. Detta da
ledarskapet & paverkat av landets kultur som darmed leder till att ledare fran olika lander har
annorlunda attityder, véarderingar och krav pavad som &r framgangsrikt ledarskap.

Tetra Pak &r i grund och botten ett svenskt féretag med framst svenskt ledarskap. Under de
senaste aren har dock altmer utlandskt ledarskap kommit in i foretaget i och med att chefer
rekryteras fran andra lander. En internt rekryterad (Isabelle) menade att hon i borjan
uppfattade det utldndska ledarskapet som lite frammande men att hon efterhand kommit fram
till att det anda varit bra. Inger beréttade vidare for oss om det utlandska | edarskapet:

Chefen bestammer mer, han &r tydligare om vad han har for forvantningar, vad som
géller. Behover inte gissa vad forvantningarna &r, vilket tyvarr kan vara daligt i svensk
ledar skapsstil. Vet vad han anser jag ska gora. (Inger)

Ovanstéende kan ses som att de nya cheferna reglerar arbetsledarnas identitet genom att de
skapar nya normer och sétt som arbetsledarna boérjar arbeta efter (Alvesson & Willmott,
2000). Forvantningarna blir tydligare, vilket delvis leder till att arbetsledarna vet vad som
forvantas av dem och da &ven vilka sidor av sig §éva som de bor arbeta med eller ta fram.
Det kan ocksa ses som att cheferna, framst omedvetet styr de anstélldas idéer, varderingar och
uppfattningar (Alvesson, 2001). Deras nya utlandska ledare har paverkat deras ledarstil och
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fétt dem att arbeta pa ett annat sitt. Efter viss tvekan har de anammat de beteenden som de
ansdg var béttre i det utlandska ledarskapet @n det svenska. De har dven bdrjat uttrycka sina
forvantningar pa sina medarbetare pa ett tydligare sétt. Processen kan beskrivas som att
arbetsledarna balanserar och/eller forkastar det utlandska ledarskapet. Den paverkan som de
utlandska cheferna har kan ses som en omedveten men ofta positiv identitetsreglering. Vad
dessa arbetsledare (Inger och Isabelle) sager innebér att arbetsledarnas identitet blir kulturellt
influerad och att olika ledarstilar uttvas pa Tetra Pak.

4.8 Foretagskultur
4.8.1 Begreppet foretagskultur

Alvesson (2002) menar att organisationskultur & ett komplext och svarforstéeligt begrepp
som beskriver allt eller inget och detta mérktes tydligt &en under intervjuerna. Hur
organisationskulturen sag ut inom foretaget var svart for arbetsledarna att forklara. Om de
Overhuvudtaget kunde beskriva den med ord var det ganska vagt. Likt foljande citat som en
person som vi valt kalla Isabelle uttryckte: "Kulturen finns i vaggarna’. Flera hanvisade
ocksa till Tetra Paks Core values (se utveckling nedan). Varfor det & sa svart att prata om
foretagskulturen kan beskrivas genom fdljande citat som gavs av en internt rekryterad
arbetsledare som vi kallar Inger. Hon sa

[Arbetsledaren] forvantas kunna [foretagskulturen] och leva med den men att nar du ar i
det och lever det, sa ser du inte det.

Med undantag av en person uttryckte dock alla arbetsledarna att Tetra Pak har en stark kultur.
En internt rekryterad, Ingela, hévdade till och med att Tetra Paks organisationskultur & sa
stark att den tar 6ver landets egen kultur:

Det spelar ingen roll vart man &r i varlden, for gar man in pa ett Tetra Pak kontor sa
plotdigt blir Tetra Pak kulturen starkar @n det landets kultur &ven om det kontoret
bemannas av personer fran det landet.

Pratt (2000) menade att foretag kan anvanda sig av en stark foretagskultur for att binda ihop
flera olika bolag inom samma organisation som inte & lokaiserade pa samma plats.
Foretagskulturen blir ett slags klister mellan nationer och olika bolag. Detta kan vara en av
anledningarnatill varfor Tetra Pak arbetar med att fa en stark organisationskultur.

Som framkom av intervjuerna, sd ansag de externt rekryterade arbetsledarna att deras chefer

varit viktiga for dem att forsta Tetra Paks foretagskultur. Nar vi fragade dem om de ansag att
det var jobbigt att fa en ledarroll och inte kénnatill Tetra Paks foretagskultur fick vi svaret att
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det varit en process att lara kanna foretaget och dess kultur, men att de inte haft ndgra storre
problem eller incidenter i borjan.

4.8.2 Paverkan av Core values

Istéllet for att anvanda sig av detaljerade regler och begransningar tilldmpar Tetra Pak sin
foretagskultur som guide nar beslut ska tas (se Bilaga 5). Tetra Pak formulerar vikten av sina
Core values pa fdljande satt:

The fundamental Core values within Tetra Pak relate to our corporate culture, serve to
keep our team together and give us a true competitive advantage (www.tetrapak.com).

En mycket intressant aspekt som forvanade oss och blev lite paradoxal var att ndgra internt
rekryterade arbetsledare inte kunde Tetra Paks Core values trots att de talade om den stora
vikten av dem. De forsokte att forklara inneboérden av dem men verkade ha glomt bort hur de
& definierade av Tetra Pak.

Som tidigare namnts, sa anvande arbetsledarna Tetra Paks fem Core values for att beskriva
foretagskulturen. Att dessa riktlinjer var valdigt viktiga for dem maérktes tydligt under
intervjuerna. Arbetsledarna menade att Core values visar pa hur saker och ting ska utforas pa
Tetra Pak och hur de bor arbeta (jmf Alvesson, 2002). Rent generellt & Tetra Pak ett
tilldtande foretag och de mest framtrédande verktygen de anvénder sig av vid
identitetsreglering, enligt véra intervjupersoner, & just deras Core values. En extern ledare
Erik forklarade vikten av dem som:

Det &r det enda du har att rida pa.
En annan extern ledare beskrev dem pa fdljande sétt:
Core values visar vagen. S6djer mig som jag ar och som jag tycker man ska vara. Och
det ger mig en trygghet att man har uttalat pa Tetra Pak att det ar viktigt. Jag tanker
inte pa dem dagligen men det finns som en bas. (Erika)
Core vaues & Tetra Paks riktlinjer for hur arbete skall ga till och de ger arbetsledarna
guidning i deras dagliga arbete. De visar pa vad som &r rétt och fel och vilka beteenden som
passar i olika situationer (jmf Watson, 2002). Eftersom de & sd vida menade flera

arbetsledare att de var |&tta att identifiera sig med. Men som Inger papekade:

Core values ar ju ord och de siger ju nagot och sedan handlar det ju mer om hur de
omsattsi praktiken i respektive fall.
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Néagra papekade att riktlinjerna paverkade dem och hade en betydande roll i hur de ledde sina
medarbetare. Flera menade ocksa att de fem Core values beskrev dem sjdlva och deras sétt att
arbeta valdigt bra. Arbetsedarna ansdg vidare att riktlinjerna var betydelsefulla for dem i
kontakten med kunder och andra utomstaende. De internt rekryterade arbetsledarna menade
att Core values méaste vara till stor hjdp for de externt rekryterade arbetsledarna framfor allt
under deras férsta manader och ar och flera av de externt rekryterade bekréftade denna tanke.
Erik menade till och med att han hade studerat Tetra Paks Core values innan han blev
rekryterad. Han sokte sig till foretaget eftersom han kéande att de passade in pa honom och
hans sétt att arbeta och leda andra.

Foljande citat & hamtat som ett svar pa fragan "Hur paverkar Tetra Paks Core values ditt
dagliga arbete” och visar pa en annan mycket intressant aspekt:

De bara finns dér. Det & samma som du har religios eller politisk uppfattning, det ar
samma sak med organisationskulturen den bara finns dér. Exempelvis Frihet under
ansvar. Den paverkar, jag ger mina medarbetare en stor frihet men jag blir arg pa dem
om de gor fel. (Inger)

Har kan vi ater se betydelsen av Core values. Frihet under ansvar som verkar vara den av de
fem Core values som paverkar arbetsledarna mest i deras ledarroll och arbete. Vad som ar mer
intressant i detta citat & att den internt rekryterade (Inger) menar att hon ger frihet under
ansvar men om medarbetarna gor fel sa blir hon arg pa dem. Frégan & da om det verkligen &r
frihet under ansvar? Séttet som denna arbetsledare uttrycker sig pa, visar att &en om
arbetsledarna anser att Tetra Pak inte &r ett foretag som vill paverka sina medarbetare sa sker
det andd. Som Palmer och Hardy (2000) menar kan vi har se tendenser av att individen maste
bli ett med organisationen, acceptera foretagets varderingar och forandra sitt beteende sa att
det enligt Tetra Pak blir "rétt” beteende.

