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Syftet med studien &r att utrona vilka konsekvenser det far for
individer att arbeta i en matrisorganisation ur ett delat
ledarskapsperspektiv. Vi vill vidare forsoka svara pa hur
personalansvar paverkas av matrisorganisationers struktur och det
delade ledarskap denna &r uppbyggd pa. Slutligen syftar studien till
att undersoka hur fortroende mellan ledare samt mellan ledare och
medarbetare paverkar matrisorganisationer.

For att analysera det empiriska materialet anvindes teorier kring
matrisorganisationer, delat ledarskap samt arbetsliminalitet.

Studien genomfordes med en  kvalitativ  ansats och
semistrukturerade intervjuer utgjorde datainsamlingsmetoden. Nio
intervjuer holls med bade medarbetare och ledare 1 en
fallorganisation. Intervjuerna transkriberades och ur materialet togs
kategorier fram genom en induktiv innehéllsanalys.

For individer kan delat ledarskap 1 en matrisorganisation innebira
en handfull konsekvenser som kan beskrivas med kategorierna
centralisering och decentralisering, intressekonflikter, internt fokus,
otydligt ansvar, individ- och relationsberoende samt transparens.
Det dr manga fOrutsdttningar som maste uppfyllas for att delat
ledarskap 1 matrisorganisationer ska lyckas. Det krdvs en balans for
att motverka negativa konsekvenser. Det krdvs en tydlighet i
personalansvar for att skapa ett forhallningssitt som ar lampat for
delat ledarskap i1 matrisorganisationer. Slutligen krdvs dven en
tydlighet i struktur for att kunna bygga fortroenderelationer.

Nyckelord: matrisorganisation, delat ledarskap, arbetsliminalitet, personalansvar, fértroende
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1. Inledning

Ledare i dagens organisationer stdr, pad grund av den alltmer globaliserade och komplexa
arbetsmarknaden, infér nya utmaningar och storre krav. De nya utmaningarna pd dagens
arbetsmarknad innebédr hogre krav pa fordnderlighet och anpassningsbarhet, vilket i sin tur
kriaver en ny sorts ledarskap (D66s, Hanson, Backstrom, Wilhelmsson & Hemborg 2005, 6;
Wilhelmson 2005, 46). Detta betyder att de nuvarande perspektiven pa ledarskap inte langre
utgér en fullindad grund for hur ledarskap bor forstds och utféras under rédande
omstindigheter. Den komplexitet som arbetsmarknadens fordndrade villkor innebdr ar
bestindig och av denna anledning bor metoder identifieras for att hantera komplexiteten
istéllet for att forsoka minimera den (Barlett & Ghoshal 1990, 139). Den radande normen om
den individuella ledaren kan i allt hogre grad ifrdgaséttas da den komplexitet som maste
hanteras av den enskilda ledaren utgdr en alltfor stor utmaning. En metod som bland annat
identifierats for att hantera denna utmaning dr att anvénda sig av en annan ledarskapsform &n
enskilt ledarskap, delat ledarskap (O’Toole, Galbraith & Lawler 2002, 68). For att tillimpa
denna metod krivs en organisationsform som bygger pa och verkar genom delat ledarskap. En
sadan organisationsform &r matrisorganisationen (Dods 2006, 46). Delat ledarskap i1 en
matrisorganisation symboliseras av gemensamt ansvarstagande hos ledare och innebér att
medarbetare dr ansvariga infor fler dn en ledare (Bruzelius & Skérvad 2004, 204). Det
gemensamma ansvarstagandet kan generera fOrbéttrade verksamhetsresultat, storre
flexibilitet, vélgrundade beslut samt mer kreativ problemlosning och kan déarfor ses som ett
sétt att hantera den okade komplexiteten (D66s m.fl. 2005, 48-49; Kocolowski 2010, 27).
Dock finns det ett antal utmaningar med att dela ledarskap.