4.8.3 Kulturen — det fasta ramverket

Vi ville ta reda pd om Tetra Pak genom sin organisationskultur paverkade arbetsledarnas
identitetsprocess, samt hur dettai safall gick till. Isabelle uttryckte foljande:

Om Tetra Pak kan paverka en person som &r ny som ledare? Det maste man. Jag har
svart att tro att man ar ett oskrivet blad. Att foretaget inte paverkar alls, det har jag
svart att tro. Jag tror att det paverkar men anda att man ar den man &r. Man kan ha en
sorts given ledarstil i sig §alv och hur man & som person och sen kan den utvecklas pa
olika satt beroende pa vilket foretag eller vilken roll man har pa foretaget. Frihet under
ansvar ar en sadan sak som gor att man utvecklas pa ett visst satt for att man vet att
man har ett visst spelrum som man haller sig inom.
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Sveningsson och Alvesson (2001) havdar att organisationens identitet paverkar medarbetarnas
identitet. Foretag klargdr och poangterar hur organisationsmediemmar ska ténka, kdnna och
tycka om sig géva och sitt arbete. Under intervjuveckan framkom bilden av Tetra Pak som
ett foretag med stark organisationskultur. Detta kan ses som ett forsok, av foretaget, till att
agera pa det sitt som Sveningsson och Alvesson forklarar ovan, det vill siga att forstka styra
sina medarbetare och fa dem att identifiera sig starkt med foretaget. En internt rekryterad
forklarade att VD:n spelar en stor roll i hur arbetsledare och andra anstéllda arbetar pa Tetra
Pak. Detta genom att arbetsledare och andra hogre chefer tréffas ett par ganger per & och
diskuterar hur bolagets anstéllda arbetar. Hur jobbar vi hér? Vad &r viktigt for oss? Mdétena
resulterar sedan i riktlinjer till arbetsledarna. Det & VD:n och inte cheferna som tar upp vilka
amnen som ska diskuteras och vad som &r viktigt vilket &erigen tyder pa att foretaget forsoker
paverka sina anstéllda

Genom intervjuerna fick vi bilden av att Tetra Pak har skapat ett slags fast ramverk. Inom
detta ramverk finns det sedan utrymme till individuella variationer pa ledarskap. En av vara
fragor var om Tetra Pak manar till ett speciellt ledarskap. Svaren vi fick skiljde sig &t och det
fanns inga klara skillnader mellan de internt och de externt rekryterade arbetsledarna. En
grupp av arbetsledare menade dock att Tetra Pak manade till ett speciellt ledarskap medan den
andra gruppen inte s3g detta forfarande.

Frén gruppen som inte ansdg att Tetra Pak uppmanade till ett speciellt ledarskap hordes
foljande roster:

Du far inte hora sa har ska du gora, men du far lite olika forslag pa hur du kan gora
och d& brukar det |6sa sig. De [arbetsledarna] far ofta hora fyra olika situationer och
da tar det ett litet tag innan du har hittat det satt som du sjalv vill ga vidare pa. Men det
brukar inte leda till problem. De som &r vana med att ha valdigt sma ramar kan tycka
det ar ett problem. (Ingbritt)

Ingbritt menar att arbetsledarna inte blir serverade nagra exakta losningar av sina chefer pa
hur problem ska |6sas eller hur de sjdlva ska bete sig. De far bara guidning och olika forslag.
Hon menade att efter ett tag blir en ledare séker i sin ledarroll och sin position och da finner
han/hon den vag de anser vara bast att leda pa och da behover inte chefer radfrégas i samma
utstrackning. Ingbritt ansag dven att Tetra Pak accepterar de flesta ledarstilar s& lange som
arbetsledarna lyckas uppfylla de ma som satts upp for deras avdelning och att budgeten halls.

Kulturen &r viktig, den &r tilldtande och en externt rekryterad menade att hon inte kunde vara
den chef hon & idag om hon stannat pa sitt gamla foretag.

Tetra Pak vill inte stromlinjeforma méanniskor. Det innebar att du som ledare kan
komma in pa Tetra Pak med egen stil och eget satt. Du far lov att infora ett helt nytt satt
att driva en avdelning pa och det &r inga problem sa lange du presterar pa det du méts
pa. (Erika)
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Alla holl inte med om det ovanstaende. En externt rekryterad arbetsledare (Erling) hade ocksa
funderingar kring fragan, men till skillnad fran den internt rekryterade (Ingbritt) kénde han att
Tetra Pak genom sina métningar och mal styrde arbetsledarna. Han menade att alafar hasin
egen stil men vad ledare méts pa & hur va de arbetar efter Core values. Pa detta sétt menade
han att Tetra Pak forsoker mana till en speciell ledarstil. Isabelle sdg ocksa liknande
tendenser.

[om de far ha sin egen ledarskapstil] jo, men samtidigt s finns det en viss likriktning,
det kan man inte komma ifran. Som barn kommer till sandlddan antingen omedvetet
eller medvetet lar sig hur man ska goéra for att bli populdr och de som gor det gér det
och de som vill det vill det och de andra hdller sig lite utanfér. Da kommer man nog
heller aldrig riktigt in i den har klicken [ndrmsta klicken — chefer]. Det ar ett val du
galv gor. Du motarbetas inte om du gér andra vagen.

Hon menar alltsa att arbetsledare inte behdver anpassa sig efter Tetra Pak och sina chefer om
deinte vill. For att lyckas maste en anpassning ske. Det gar inte att ha vilken stil som helst for
det accepteras inte av alla chefer. Om arbetsledaren skiljer sig for mycket fran gruppen blir
denna inte populdr hos cheferna och da & chanserna att ”lyckas’ inte lika stora. Detta kan
kopplas till Palmer och Hardys (2000) olika beskrivningar om hur anstéllda accepterar en ny
kultur. For att lyckas pa Tetra Pak maste altsa kulturen accepteras och ledaren bor bli en
" adaptor”, lagspelare eller bra krigare. Som ensamvarg eller rebell kommer ledaren inte |angt.
En annan internt rekryterad gav en annorlunda forklaring till hur hon ansdg att Tetra Pak
manar till ett speciellt |edarskap:

De senaste fem aren sa har man tryckt valdigt hart pa att man ska vara en bra ledare.
Man ska utbva ett bra ledarskap och bra ledarskap &r det ledarskapet som
medarbetarna uppskattar. Att man far personalen att prestera och garna over snittet.
Personalen trivs. Det finns en ledarskaps filosofi pa sju atta punkter som beskriver exakt
hur en ledare pa Tetra Pak ska vara. Det tas upp i manga sammanhang och ar
viktigt.(Ingbritt)

Som beskrivits av Palmer och Hardy (2000) finns teorier som menar att individers varderingar
inte alls behéver omarbetas fran grunden for att kunna anpassas till organisationens
varderingar.

Man kan lara sig ett beteende men man kan inte bli ett beteende. Jag tycker det ar viktig
att man tillats att fa ha den personlighet man har. Tetra Pak tillater en egen stil men det
ar nog storre tillatel se pa andra foretag. (Erika)

Denna externt rekryterade menar att Tetra Pak kan paverka utan att arbetsl edares personlighet

och de grundldggande vérderingarna egentligen behdver andras. Arbetsledare kan ldra sig om
organisationens varderingar och kultur och anamma beteenden som anses som "bra’ pa Tetra
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Pak men de behdver inte absorbera detta beteende och helt dverta det. Det vill saga att innerst
inne forandrar de sig inte, de behdller sin egen personlighet trots Tetra Paks patryckningar
genom bland annat foretagskul turen.

4.8.4 Beteende som framhéavs

Det var tydligt att de personer som framh&vs inom Tetra Pak & personer som har stor teknisk
kompetens. En externt rekryterad arbetsledare menade att detta gor att hon maste utveckla
dessa sidor ocksd, inte enbart hennes ledarskapssidor, fér att ha en balans i systemet. En
internt rekryterad uttryckte att det fanns en dvertro till personer med djup teknisk kompetens.
Aven om arbetsledarna forklarade att de mjuka vardena blev allt viktigare for Tetra Pak ansg
de att det & svarare att bli upplyft pa mjuka saker &n till exempel teknisk kompetens och
affarsméssiga grunder. Arbetsledare verkade kénna att de mjuka vardena var mindre viktiga
eller inte framhévdes pa samma sétt. Att innovationstdnkande ocksa var viktigt framkom
tydligt. N&r vi fragade vem som ansdgs vara "hjéte” i Tetra Pak och vilka karaktéarsdrag som
denna person hade var det mest forekommande svaret innovationsforméaga. Tetra Pak belyser
gélva detta genom det fjarde vardet i deras Core values &r ”Innovation and creativity”.

Enligt Alvesson (2002) maste det tas hansyn till den sociala kontexten. Da vikten av teknisk
kompetens framhalls inom Tetra Pak kan detta fa foljder pa ledarnas identitetsskapande. Om
kulturen inom Tetra Pak framhaller vissa sidor sa maste ledarna utveckla dessa.

4.8.5 " Tetrapakifierad”

Pratt (2000) menade att en stark organisationskultur kan anvéndas for att skapa lojalitet och
engagemang hos de anstdllda. Detta fenomen blev aven synligt i var undersdkning nér en av
de internt rekryterade, Isabelle, pratade om att som anstdlld hos Tetra Pak blivit
tetrapakifierad. Tetra Pak har en stark kultur och Isabelle menade att hon och flera andra runt
omkring henne har blivit préglade av Tetra Pak. Hon gav exemplet att hon i affarer tittar extra
pa forpackningarna och blir glad nér hon ser en Tetra Pak forpackning men hon observerar
aven konkurrenternas foérpackningar. Hon vidareutvecklade detta genom att séga:

Jag tycker det &r positivt att bli tetrapakifierad. Det &r ingen somtvingar en. Det gor att
man blir intresserad.

Nar vi frdgade vad hon menade svarade hon att det kan ses lite som en del av
fOretagskulturen.

Det ar ett tankesatt. Jag ska inte kalla det for livsstil for det 1ater forfarligt men anda att
man agerar pa ett visst sétt. Det gor att man lattare kan associera sig med foretaget och
forsta allarollernai organisationen.



En foretagskultur gor det alltsd mojligt for anstallda att associera sig med ett foretag, agera pa
ett speciellt sétt och forsta sig pa foretaget. 1sabelle papekade att hon dock trodde att det var
l&ttare att identifiera sig med ett foretag som har en produkt eller nagot som konkret visar
resultatet av ens arbete.

4.8.6 Identitet som en process eller inte

Vi presenterade i vart teorikapitel tva skolor inom forskningen av identitet, dar den ena skolan
ser identiteten som nagot fast som finns med vid fédseln och den andra skolan som ser
identitetsskapandet som en process.

| var undersokning kunde vi mérka en skillnad mellan internt och externt rekryterade vilket i
sin tur kan relateras till denna teori. De internt rekryterade pratade om att de véxt in i rollen
som ledare och vi kunde ocksa l&sa detta mellan raderna nar de talade om sig éva. For
manga av dem hade intresset for att bli arbetsledare 6kat med aren. Ingelatill exempel s3g det
mer som en process dar hon gradvisfick insikt i att &ven hon kunde bli ledare.

De externt rekryterade arbetsledarna pratade om sig java pa ett mer savsakert sétt. Négra
forklarade att de tidigt hade kvaliteter som gjorde att de var lampade att bli ledare, som
exempel kan vi ndamna arbetsedaren (Erling) som hédvdade att han har en sadan stark
personlighet att det var valdigt naturligt for honom att bli en ledare. Elsa hdvdade att det var
hennes starka tavlingsinstinkt som gjort att det gatt bra for henne. Rent generellt hade
arbetsledarna dock svart att ta stéllning till om en person verkligen fods eller utvecklas till att
bli en ledare. En externt rekryterad framhdll att:

Vissa fods till det men man kan utvecklastill det ocks3, alla har den sidan inom sig, man
behover bara stimulera réatt sidor hos en. (Elsa)

Det fanns olikheter arbetsedarna emellan nar det kom till hur de s3g pa sitt eget
identitetsskapande samt hur de ansdg att processen rorande skapandet av en ledare gick till.
Likt Kéarreman & Alvesson (2001), framhéll de att forandringar i identiteten framst hade skett
under och efter speciella handelser (kan ses som utvecklingsstadier). Ingela visar detta genom
foljande citat:

Kan ha varit besvarliga situationer. Ofta &r det ju besvérliga situationer som man |ar
sig mest av med medarbetare. Pl6tsligt har man forstatt ndgot som nagon medarbetare
sagt och fatt en ny vinkling. Och dar kan man ju férdjupa ledar skapet.

En annan internt rekryterad utrycker det som f6ljande:
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For mig & det en ganska sa jamn process. S dar lagom brant. Nar man utsatts for
situationer som man inte & van vid, det ar dd man vaxer. Sen sa ar det ju hur ofta de
kommer. (Isabelle)

En tredje person, Elsa, forklarade:

Jag har haft en del motgangar i min karriar. Det har ocksa utvecklat mig till den jag &r
idag.

En externt rekryterad arbetsledare menade att hon lart sig periodvis. Under vissa perioder
larde hon sig mer och under andra perioder mindre. Det sétt genom vilket hon beskrev sin
utveckling till att bli den ledare hon &r idag, kan liknas med en tur i en bergochdalbana, vilket
betyder att den inte varit jamnt uppatgdende process. Det fanns dock arbetsledare vars
utveckling varit mer jamna. En annan externt menade att hans utveckling varit stigande for att
sedan nd en slags balans. Denna balans ansdg han innebar att han hade hittat sin egen stil.

4.9 Koppling mellan organisationskulturen och identitet

Sveningsson och Alvesson (2001) menar att foretag har en central paverkan pa anstélldas
identitetsarbete och efter att ha intervjuat de &tta arbetsedarna inser vi att en
identitetsreglering forekommer pa Tetra Pak. Vi har dock kommit fram till att den varken &r
sarskilt avsiktlig eller stark. Tetra Pak gar inte metodiskt ut och forsoker omdefiniera eller
forandra sina arbetsledares identitet. Det mérktes att arbetsledarna hade svért for att explicit
forklara vilken paverkan som kulturen har haft pa deras identitetsskapande och ledarstil. Bade
de internt och de externt rekryterade arbetsledarna & dock paverkade av kulturen och vissa
samband fanns att skonja. En internt rekryterad ansag att det & nastintill omajligt att inte bl
paverkad av Tetra Pak n& en medarbetare avancerar inom foretaget och far en
arbetsledarposition. Hon menade att eftersom en individ & ett oskrivet blad och aldrig varit
ledare innan har foretaget en central paverkan pa identitetsarbetet och detta anser vi var
ganska tydligt framtradande @ven hos de dvriga internt rekryterade. Tetra Pak var den forsta
arbetsplatsen for flertalet av de internt rekryterade. Detta i sig innebér att de inte sett ndgon
annan foretagskultur och kan darmed inte balansera och forkasta organisationens ideologi pa
samma sitt som de externt rekryterade. Nagra av de internt rekryterade arbetsledarna har
"vaxt upp” inom Tetra Pak och som vi mérkte vid fleratillféllen hade de inte reflekterat lika
mycket kring foretagskulturen och hur arbetet gick till paforetaget (jmf Alvesson & Willmott,
2002) som de externt rekryterade arbetsledarna hade.