1.1 Problemformulering
I teorin kring delat ledarskap 1 matrisorganisationer framkommer att gemensamt

ansvarstagande kan skapa en oklar ansvarsbild som kan ge negativa effekter sdsom ldnga och
otydliga beslutsprocesser (Granberg 2011, 705; Som 2009, 152). Detta star i kontrast till
tidigare ndmnd teori som istéllet beskriver att gemensamt ansvarstagande leder till mer
vilgrundade beslut (D66s m.fl. 2005, 48-49). Vidare finns risken att ledare i
matrisorganisationer enbart fokuserar pa det egna ansvaret och didrmed saknar
helhetsperspektiv, vilket ofta genererar intressekonflikter och maktkamp mellan ledare
(Davies & Lawrence 1978, 132 ff). Detta &r problem som gér stick i stdv med de fordelar som
finns med delat ledarskap sdsom forbéttrade verksamhetsresultat och 6kad flexibilitet (D6Os
m.fl. 2005, 48-49). Detta indikerar att teoribildningen kring delat ledarskap 1
matrisorganisationer dr mycket motsigelsefull (Davies & Lawrence 1978, 132 ff; D66s m.fl.
2005, 48-49), vilket gor att vi ifrgasétter vad i teorin som egentligen stimmer 1 praktiken.
Vidare medfor dessa motségelser att teoriernas trovirdighet i sin helhet kan ifrdgasittas och
darmed ifall delat ledarskap och matrisorganisationer verkligen ér en fungerande metod for att
hantera den 6kade komplexiteten pa dagens arbetsmarknad.

Om organisationer dnda viljer att anvinda sig av delat ledarskap i1 en matrisorganisation, for
att hantera den rddande komplexiteten, bor en medvetenhet finnas kring ledarskaps- och
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organisationsformens paverkan pd individen. Borg (2012, 13-14) menar att d& en
medarbetare, genom organisationsformen, stélls ansvarig infor ett flertal ledare hamnar de i en
position priaglad av mingtydig tillhdrighet da de befinner sig mellan olika arbetsstrukturer.
Om det delade ledarskapet i en matrisorganisation &r bristfilligt kan en méngtydig tillhorighet
for medarbetarna innebédra minskad tillgdng till organisationens resurser, sasom exempelvis
kompetensutveckling. Diaremot kan denna méngtydiga tillhorighet, under rétt forutsittningar,
generera frihet och gynna innovation for medarbetare (Borg 2012, 13-14). Vad &r da rétt
forutsattningar for delat ledarskap i matrisorganisationer?

Forfattarna Barlett och Ghoshal (1990, 140-145) menar att det krivs ett kollektivt
forhallningssdtt hos organisationens samtliga individer dir en forstaelse for
matrisorganisationers behov ingédr. For att utveckla och behélla réitt forhdllningssétt hos
organisationens individer krédvs att ledare har fokus pa personalfrigor och péd att utveckla
formagor, beteenden och prestationer hos medarbetarna som gér 1 linje med
matrisorganisationens strategi. Det dr darfor viktigt att ledare, bade inom och utanfér HR-
funktionen, engagerar sig i personalfragor sdsom rekrytering, kompetensutveckling och
mélsittning for medarbetarna for att leda och utveckla matrisorganisationen (Barlett &
Ghoshal 1990, 142). Detta indikerar att fokus pd personalfragor dr en forutsittning for att
lyckas med delat ledarskap i matrisorganisationer och av denna anledning uppstér ett behov
av att undersdka hur matrisorganisationers struktur paverkar ansvarstagande i och arbete med
personalfrigor.

Do6s (2006, 44) menar att en annan forutsittning for delat ledarskap 1 matrisorganisationer ar
fortroende mellan ledare. Forfattaren (ibid) hdvdar vidare att fortroende kan forebygga
negativa konsekvenser, sdsom konflikter, med delat ledarskap. Hur fortroende kan motverka
dessa negativa sidor har vi inte kunnat identifiera att det finns nagon befintlig teoribildning
kring. Behovet av denna typ av teoribildning kan anses vara extra stort d4 Bruzelius och
Skdrvad (2004,204) hivdar att organisationsstrukturen i sig dr konfliktskapande. Av denna
anledning framkommer behovet att undersdka pd vilket sdtt fortroende péverkar en
matrisorganisation och dess delade ledarskap.

Den hir studien relateras till personalvetenskap d& den belyser hur personalarbete kan
paverkas av de 16sningar som organisationer tar till for att hantera den radande komplexiteten
pa arbetsmarknaden. Vidare bidrar studien med kunskap till HR-funktioner om vilka
konsekvenser ett delat ledarskap i matrisorganisationer kan féa for ledare och medarbetare och
hur de kan hanteras.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att utrona vilka konsekvenser det far for individer att arbeta i en
matrisorganisation ur ett delat ledarskapsperspektiv. Vi vill vidare forsoka svara pa hur
personalansvar paverkas av matrisorganisationers struktur och det delade ledarskap denna dr
uppbyggd pa. Slutligen syftar studien till att undersoka hur fortroende mellan ledare samt
mellan ledare och medarbetare paverkar matrisorganisationer.