Foretagskulturen verkade ha en annan paverkan pa de externt rekryterade arbetsledarna.
Externt rekryterade maste acceptera Tetra Paks kultur for att trivas och kunna arbeta inom
foretaget. Beteenden som de fran borjan ansag var konstiga accepterades och anammades nér
de ins3g att det var Tetra Pak foretagskultur. En annan skillnad kan relateras till fragan "Vem
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borde jag vara?’. Enligt Weick (1995) skapas identiteter i en social interaktion och att byta
interaktion & att byta mellan olika definitioner av sig gélv. De externt rekryterade
arbetsledarna kommer frén en socia miljo till en annan och de tvingas déarmed delvis att
omdefiniera sig salva. Som tidigare namnts ansag arbetsledarna att teknisk kompetens och
innovationsforméaga varderades hogt pa Tetra Pak. Dessa arbetsledare kom fran andra miljoer
och tva externt rekryterade arbetsledare framhdll att de var tvungna att utveckla sin tekniska
kompetens samt i Tetra Paks miljo presentera och framhava den sidan av sig idva pa ett helt
annat sétt an de tidigare gjort. Det kan ses som att den nya sociala omgivningen fick deras
identitet och ledarskapsstil att ga i en speciell riktning. Att snabbt kénna sig delaktig i Tetra
Paks kultur och atmosfar (den organisatoriska tillhorigheten) verkade vara ett viktigt mal for
de externt rekryterade (Alvesson & Willmott, 2002). Detta kan i sin tur ocksa relateras till att
arbetsedarna ldter sig influeras av Tetra Paks kultur genom att de blir adaptors, lagspelare och
bra soldater snarare &n ensamvargar, rebeller eller krigare.

4.9.1 Ett med organisationen

Vi namnde i teorin att det framst & den sista skolan, som ser identitetsarbetet som en process,
som Palmer och Hardy (2000) identifierat, som &r intressant for oss. Vi sa att om externt
rekryterade arbetsledare blir ett med den nya organisationen, skulle det innebéra ett ganska
omfattande identitetsarbete hos den nyanstéllde. Som diskuterats ovan fann vi att
arbetsledarna blir ett med organisationen men att detta sker av eget intresse och utan tvang.
En internt rekryterad talade till och med om att bli tetrapakifierad. Hon menade att arbetet
foder intresse for organisationen och att det & en positiv utveckling som leder till att man vill
vetamer om fOretaget. Hon ansdg att individer utvecklar ett speciellt slags tankesatt samt &ven
ett speciellt sétt att agera. Ordet livsstil namndes men hon ansag att orden var lite for negativt
laddade for att pa ratt sitt beskriva processen. Nagot som mer tyder pa att personer blir ett
med foretaget framkom da en arbetsledare uttryckte att det inte gar att stanna kvar i foretaget
om det &r svart att acceptera dess kultur. Som rebell uppnar du inget eftersom du inte kommer
att vinna ndgot gehdr fran dina chefer. En annan arbetsledare talade om ungefar samma sak.
Hon menade att for att kunna bli populér pa foretaget maste den nya ledaren bli som alla
andra, vilket skapar en viss likriktning pa Tetra Pak.

4.10 EQ och Foraldraskap

En intressant faktor som paverkat arbetsledarnas identitet & deras foraldraskap. Detta
forvanade oss, da det inte var nagon faktor som vi galva tankt skulle kunna vara paverkande
pa identiteten. Foraldraskapet & inte en strukturellt paverkande faktor men vi anser att den
anda borde tas upp da flera arbetsedare namnde just foraldraskapet som den storsta
anledningen till att de blivit den ledare som de &r idag.
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Flertalet av arbetsledarna sager sig har blivit béttre ledare efter att de fatt barn. Det har hjalpt
dem att hitta sig gava och att kdnna sig trygga med sig géva och darmed har de blivit béttre
i sin ledarroll. Foréldraskapet har aven hjdlpt dem att sétta sig in i andras situationer samt att
hjal pa méanniskor med utgangspunkt for var de befinner sig i deras personliga utveckling.

Enligt Goleman (1998) byggs EQ upp av flera olika komponenter. En bra ledare behover
kunna hantera dessa komponenter som & gavmedvetenhet, séalvreglering, motivation,
empati och sociala féardigheter. En diskussion om dessa foljer nedan.

4.10.1 Forstd andra genom att forstadig sav

En av arbetsledarna, Inger, funderade mycket over sig gav och dver sin egen identitet efter
att hon fick barn.

Jag har fatt tanka igenom vem jag ar nér jag fick barn och fatt téanka efter hur andra
utvecklas.

Det Inger sager ar egentligen tva saker. For det forsta har hon funderat 6ver vem hon géalv &r.
Detta visar pa en galvmedvetenhet som Goleman (1998) anser &r viktig for ett hogt EQ. Det
ar forst nér en individ kénner sig gév som denna kan hjélpa andra. For det andra har hennes
forddraskap gjort att hon funderat Gver hur hennes barn utvecklats och vid ett senare skede
&ven hennes medarbetare. Denna forméaga att sétta sig in i andras kanslor och hjélpa dem att
utvecklas &r ett uttryck for empati. Som arbetsledare och chef Gver ett antal personer bestar
hennes arbete bland annat i att fa gruppen att fungera tillsammans sa friktionsfritt som majligt
samt att fa gruppen och individerna att utvecklas. Det bésta séttet att hjalpa manniskor att
utvecklas &r att sétta sig in i deras tankar for att fa reda pa var nagonstans i utvecklingsfasen
de befinner sig.

4.10.2 Forstael se for medarbetares utveckling

En annan arbetsledare, Ingela, gjorde foljande koppling mellan fordldraskap och rollen som
ledare;

Som foéralder kommer man ingen vart om man inte tar sitt barn dar det &r, och det ar
likadant med medarbetarna. Ta situationen dar den ar.

Ingela gor en liknelse mellan medarbetares och barns utveckling. Likt Inger, talar Ingela om
att hon bdde som mamma och som arbetsedare méaste forsta barns och medarbetares
utveckling for att lattare kunna hjépa till. Detta kan kopplas till Golemans (1998) sociala
fardigheter som handlar om att kunna fa sina medarbetare att ga i den riktningen som
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efterstravas. Om arbetsledarna vill att deras medarbetare ska utvecklas till fullo maste de
kunna styra sina medarbetare sa att utvecklingsprocessen gar i rétt riktning.

4.10.3 Béttre ledare

En tredje respondent, Isabelle, menar att foraldraskapet gjorde att hon kunde ha fler bollar i
luften. Sadana saker som motivation och hur en person paverkar andra har hon haft stort
intresse for hela livet, men forstéelsen for hur manniskor fungerar har kommit med barnen.
Isabelle talar &ven om att vara empatisk och mer mottaglig fér andras tankar och deras asikter.
| frAgan om vad hennes foraldraskap har gett hennei sin roll som ledare svarade hon;

Det har gjort att man & mer mottaglig for hur de [ medarbetarna, barnen] tycker och
tanker, att vi inte fungerar likadant allihop, att man blir observant pa det.

Elsa larde sig otroligt mycket av att fa flera barn under en kort tid. Hon tycker sjav att hon
har blivit en béttre |edare sedan hon blivit mamma. Erfarenheten har exempelvis|art henne att
ala inte kan vara lyckliga pa en och samma gang, att livet & oréttvist. Denna koppling gor
hon mellan sina barn och sina medarbetare. Aven om hon och hennes grupp har jobbat l4nge
med ett projekt kanske gruppen inte alltid far den uppmérksamhet eller uppskattning den
borde. | sddana situationer menar hon att det & viktigt att kunna ta folks besvikelse, att vaga
pansarsétta sig.

4.10.4 Kontroll av kanslor

Det & viktigt att en chef kan kontrollera sina kénslor, vilket &r ett utryck for géavreglering.
Detta & nagot som Elsa & medveten om och jobbar med for att bli en béttre chef. Hon menar
att genom att 1&ra kénna sina barn lar hon &ven kanna sig galv och samtidigt vilka starka och
svaga sidor hon har. Dettakan i sin tur ledatill att hon kan utvecklastill en béttre ledare.

Genom att bli riktigt arg pa sina barn lar man sig att komma i kontakt med sina kanslor
och det ar personlighetsutvecklande.

Att ha barn har aven lart henne att komma med tydliga besked och att inte forlita sig pa vad
andra tycker utan hon kan pa ett béttre sétt fatta egna beslut. Det finns dock arbetsledare som
inte menade att deras foraldraskap paverkat dem som ledare. En externt rekryterad (Erling)
sade foljande:

Man &r ju den man &r. Man gar till jobbet och sa rékar man vara chefen. Man &r juinte

en helt annan person ndr man &r chef. Man ar inte en annan person men man agerar
annorlunda.
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4.11 Koppling mellan forddraskap, EQ och identitet

Foraldraskapet har paverkat vissa arbetsledares identitet genom att de har utvecklat och
forstarkt sdana egenskaper som & knutnatill deras EQ. Arbetdedarna har reflekterat 6ver sig
gélva och vilka de & och hur de kan utvecklas och &ven hur de kan hj&l pa andra att utvecklas.
Detta visar pa att deras savmedvetenhet har ckat. De har kommit till insikt i frdgor som
"Vem &r jag?’, vilket & en grundlaggande fraga nér det kommer till identitet.