For att na det 6vergripande syftet har f6ljande forskningsfragor tagits fram:

+ Vilka for- respektive nackdelar upplever ledare och medarbetare med att arbeta i en
matrisorganisation?

» Hur paverkas personalansvaret av matrisorganisationens delade ledarskap?

* Hur paverkas matrisorganisationens delade ledarskap av ledares fortroende till
varandra och medarbetares fortroende till ledare?

1.3 Avgransningar
Ett av studiens huvudomriden, personalansvar, har med hjdlp av teori delats in i1 fyra

overgripande omraden; rekrytering, malsdttning, bedomning och kompetensutveckling.
Uppdelningen &r gjord d4 omridet personalansvar kan innefatta en mingd olika omraden och
kravde darfor en vidare specifikation for att kunna studeras mer ingdende. Rekrytering,
mélsittning, beddmning och kompetensutveckling &r utvalda med hjilp av teori pé
forskningsomrddet som belyser omrédenas relevans for delat ledarskap i matrisorganisationer
och kan dédrmed dven anses vara relevanta for studiens syfte. En aspekt som inte tagits hinsyn
till 1 uppsatsen dr kulturella aspekter, som kan ha en inverkan pd de svar som ldmnats i
intervjuerna d& studiens kontext dr en global organisation. Da studien riktats mot
fokusomradet personalansvar i matrisorganisationer har aspekten kring kulturell pdverkan
sidosatts.

1.4 Empirisk kontext

Studien dr utford i en fallorganisation som arbetar med utmaningen att dela ledarskap i en
matrisorganisation. Fallorganisationen &r en global matrisorganisation vars verksamhet bestar
av bade produktion och forsiljning. Organisationen finns i fler an 80 lander och har cirka 55
000 medarbetare. Organisationen star pa tre ben och var och ett av dessa bestér av ett antal
enheter. Studien avgrinsas till en av dessa enheter. Denna enhet dr uppdelad i1 sex
affarssegment som alla opererar dels pé regional nivd, dels pa global nivd. Var och ett av
affarssegmenten delas upp 1 tre regionala delar for att ticka upp de vérldsdelar som
organisationen dr verksam inom. Utdver dessa tre regionala delar finns é&ven
landsorganisationer inom varje affirssegment samt en global funktion som driver
affarssegmentet framét globalt. I ett affdrssegment finns exempelvis tre regionala ledare, en
global ledare samt ett antal ledare med ansvar for landsorganisationer. Dessa ledare ska
gemensamt ansvara for affarssegmentets framgang och utveckling och det ar detta som utgor
matrisen i organisationen.

For medarbetare innebér uppdelningen inom ett affdrssegment att de dr ansvariga infor flera
ledare. Alla medarbetare har en linjeledare de dr direktrapporterande till samt en eller flera
ledare de funktionellt dr ansvariga infor. I praktiken kan detta for medarbetare innebéra att de
ar ansvariga infor bade en global och en regional ledare.



1.5 Uppsatsens disposition

Kapitel

Innehall

Inledning

Metod
Teori

Empiri

Analys

Diskussion

Slutsats

| detta kapitel ingar en inledning till studien samt en problemformulering som beskriver
den problematik som ska undersékas. Problemformuleringen avslutas med syfte och
fragestaliningar. Vidare beskrivs studiens avgransningar och empiriska kontext. Kapitlet
avslutas med studiens disposition.

| kapitel tvéa beskrivs de metodologiska stallningstaganden som gjorts i studien.

Kapitlet utgér den teoretiska referensram som studien vilar pa. De &vergripande
teoretiska omraden som ar relevanta for att studera delat ledarskap i
matrisorganisationer &r: matrisorganisation och delat ledarskap. P& grund av omradenas
relevans utgor de aven rubriker i detta avsnitt.

| detta kapitel presenteras det empiriska material som framkommit under
datainsamlingen. Materialet presenteras under rubrikerna: arbete i en matrisorganisation,
rekrytering, malsattning, beddmning, kompetensutveckling och fortroende. Dessa
rubriker foljer samma monster som studiens intervjuguide.

| kapitel fem analyseras den empiri och teori som studien bygger pa. Det analyserade
materialet presenteras under rubrikerna: centralisering och decentralisering,
intressekonflikter, internt fokus, otydligt ansvar, individ- och relationsberoende samt
transparens. Rubrikerna utgor de kategorier som framkommit efter bearbetning av det
empiriska materialet.

| diskussionen besvaras studiens uppstéllda fragestaliningar och implikationer ges for
teori, empiri och vidare forskning.

Det sista kapitlet innehaller de slutsatser som dras av studien.




2. Metod

2.1 Metodologisk ansats
Med hinsyn till fragestéllningens karaktdr och undersokningens syfte har en kvalitativ ansats

valts. En kvalitativ ansats betonar vikten av innehdllet 1 resultatet och inte sjdlva
kvantifieringen av framkommen data. Det dr en djupgéende ansats med syfte att skapa
fordjupade kunskaper inom ett specifikt omrade istillet for insamling av ndgon stérre méngd
data. I en kvalitativ ansats framhévs dven individens egen uppfattning och tolkning av sin
situation som vésentligt for resultatet (Bryman 2011, 40-41). Inom den kvalitativa ansatsen
har semistrukturerade intervjuer genomforts. Den semistrukturerade intervjuns syfte dr att
identifiera egenskaper och uppfattningar hos individer (Patel & Davidsson 2011, 82). Da
denna studie syftar till att undersoka vilka for- respektive nackdelar som upplevs med att
arbeta 1 en matrisorganisation, hur delat ledarskap paverkas av en matrisorganisation och hur
fortroende mellan ledare och till ledare paverkar matrisorganisationen &r en kvalitativ ansats
och semistrukturerade intervjuer bést ldmpade for dndamalet. Detta d& en kvalitativ ansats ger
en mojlighet till fordjupning inom valda omrdden samt belyser enskilda individers upplevelse.

D4 studien begrinsats till en enskild specifik organisation med syfte att f& en fordjupad
forstaelse om dess organisationsform &r studien som utforts en fallstudie. Merriam (1994, 24)
beskriver en fallstudie som en avgransad och fordjupad studie av ett fall, vilket kan appliceras
pa denna studie. Det valda fallet kan beskrivas som en exemplifierande fallstudie (Bryman
2011, 77) d& det valts for att kunna representera en bredare population av fall,
matrisorganisationer. Antagandet att det dr ett exemplifierande fall gors eftersom
organisationen har en distinkt matrisstruktur med delat ledarskap vilket indikerar att den kan
vara ett tydligt exempel som kan generaliseras till andra organisationer. Av denna anledning
ar fallorganisationen dven relevant for studiens syfte. Da forhoppningen var att resultatet fran
fallorganisationen kommer vara generaliserbart fordes delvis diskussionen i studien pa en
generell nivd och rorde delat ledarskap 1 matrisorganisationer i stort.

2.2 Urval
Ett malstyrt urval av respondenter (Bryman 2011, 350) har gjorts, vilket innebér att bade

medarbetare och ledare valts da de har mdjlighet att bidra med kunskap till studien pd grund
av deras positioner inom organisationen. De fyra medarbetarrespondenter som valts ut har alla
en relativt hog position inom organisationen. Medarbetarurvalet baserades pa det faktum att
det krivs en position av denna typ for att medarbetarna ska ha péverkats i nagon form av
matrisorganisationens delade ledarskap. Detta gav medarbetarna en storre mojlighet att kunna
besvara fragorna som stillts 1 intervjuerna eftersom de besitter en storre erfarenhet inom
studiens omrade. Att respondenterna har en forforstaelse om studiens fokusomréde bidrog i
sin tur med en hogre validitet till studiens resultat. Samtliga respondenter arbetar dven i
samma del av organisationen. Att medarbetarna arbetar i samma del ger en mojlighet att
bittre kunna jimfora deras svar, vilket krivs for att studiens syfte och frégestillning ska
kunna besvaras.



De fem ledare som valts dr alla utvalda av kontaktpersonen i organisationen som besitter
kunskap om vilka ledare som anses ldmpade att svara pa fragor om ledarskap 1
matrisorganisationer pa grund av deras position i foretaget. Aven ledarna besitter forkunskap
om ledarskap 1 matrisorganisationer och dess delade ledarskap vilket dr en nddvindighet for
att kunna besvara intervjufragorna pa ett relevant sétt.