Aven forméagan att sitta sig in i andra personers tankar och forsoka forsta hur de kénner har
Okat genom deras forddraskap och sdledes har identiteten &dven har paverkats.
Sammanfattningsvis sa har flertalet arbetsledare blivit béttre ledare efter att de fatt barn
eftersom rollen som fordder tvingat dem att utveckla vissa av de egenskaper som &r viktiga
for ledare som vill utdva ett braledarskap.

Som Alvesson och Willmott (2002) presenterar finns det tva olika skolor inom forskningen av
identitet. Den ena menar att identiteten & fast och nagot som uppkommer vid fodseln. Den
andra skolan ser identitet som en process dar det sker sma férandringar hos individen under
speciella utvecklingsstadier. Vad ledarna uttrycker med sitt foraldraskap tyder pa den andra
skolans syn. | detta fall & utvecklingsstadiet foraldraskapet. Arbetsedarna har utvecklat och
forandrat sin identitet efter att de fétt barn och detta har i sin tur gjort att de blivit béttre
ledare. Vidare kan vi saga att den individuellaidentiteten paverkat den organisatoriska.

4.12 Sammanfattning av empiri och analys

Nedan fdljer en kort sasmmanfattning av vad som framkommit i detta kapitel. Vilka teorier
som stamde in samt inte stéamde in pa understkningen presenteras aven.

Likt Hills (1992) studie ansag Tetra Paks arbetsledare att medarbetarnas forvantningar & de
som &r viktigast for dem under deras forsta period som ledare. P4 denna punkt mérktes inga
skillnader mellan de internt eller externt rekryterade arbetsledarna. Markbara skillnader fanns
dock gallande de forvantningar som stélldes pa dem. De interna kédnde att forvantningarna var
for hogt stéllda medan de externa ansag att de var for |aga. De laga forvantningarna pa de
externa ledarna berodde inte, likt de presenterade teorierna, pa att medarbetarna ansag att den
nya arbetsedaren g kunde fylla den plats som den tidigare ledaren lamnat efter sig. De
grundade sig snarare pa en forstaelse for att arbetsedarna var nya pa foretaget och inte var
bekanta med rutiner, strukturer etcetera. Foretagsutbildningen som delvis handlade om att ge
en forstaelse for foretaget visade sig, precis som Hills (1992) studie inte varit speciellt viktigt
for arbetsledarnas utveckling. Precis som Hill (1992) ansag de att de hade lart sig att bli ledare
genom erfarenhet och inte endast genom utbildning.
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Arbetsdedarna var inte helt 6verens nér det kom till feedback. Det fanns arbetsledare som var
nojda med den mangd feedback de fick, medan andra uttryckte att mer feedback var dnskvart.
De var 6verens Over det faktum att negativ feedback var béttre an ingen als och gjorde att de
forstod vad som de behtvde forandra hos sig galva. Detta gar aven i linje med vad Hill
(1992) funnit i sin studie. En annan punkt som stdmde 6verens mellan Hills (1992) studie och
studien av arbetsedarna pa Tetra Pak var betydelsen av tidigare och nuvarande chefer.
Arbetsledarna menade att cheferna hade haft stor paverkan pa deras i dentitetsskapande genom
at de relaterade sig géalva till dem. De bra egenskaperna som deras chefer haft forsokte de
anamma medan de var noga med att inte bete sig pa samma sétt som deras daliga chefer gjort.
Vidare mérktes att arbetsledarna, precis som Alvesson (2002) uttrycker, att det var svart att
exakt forklara foretagets kultur. Alvesson och Willmott (2002) menar att identitetsreglering
kan ske genom etablerande och tydliggorande av hur saker ska utforas. Tetra Paks Core
values, som kan ses som standards, beskrevs pa ett sitt som tyder pa att identitetsreglering
sker pa Tetra Pak. Denna framstod dock varken som sarskilt stark eller avsiktlig. Huruvida
identiteten kan ses som fast eller som en process kunde varken verifieras eller avfardas. Det
fanns inga monster i hur arbetsledarna sag pa sitt identitetsutvecklande. Att foraldraskapet
hade en positiv paverkan pa EQ och det i sin tur pa identitetsutvecklandet tydde
undersokningen dock pa. Sjadvmedvetenheten, deras formaga att kdnna empati och sociala
fardigheter forbattrades genom att de larde kdnna sig §dlva genom att |éra kénna sina barn.
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. SLUTSATS

Detta kapitel besvarar de fragor som togs upp i problemformuleringen i det
forsta kapitlet. Srukturen pa kapitlet foljer problemformuleringens uppstallning
med undantag fran att skillnaden mellan att vara externt och internt rekryterad
inte kommer besvaras i ett eget avsnitt utan [Oper kontinuerligt genom
slutsatsen. Modellen nedan illustrerar kapitlets struktur.

Strukturella faktorers paverkan
e Forvantningar

» Utbildning
”[ j\> * Feedback

» Tidigare och nuvarande chefer

Andra strukturelafaktorers

I > paverkan
o Foretagskultur

|cke-strukturellafaktorers

I > paverkan
» EQ och foréldraskap

| ntern- och externrekryterade
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| denna uppsats har vi vat att sammanlanka tre olika omrdden: ny pa jobbet,
identitetsskapande och forsta linjens chef (dven kallad arbetsledare pa Tetra Pak) samt att
belysa hur dessa paverkar varandra ur ett internt och externt rekryteringsperspektiv.

Undersokningen tyder pa att det har betydelse for identitetsskapandet huruvida arbetsledaren
& internt eller externt rekryterad. Trots att de bada grupperna verkar i samma miljo och
egentligen kommer i kontakt med samma paverkande faktorer finns det skillnader som gor att
identitetsprocessen i vissafall gar at olikariktningar. Det & dock fel att saga att det bara finns
olikheter mellan de tva grupperna, det finns &ven vissa likheter som paverkar identitetsarbetet.
Vi presenterar har vad vi kommit fram till.

5.1 Strukturella faktorers paverkan

En identitetsprocess kan inte ses som avskiljd fran strukturell paverkan. Vi har i denna
uppsats funnit att strukturella faktorer som forvantningar, utbildning, feedback och tidigare
och nuvarande chefer har paverkat arbetdedarnas utveckling och deras identitet som ledare.
Vi presenterar nedan i denna ordning vara tankar om hur de strukturella faktorerna paverkar
arbetsledarnas identitetsskapande.

5.1.1 Forvantningar som paverkande faktor pa arbetsledarnas identitet

De intervjuer vi genomfort har gett oss insikten i att det & ganska tydligt att det stélls olika
hoga forvantningar pa internt och externt rekryterade arbetsledare pa Tetra Pak. De internt
rekryterade kande att det ibland férvantades for mycket av dem i och med att de anstallts
inom foretaget. Istéllet for att fokusera pa ett bra ledarskap, |&ggs under den forsta perioden
som arbetsledare, fokus pa orientering kring den nya arbetsplatsen (som for de flesta & en
plats de inte tidigare arbetat pd). Det rader skillnad i den mangd stéd som de tva olika
rekryteringsformerna (externt och internt rekryterade) far av sina chefer, vilket i vissa fall
leder till avundsjuka fran de interna. Viktigt att poangtera &r att de internt rekryterade fick
stod, men i de fall som vi undersokt var stodet stundtalsinte tillrackligt.

Situationen beskriven ovan kan leda till att de internt rekryterade arbetsledarna tvingas att
koncentrera sig pa att forsoka dolja att de inte & experter pa sin nya arbetsstation, istéllet for
att visa de sidor som & deras starkaste. De forvantningar som stélldes pa dem fick alltsa i
vissa situationer en negativ paverkan.

Samtidigt som de internt rekryterade kande att forvantningarna som stélldes var hoga, kunde
de externt rekryterade kanna att deras forvantningar var laga, eller i vissa fall vadigt 1aga.
Detta kan i sin tur leda till att denna grupp av ledare blir osikra pa vilka sidor av sig séva
som de skall tafram, vilket kan ledatill en skev identitetsbild hos dem gédva.
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For att Tetra Pak skall kunna fa ut s mycket som mgjligt av sina nya ledare och skapa den
ledaridentitet som & mest formanlig for ala, bor foretaget vara realistiskt och inse att
arbetsledarna inte under sina forsta manader kan veta allt inom sitt nya arbetsomrade. Dock ar
det sa att de arbetsledare som reflekterat dver sin forsta period som arbetsledare i relation till
de forvantningar som stéllts pa dem, anser att den jobbiga ingangen till det nya arbetet gett
dem stor insikt i hur de fungerar som manniskor. Denna kunskap kan vara avgorande for en
braledare, da delar sig att hantera andra situationer som ibland &r jobbiga att handskas med.

5.1.2 Utbildning

Enligt vara respondenter maste anstéllda pa Tetra Pak sjalva soka upp utbildningar som de vill
deltai. Tetra Pak har inga givna kurser som alla nya arbetsledare maste genomga nar de borjar
pd sin nya position. Det & en sanning med modifikation da de externt rekryterade
arbetsledarna genomgar kurser om till exempel foretagskultur och struktur. Att Tetra Pak inte
"serverar” sina anstallda utbildningar ansdg arbetsledarna var problematiskt. Flera av dem
ville ga pa fler och béttre utbildningar, framst ledarskapsutbildningar. Det kan tankas att en
ledarskapsutbildning under arbetsledarens férsta manader eller & eventuellt hade underléttat
och fétt denne att kénna sig mer saker i sin roll. De tvingas nu genomga ett mer omfattande
identitetsarbete @n de behdvt. Vilket ocksa kan ses som att olika identiteter formas och att
olikheter skapas.

Som véar undersokning tyder pa ligger stort ansvar pa den enskilda arbetsledaren eftersom
denne sjdv maste soka upp rétt utbildning, om inte deras chefer anméler dem. Det skapas har
en klyfta eftersom de internt rekryterade kanner till féretaget béttre och darmed vet hur dessa
utbildningar kan tillgds. Dettatill skillnad fran de externt rekryterade som annu inte har hunnit
skaffa sig det rétta kontaktnétet for att fa den informationen och darmed har svérare att veta
vilka kurser det finns att tillgd Arbetsedarna har gétt fran att vara medarbetare till
arbetsedare vilket har medfort ett omfattande identitetsarbete. Denna forandring medfér att
de precis nytillkomna arbetsledarna méaste plocka fram nya sidor hos sig sjédva som passar en
ledare. For att paskynda denna process behdvs fler ledarskapsutbildningar som gor att
arbetsledarna snabbare blir tryggai sin nya ledarroll. Vi anser saledes att identiteten paverkas
av utbildning, eller franvaron av den, bade hos de externt eller internt rekryterade
arbetsledarna.

Att Tetra Pak ger de externt rekryterade arbetsledarna utbildning i foretagskultur &r bra. Detta
kan Oka kanslan av organisationstillhGrighet som i sin tur leder till att arbetsledarna kanner en
storre delaktighet och gemenskap med den nya organisationen. Detta kan jamféras med
gruppidentifikation (Alvesson & Willmott, 2002), genom ait de externt rekryterade
arbetdedarnaidentifierar sig med de andra anstéllda pa Tetra Pak.



5.1.3 Feedback

Vi fick indikationer pa aftt feedback & ett underskattat verktyg pa Tetra Pak under
intervjuerna. Det & ett verktyg som egentligen har stor paverkan pa arbetsledarnas identitet
eftersom de genom feedback kan omdefiniera sig §adlva och inse vad som &r deras styrkor och
svagheter. Ett fatal av respondenterna var njda med den méngd feedback de fick, men de
flesta ansag att de inte fick tillrackligt mycket. For att en arbetdedares identitetsarbete skall
fungera pa basta méjliga sétt kravs det mer kontinuerlig feedback fran bade chefer och
medarbetare pa Tetra Pak. En franvaro av feedback skapar osakerhet for arbetsledarna och det
kan bli svért for dessa att veta vad de inom sig séva, eller i sitt arbete, bor férandra och
forbéttra. | dessafall &r negativ feedback att foredra framfor ingen feedback alls.

5.1.4 Hur chefer paverkar identitetsarbetet

Likt studier av bland annat Hill (1992) och Wenglén (2005) visade det sig att nuvarande och
tidigare chefer spelade en viktig roll for arbetsledarnas identitetsskapande. Arbetsledarna
forklarade att bade nuvarande och tidigare chefer hade stor paverkan pa vem de & som
arbetsedare. De tog efter chefer som hade bra beteende och fran chefer som var samre larde
de sig hur ledare inte bor vara. Arbetsledarna balanserade alltsa sina nuvarande och tidigare
chefers bra och daliga karaktarsdrag nér de salva skapade sin ledarstil och identitet. For de
externt rekryterade var de nuvarande cheferna ocksa viktiga d& det var genom dem som
arbetsdedarna larde kénna foretagskulturen och hur de bor arbeta inom Tetra Pak. En tredje
faktor var paverkan av utlandskt ledarskap. Nagra arbetsledare gjorde oss uppméarksamma pa
att det kommit alltmer utlandskt ledarskap till Tetra Pak de senaste aren. Ett slags ledarskap
som skiljde sig fran det svenska ledarskapet genom att vara mer rakt pa sak och med tydligt
stéllda forvantningar. Arbetsledarna menade att de forst varit tveksamma till denna stil men
sedan sett fordelarna och dérefter forandrat sitt eget sétt att vara och leda sina medarbetare.

5.2 Andra strukturella faktorers paverkan

5.2.1 Hur paverkas arbetsledarnas identitetsarbete av foretagskulturen?

Foretagskulturen rymmer flera olika faktorer som paverkar arbets edarnas identitetsskapande.
| studien av Tetra Pak framkom att de internt och externt rekryterade ledarnas
identitetsprocesser var paverkade av foretagskulturen. Vad som skiljde de tva grupperna at var
at de internt rekryterade cheferna inte reflekterade lika mycket som de externt rekryterade
arbetsledarna 6ver foretagskulturen och hur de arbetade inom foretaget, utan accepterade den
och arbetade efter Tetra Paks "riktlinjer”. For flera av de internt rekryterade arbetsledarna var
deras anstéllning pa Tetra Pak deras forsta efter avsiutad skolutbildning. Darmed kan det
tankas att Tetra Pak har en central pdverkan pa deras identitetsskapande. Detta eftersom
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arbetsedarna inte kande till ndgra andra kulturer och kunde sdledes inte balansera och
forkasta foretagets ideologi. FOr de externt rekryterade cheferna hade kulturen en annan
paverkan. De uttryckte att de som externa arbetsledare maste acceptera Tetra Paks kultur och
arbeta efter den for att kunna trivas i foretaget och for att bli en i ganget. Inom Tetra Pak ar
den tekniska kompetensen hyllad, vilket ledde till att de externt rekryterade cheferna som ofta
kom fran andra miljéer var tvungna att ta fram och forstérka dessa sidor hos sig séava
|dentitetsfragan "Vem borde jag vara pa Tetra Pak?’ blev central for de externt rekryterade
arbetsledarna.

| var undersokning har vi kommit fram till att det sker en viss identitetsreglering pa Tetra Pak.
Foretaget har en stark féretagskultur men vad som framkommit under intervjuerna &r att Tetra
Pak inte arbetar genomgdende med att medvetet forsoka omdefiniera eller forandra sina
anstalldas identiteter. Intervjupersonerna uttryckte att Tetra Pak & ett tilldtande foretag
eftersom arbetsledare far lov att ha den ledarstil som de 6nskar oavsett om de & internt eller
externt rekryterade. Detta ansdg de dock vara en sanning med viss modifikation. Tetra Paks
Core values & det viktigaste instrumentet att paverka medarbetares sétt att arbeta pd. Bada
grupperna ldt oss forsta att dessa Core values var viktiga for dem gallande hur de arbetade och
ledde sina anstéllda, men ocksa vilka sidor de skulle framhéva hos sig sdva

Oberoende om arbetsledaren ar externt eller internt rekryterad finner vi att foretagskulturen
spelar en viktig roll nér det gdler vem arbetsledaren ar/blir och for dennes identitetsarbete.
Speciellt da foretagskulten ar stark och dér det finns uppstéallda normer som medarbetare bor
arbeta efter (pa Tetra Pak — Core values). De éatta arbetsledarna visar pa att identifikationen
med foretaget sker frivilligt och av intresse. Att bli "tetrapakifierad” & att underlétta sitt
arbete. En annan viktig aspekt ar att arbetdedare har ansvar for medarbetare och det i sin tur
innebdr att de har ansvar for att férmedla foretagets kultur till dem. For att detta skall lyckas
maste arbetsledarna g alvaidentifiera sig med kulturen och acceptera den.