2.3 Metod for datainsamling
Studien inleddes med en litteraturgenomgéng av befintlig teori pa det wvalda

forskningsomradet. Patel och Davidsson (2011, 43-44) pavisar att syftet med
litteraturgenomgéngen &r att fa en storre kunskap kring studiens forskningsomrade for att
kunna ta fram en relevant problemformulering. Studiens huvudomraden och de teoretiska
omrdden som granskats behandlar begreppen matrisorganisation och delat ledarskap, vilka
dven utgdr rubrikerna i studiens teoriavsnitt. I detta avsnitt behandlades dven begreppet
arbetsliminalitet for att kunna identifiera eventuell problematik for medarbetare som kan
belysas i denna studie.

Efter litteraturgenomgangen holls ett mote med den HR-person som agerat kontaktperson for
fallorganisationen for att fi bakgrundsinformation om organisationen i sin helhet. HR-
personen informerade om matrisorganisationens uppbyggnad, pa vilket sétt organisationen
kan beskrivas som en matrisorganisation och vad som visat sig vara utmirkande med denna
typ av organisationsform. Det framkom bédde for- och nackdelar med organisationsformen och
1 synnerhet med det delade ansvaret for personalfrdgor. Efter motet formulerades studiens
syfte och fragestillningar. Dessa baserades pa den information som uppkommit under métet
samt den teoretiska ram kring delat ledarskap i matrisorganisationer som studerats.

Nir syfte och fragestéllning tagits fram skapades fyra intervjuguider: intervjuguide for ledare,
pa svenska och engelska (se bilaga 1 & 2) samt intervjuguide for medarbetare, pd svenska och
engelska (se bilaga 3 & 4). Intervjuguiderna innehdll specifika frigeomraden som berordes, i
enlighet med Kvale (1996, 124), men ldmnade i1 dvrigt en mojlighet for respondenterna att
utforma svaren relativt fritt. Bryman (2011, 412) betonar flexibiliteten i den semistrukturerade
intervjun som nagot attraktivt i forskningssynpunkt och didrmed har intervjuerna fatt en
semistrukturerad karaktdr. For insamling av data utfordes dérfor nio semistrukturerade
intervjuer, badde med ledare och med medarbetare. De flesta intervjuerna holls i
organisationens lokaler men dd vissa av respondenternas arbetsplats dr forlagd till andra
geografiska platser genomfordes &dven telefonintervjuer. De fordelar som sidgs med att
anvénda telefonintervju 1 detta fall var att de respondenter som var intressanta men samtidigt
inte mojliga att intervjua pa grund av geografiskt avstdnd dndd kunde nds pd detta sett for en
intervju. Bryman (2011, 433) menar att det finns nackdelar med telefonintervjuer, frimst att
det viktiga som kan utldsas ur respondentens kroppssprék géir forlorat. D& det i denna studie
valts att fokusera frimst pa innehéll i uttalanden medfor inte detta négot stort problem. Vidare
menar Sturges och Hanrahan i Bryman (2011, 432-433) att det faktum att intervjuerna utforts
via telefon inte utgdr ndgon mérkbar skillnad for det svar som framkommer i resultaten, ddrav
anses nackdelarna med telefonintervjuerna vara sd ringa att de inte innebdr en risk for

resultatets validitet.
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Intervjuerna inleddes med en presentation av intervjuarna samt en beskrivning av hur
respondenternas identitet samt svar kommer att behandlas utifrdn sekretess och
forskningsetiska principer. Intervjuarna informerade dven om att intervjun skulle spelas in och
bad om respondenternas godkédnnande till detta. Alla respondenter godkédnde att materialet
spelades in vilket ddrmed gjordes med hjilp av tva diktafoner, med syftet att anvéinda den ena
som en sdkerhetskopia. Dérefter foljde ett antal neutrala fragor, i enlighet med Patel och
Davidssons beskrivning (2011, 77) av en semistrukturerad intervju, med en kort presentation
av individen och hur linge denne arbetat i organisationen samt en presentation av
respondentens position i organisationen. Sedan fortsatte intervjun med de framtagna fragor
som rorde Overgripande for- och nackdelar med att arbeta i en matrisorganisation for
medarbetare och ledare. Intervjufragorna delades dérefter in i fyra valda omrédden som
berdrde personalansvar: rekrytering, malsittning, bedémning och kompetensutveckling. Aven
omrédet fortroende behandlades under intervjuerna och av denna anledning utgdr fortroende
tillsammans med de fyra personalansvarsomridena rubriker i det avsnitt dér det empiriska
materialet presenteras. Valet av personalansvarskategorier baserades pa befintlig teori pé
omrddet som indikerar att det i matrisorganisationer krdvs att ledare har fokus pa
personalfrdgor och pa att utveckla formagor, beteenden och prestationer hos medarbetarna
som gar i linje med matrisorganisationens strategi. Teorin framhéver vidare att det dérfor ar
av vikt att ledare lagger fokus péd personalfrdgor sdsom rekrytering, kompetensutveckling och
mélsittning for medarbetarna, for att leda och utveckla matrisorganisationen (Barlett &
Ghoshal 1990, 142). Omrédet bedomning har adderats eftersom det kan anses vara en
forldngning av omradet milséttning, d& bedomningen gors utefter de mal som satts upp.
Bedomningen dr dirmed en sorts uppfoljning av  maélséttningsarbetet. Alla
personalansvarsomridden avhandlade frageomradena: hur uppfattar du att ansvaret &r fordelat
inom detta omrdde, vad kan det finnas for for- och nackdelar med uppdelningen? Till
ledarrespondenterna stélldes dven fragan hur det egna ansvaret uppfattas. Syftet med denna
uppdelning av fragor var att identifiera konsekvenser med delat ledarskap i
matrisorganisationer samt hur ledares personalansvar paverkas av en matrisorganisation.

Efter fraigeomraden om personalansvar foljde ett frigeomrade gillande fortroende for att ha
mojlighet att undersoka fortroendet som finns mellan ledare och ledare, samt mellan
medarbetare och ledare da ett av studiens syften ar att undersoka hur fortroende paverkar delat
ledarskap 1 matrisorganisationer. Fortroende dr dven av stor vikt att undersoka eftersom det
inte identifierats ndgon tidigare studie som undersoker fOrtroendes paverkan pa delat
ledarskap 1 matrisorganisationer. Inom omridet fortroende stélldes fragor som rorde de
fortroenderelationer som finns inom organisationen. Till ledarna stédlldes fragor som: hur
skulle du vilja beskriva fortroenderelationen mellan dig och dina medledare? Till
medarbetarna stilldes fragor som: hur upplever du ledares fortroende relation paverkar dig
som medarbetare?

Nér respondenterna besvarat de introducerande fragorna inom varje omrade i intervjun men
svaren kridvde vidare forklaring for att intervjuarna skulle kunna forstd inneborden, foljdes
svaren upp med ytterligare klargorande foljdfrigor (Kvale 1996, 133). Aven summerande
fragor stélldes till respondenterna for att fa svar pa om intervjuarnas tolkning av de svar
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respondenterna ldmnat &r riktiga. Foljdfrdgorna bidrog dven till att svaren blev utforliga. Att
intervjun utforts pa sddant sitt medfor en kvalitetssdkring av intervjun. Kvale (1996, 145)
betonar att intervjumaterialets kvalitet &r avgorande for den senare kommande analysen, dérav
ir det av vikt att kvalitetssikra intervjun. Aven spontana och utférliga svar ér av vikt. For att
sakerstdlla spontanitet informerades respondenterna inte om intervjufrdgor innan intervjun
tagit plats, de tog enbart del av studiens Overgripande syfte, samt syftet med intervjuerna.
Patel och Davidsson (2011, 77) betonar att intervjun vanligtvis bor avslutas med neutrala
fragor exempelvis gillande tilligg frdn respondenterna. Intervjun avslutades dédrmed med
frdgor saisom om det frin respondenterna fanns 6nskemal om att tilldgga ndgot de ansag var
viktigt men som inte berdrts i intervjun, nagot ovrigt de Onskade delge eller fragor till
intervjuarna.