5.3 Icke- strukturella faktorers paverkan

5.3.1 Foraldraskapets paverkan paidentitet
Genom empiri har det framkommit att foréldraskapet paverkat arbetsledarnas chefsidentitet.

Arbetsledarnas sjdvmedvetenhet okade efter att de fatt barn, da det har hjdpt dem att fundera
Over sig galva. Fordldraskapet har gjort att arbetsledarna utvecklats positivt. Det var forst nar
de forstod och larde kdnna sig s@va som de ansag sig kunna hjélpa andra att utvecklas.
Genom att veta var nagonstans i utvecklingsfasen som medarbetarna befinner sig, kan
arbetsledarna ge dem béttre hjalp. Genom att fa barn blev det |&ttare for dem att séttasigini
andras kandor och tankar och att pa sd sitt battre kunna hjdlpa medarbetarna i deras
utveckling. Detta handlar om att ha stor empati, vilken arbetsledarna ansett tka genom
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forddraskapet. Identiteten har dven forandrats da sdvregleringen har okat. Arbetsledarna
blev béttre pa att kontrollera sina kanslor och hantera sina svaga och starka sidor sedan de fatt
barn. De menade att foréldraskapet endast haft positiva effekter pa deras ledarskap och
identitet.

5.4 Avslutande ord

Det resultat som presenteras i denna uppsats kan inte ses som en generalisering for hela Tetra
Pak da vart urval har varit for litet. Dock ser vi tendenser av att Tetra Pak missar en stor
mojlighet att pa ett positivt sétt paverka arbetsledarnas identitetsskapande. Enligt vad som
kommit fram genom intervjuerna skulle Tetra Pak kunna hjépa sina arbetsledare att férenkla
identitetsprocessen och fa dem att fortare kénna sig trygga som ledare och i sin nya position.
En viktig tanke &r att Tetra Pak bor reflektera dver hur de tar emot nya arbetsledare. For att
skapa en balans mellan de olika rekryteringsgrupperna ar det viktigt att det stélls rimligt hdga
forvantningar pa dem samt att de &r réttvisa. Forvantningarna far inte bli en stressfaktor.

Enligt oss bor uthildning anvandas pa ett annat sitt @n den gors idag. Externt och internt
rekryterade arbetsledare kommer in med olika forutséttningar. Tetra Pak bor bli mer medvetet
om detta faktum och bemotta dem pa ett annat sétt an de gor idag. Av naturliga skal maste
externt rekryterade chefer skickas pa kurser som paskyndar och forenklar deras madjlighet att
lara kénna foretaget och dess kultur medan de internt rekryterade arbetsledarna inte &r i
samma behov av dessa kurser. Skillnader bor dock inte finnas ndr det gdler att ge
arbetsledarna stod i att finna sin ledarskapsstil och identitet. Uthildningsmassigt bor bade
externt och internt rekryterade arbetsledare skickas pa ledarskapskurser om behovet av dessa
finns. Utifran vad intervjupersonerna beréttat for oss maste de salva finna de utbildningar de
vill ga vilket & problematiskt framfor alt for de externt rekryterade som inte kanner till
foretaget pa samma sétt som de internt rekryterade.

Det stod arbetsledarna far i sin nya position &r helt beroende av vem de har som chef. Det ar
aven cheferna som stéller upp, respektive inte staller upp forvantningar pa arbetsledarna. |
vissa fall har arbetsledarna fatt chefer som inte har varit sarskilt bra och detta kan anses ha
paverkat deras identitetsskapande. Arbetsledarnas chefer pa Tetra Pak bor fa en béttre
medvetenhet om ledarnas situation. Det bor reflekteras 6ver hur de tva olika grupperna av
arbetsledare blir bemdtta. Detta géller framforallt nar det kommer till det stod, forvantningar
och utbildning som de tva grupperna fér. Ledarna gar fran att vara medarbetare till att bli
arbetsledare, en process som i sig kréver ett enormt identitetsarbete. Vi finner att det i denna
process inte bor ligga s mycket ansvar pa dem sjalva nér det kommer till att hitta nddvandigt
stod, som med stor sannolikhet beh6vs under arbetsledarens forsta manader och &r.
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5.5 Framtida forskning

Det stédlls olika forvantningar och krav pa arbetsledare beroende pa om de & internt eller
externt rekryterade. Det hade darfor varit intressant att studera om det faktiskt & sa att dessa
tva rekryteringsmetoder skapar tva olika lager med arbetsledare, ett externt och ett internt dar
forutséttningarna for ett gott ledarskap skiljer sig a. Vad fér dettai sa fall for konsekvenser?
Vad anser de externt och internt rekryterade arbetsledarna om detta? Vad har fallforetaget for
asikter?

Det hade dven varit intressant att studera arbetsledares identitet ur ett genusperspektiv. Dér
hade existerande konsmonster i foretaget och hur dessa paverkar kvinnor respektive méan samt
fragor om kvinnor och mans olikheter eller likheter som arbetsledare kunnat studeras. Det
hade da varit intressant att titta pa om det finns nagon skillnad mellan hur man och kvinnor
behandlas som arbetsedare? Ar forvantningarna olika stallda? Ges de fler/farre utbildningar?
Gynnas nagot kon av att varajust manlig eller kvinnlig arbetsledare? Hur paverkar det i safall
deras arbetsledaridentitet?
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Bilagal - Intervjuguide

I ntroduktionsfragor

Externt/internt rekryterad?

Hur lange har du arbetat som arbetsledare pa Tetra Pak?

Om internt rekryterad: & du chef dver gamla medarbetare?

Om internt rekryterad: hur lange har du arbetat pa Tetra Pak?

Hur méanga personer &r du chef dver?

Vilken funktion fyller ditt arbetslag inom Tetra Pak?

Hur & din ledarroll paverkat av ditt tidigare arbete?

Méarker du att externt rekryterade arbetsledare ar paverkade av sitt tidigare jobb nér det
kommer till hur denne & som ledare?

Vad finns det for fordelar med att vara internt/externt rekryterad?
Finns det ndgon problematik med att varainternt/externt rekryterad?

Forvantningar

K&nde du av nagra speciella forvantningar fran de medarbetare nar du borjade?

Kéande du av négra speciella forvantningar fran dina chefer nér du borjade?

Blev férvantningarna en stressfaktor eller motivations faktor?

Hur anser du att férvantningarna har paverkat dig?

Tror du medarbetare har annorlunda forvantningar pa dig som &r internt/externt rekryterad an
motsatt rekryteringsmetod?

Tror du chefer har annorlunda forvantningar pa dig som &r internt/externt rekryterad dn motsatt
rekryteringsmetod?

Vems forvantningar &r viktigast for dig att leva upp till? Dina medarbetares eller chefers?

Har det tagit |ang tid for dig att kannadig trygg i din ledarroll?

Né&r kom denna brytpunkt?

Nagon speciell handelse?

Organisationskultur

Finns det ndgot beteende som ledare inte far lov att utdva pa Tetra Pak?

Finns det nagot beteende som bel6nas pa Tetra Pak?

Kan du identifiera dig med de vérderingar som Tetra Pak har?

Hur paverkar Tetra Paks Core values ditt dagliga arbete?

Hur férmedlas kulturen?

Tror du att man som extern arbetsledare snabbt identifierar sig med Tetra Paks vérderingar
eller har du markt att det & en langtgaende process?
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Har du som arbetsledare snabbt identifierat dig med dessa varderingar?

Hur har du upplevt denna process?

Finns det personer pa Tetra Pak som anses vara” hjatar” ?

Alltsafinns det personer som utmalas som forebilder for de anstéllda? (Personlighet, prestationer)
Varfor anses just de vara forebilder?

Anser du att Tetra Pak manar till ett sarskilt ledarskap, som alla ska arbeta efter?

Finns det utrymme att skapa sin egen stil och sétt att kunna hantera situationer pa?

Anser du att kénnedom/okunskap om organisationskulturen pa Tetra Pak har paverkat dig pa
nagot Sitt?

Vad hander om man som ledare inte skulle passain i eller accepterar den starka kulturen? Har
detta hant?

Om du skulle forsoka beskriva din ledarskapsstil med tre ord, vilka skulle de da vara?

Vad anser du har paverkat dig att bli den ledare som du &r idag?

Anser du att din utveckling som ledare har varit en mer stigande jamn process eller har den
skett i perioder.

Anser du att man & fodd till ledare eller & det nagot som man lar sig bli?

Foretagsutbildning

Anser du att den utbildning som du fick i bérjan gav dig en klarare bild av hur Tetra Paks
organisationskultur ser ut?

Vad anser du utbildningen gav dig?

Anser du att den utbildning som du fick i borjan av ditt chefskap har bidragit till hur du agerar
som chef?

Anser du att Tetra Pak har gett dig tillrackligt stod nér du anstélldes med tanke pa att du var
internt/externt rekryterad?

Har Tetra Pak givit dig en mentor som du kan vanda dig till vid behov?

Foljs era ledarskapsprestationer upp sa att ni kontinuerligt far feedback pavad ni gor?

Fanns det enligt dig nagot som fattades i utbildningen som du nu i efterhand kanner att du
hade behdvt i ett tidigare skede?
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Bilaga 2 — Bestammel ser fOr intervjun

»  Uppsats pa Kandidatnivainom Organisation och ledarskap pa Ekonomi Hogskolan

«  Undersoker hur det som forsta linjens chef &r att vara ny pajobbet, hur omgivande
faktorer paverkar erat identitetsskapande och ocksa om det finns skillnader mellan att vara
internt och externt rekryterad.

+ Ingapersoners namn i vara dokument. Varken ditt eller andras namn som du eventuel It
namner nu under intervjun. Eventuellt kommer vi att anvanda oss av fiktiva namn.

+ Inte ndmnas vilken avdelning som du arbetar pa.

» Det du séger skainte kunna kopplastill dig och allt som s&gsi detta rum & mellan oss,
altsdingen inom Tetra Pak kommer att fa reda pa att det & du som har sagt nagot
speciellt.

» Skulle du av ndgon anledning vilja avbrytaintervjun kan du goradet nar som helst.

« Ardet ok om vi spelar in intervjun? Det & for att underldtta for var analys.

» Har du nagrafragor innan vi startar intervjun?

Efter intervjun
« Vi intervjuar ssmmanlagt 8 arbetsledare pa Tetra Pak.
» For att ge feedback, ta upp nagot som var valdigt intressant under intervjun.
« Vi har ingamer fragor har du nagot mer att ta upp innan vi avslutar intervjun?
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Bilaga 3 — Frageformular HR- ansvarig

Hur gér det till nér ni rekryterar en forstalinjens chef?

Hur véjer ni mellan en intern och en extern person? Tittar ni altid internt i forsta hand eller
letar ni Oppet efter en viss kompetens som efterstrvas oavsett var denna person befinner sig?
Vid extern rekrytering, gor ni en noggrann analys av person for att se om denna passar vé in
med er starka foretagskultur?

GOr ni personlighetstester pa bade internt och externt?

Vad gér testet ut pd? Vilka faktorer hos den sokande &r det som utvardera?

Vad har ni for uttalad foretagskultur? Vilka varderingar byggs den upp av?

Ges de angtdllda nagot slags informationspaket som forklarar Tetra Paks historia, kultur,
kérnvéarderingar etc.?

Gor ni de nyanstallda medvetna om vilka forvantningar som stélls pa dem? Alltsa far de en
klar bild av vilkamal de skall uppna?

Ger ni riktlinjer om hur en chef skall leda sina underordnade?
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Bilaga 4 — Frageformul&r Utbildningsansvarig

Ges det nagon introduktionskurs till de nyanstéllda? Hur ser en sddan ut?

Vad | ni ut pa dennaintroduktionskurs?

Finns det ndgot sarskilt omrade som ni lagger mer vikt p& an andra under kursens gang?
Skiljer sig uthildningen & mellan en internt och en externt rekryterad person?

Diskuterar ni under utbildningens gang Tetra Paks kultur?

Diskuterar ni under uthildningens gang vilka forvantningar som stélls pa de nya cheferna?
Behover de under sin forsta utbildning genomga nagot slags test?

Ger Tetra Pak |edarskapskurser?

Sker det vidareutbildningar?

Maste alla ledare genomga dessa vidareutbildningar eller kan man galv ansoka om vilka
kurser man vill ga?

Forsoker ni genom er introduktionskurs/ledarskapsuthildning paverka era chefers agerande
eller f&r de utrymme for eget initiativtagande?

Vi har hort talas om att det finns en kurs som heter Crash Course, stdammer detta?

Vad gér den ut pa?
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Bilaga 5 — Tetra Paks Core values

Freedom with accountability

Freedom with accountability characterises our working lives. We believe each Tetra Pak
employee should have the power to take initiatives to develop and improve our business, sharing
knowledge with our colleagues - and we act asif the company was our own. But with the
freedom, we accept the responsibility to act always in the best interests of Tetra Pak.

Partnership with customers, suppliers and colleagues

Partnership with customers, suppliers and colleaguesis our second Core value. We want our
customers to see us as proactive business partners, using our global expertisein food processing
and packaging to meet their needs, add value and deliver competitive advantage. We want our
suppliers to speak of our high regard for quality in everything we do. With our colleagues, we
focus on positive outcomes and on creating a good working climate, sharing knowledge and
common goals. We remember that partnership at all levels also means listening, recognising and
learning from the achievements of others.

Long term perspektive

We take along-term perspective at Tetra Pak, recognising that our vision is best served by
working towards long-term goals. We don't forget the need for short-term results, but we avoid
‘quick fixes, which only bring temporary benefits. Instead, we focus on learning and
experimentation. This also means we seek to develop mutually beneficial long-term commitments
to customers and suppliers.

Innovation and creativity

Innovation and creativity at Tetra Pak means we deliberately set challenging goals for ourselves,
to encourage us to constantly strive for new and better solutions. We keenly follow market trends
and technical developments and strive to gain the competitive edge. We are proud to share and
build on the ideas and the knowledge of our partners. We work to make sure that everything we
produce, product or service, isfully fit for its purpose - and we continue to innovate to ensure they
remain so. We take pride in our willingness to change and know that past performance is no
guarantee of tomorrow's success.

Commitment and fun

We promote both commitment and fun at Tetra Pak. At work, we enjoy the benefits of
membership in acommitted team that puts the company's interests ahead of our own. We know
that having fun on the job promotes creativity and improves results and we work hard to maintain
this working atmosphere. We take pleasure from achieving our objectives and seeing things

77



through to the end. We are self-motivated and take responsibility for ourselves, our attitudes and
the working climate around us.
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Bilaga 6 — Tetra Pak Foretagsinformation

Tetra Pak grundades 1951 av Ruben Rausing i Lund. Foretaget borjad med att utveckla och
producera olika forpackningsmdjligheter for dagligvaror som mjol, salt och socker.
Tillsammans med Erik Wallenberg utvecklades i bdrjan av 1950-talet en ny sorts
pappersforpackning som skulle underlétta handel med olika varor. Dessa skulle sedan komma
att bli det nya séttet pa vilket mjolk forpackades. Sedan dess har Tetra Pak varit vérldsledande
i olika forpackningsmojligheter for mjolk, juicer, frukt, drycker och andra produkter.

Tetra Pak har sedan starten 1951 varit ett familjedgt foretag (darmed ¢ borsnoterat) och har
idag 58 olika marknadsforetag runt om i varlden. Foretaget har runt 20 olika bolag, de flesta
beldgnai Lund. Bolagen som finnsi Lund fokuserar huvudsakligen pa forskning, utveckling,
tillverkning av processutrustning och kompletta forpackningslinjer. Foretaget har cirka 21 000
anstédllda globalt och runt 4000 i Sverige. Tetra Paks produkter distribueras till dver 165
lander vérlden over. Nettofdrsdljningen per 2004 uppmaéttestill 7,525 MEUR (miljoner Euro).
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