Efter intervjuerna genomforts transkriberades allt material utifran de inspelningar som gjorts.
Kvale (1996, 169-170) lyfter fram att det inte finns nagot specifikt tillvigagangssitt for
transkribering som &r korrekt, det dr dock viktigt att bestimma ett tillvigagéngssitt som foljs
av alla som transkriberar intervjuer i studien. Detta gors for att sékerstélla att jamforelser
mellan intervjuerna kan utforas. Infor studiens transkriberingar avgjordes darfor ett
gemensamt tillvigagangssétt som sedan anvinds under alla transkriberingar. Allt empiriskt
material skrevs ned ordagrant. Ljud eller sinnesstimningar (exempelvis skratt) fran
respondenterna eller intervjuarna valdes att inte dokumenteras om de inte tillférde nigot
specifikt till uttalandena exempelvis dokumenterades pauser endast om de innebar att
respondenten var tveksam eller fundersam 6ver svar men dokumenterades inte om det endast
innebar en kort paus for att sedan fortsétta. D& studien inte @mnade analysera sprakbruk har
det 1 transkriberingarna inte tagits hénsyn till detta utan det som ligger i fokus ar intervjuns
innehall. D4 telefonintervjuerna ibland innebar svarigheter att hora vad respondenterna sagt
dokumenterades detta med markeringen XXX for att informera om att det inte kunde tydas
vad som sagts. Det transkriberade materialet skrevs ut och anvidndes som underlag for att
identifiera relevanta kategorier for kommande analys.

2.4 Analysmetod

Studien anvénder en induktiv innehéllsanalys som sitt att analysera insamlad data. Denna
analysmetod innebir att empiriskt material kodas, grupperas for att sedan kategoriseras (Elo
& Kyngids 2008, 107). Under kodningen gjordes markeringar i det transkriberade materialet
ndr fordelar, nackdelar och likheter mellan respondenternas svar framkom. Det kodade
materialet fordes sedan Over till ett dokument dir de organiserades i mer Overgripande
grupper. Efter grupperingen skapades kategorier med syfte att pé ett tydligare sétt beskriva
fenomen och d6ka forstaelse for den problematik som framkommit i det empiriska materialet.
Kategorierna som identifierades var: centralisering och decentralisering, intressekonflikter,
internt fokus, otydligt ansvar, individ- och relationsberoende samt transparens. Kategoriernas
rubrik vixte fram nér allt material kodats och grupperats, eftersom dessa omrdden var stindigt
aterkommande under samtliga intervjuer. Det ord som valts som rubrik har s& gjorts pd grund
av att det bist beskriver innehallet i kategorin. Rubrikerna terfinns i studiens analysavsnitt.
Tabell 1 belyser citat som forstarker vikten av valda kategorier.



Tabell 1, Kategorier med bevisande citat

Tema

Citat

Centralisering och decentralisering

Intressekonflikter

Internt fokus

Otydligt ansvar

“Genom att ha regional struktur sa ser vi ju till har att vi s& att sdga utnyttjat vara
fabriker sa bra som mdjligt [...] man har ju forhoppningsvis béttre koll pa sitt ndrmsta
omrade an om man skulle ha jobbat globalt enbart da. [...] sen kan jag ocksa se att
man kanske inte alltid har det perfekta samarbetet emellan utan att det blir att man
tanker regionalt trots allt d&. Ja, att det inte blir global optimering nér man har den
har regionala strukturen da.” — Ledarrespondent 3

"[...] vi ser sa att sdga behoven i regionen pa ett satt som ar viktigt att gora da man
kan félja férandringarna i regionen [...] Man kan ocksa interagera mellan de olika
enheterna sa att vi utnyttjar var styrka och var position pa ett effektivt satt.”
— Ledarrespondent 1

“So regionally it's easier to control, regionally it's of course in my control. Globally it's
about networking and making sure you have relationships and making your
involvement when a decision is going to be made.” — Ledarrespondent 2

"Om malen inte &r, prickar at samma hall sa finns det risk att man har konflikt vad
galler intressen da. Men det ar ju liksom inbyggt i matrisen att det kan bli s&”
- Ledarrespondent 3

"The risk is conflict, that you will drive this in your own line organization but you need
to drive a certain other direction in the matrix organization and that sometimes leads
to a bit of conflict [...]" — Ledarrespondent 4

"The business leaders want to serve the customers and the long term people want to
reach their targets and other functions who have their own targets. You are
constantly working with different interests.” — Ledarrespondent 5

“[...] there is the question of conflict because of the way of reporting, some people
have a direct line to me and they have a dotted line to somebody else. So if there is
a conflict between my view and the views of the manager, who do they follow?”
— Medarbetarrespondent 3

“In my opinion there is a complexity in not focusing on the right thing. [...] it doesn't
give us the complete focus where we should be, namely the demands of the markets
or the demands of our customers. There are always internal rumors and talking
around [...]" — Ledarrespondent 5

“Den har matrisorganisationen gor ju att allt tar mycket langre tid och det skapar mer
arbete att gora. Om du skulle vilja genomdriva nagonting sa ar det ju sju chefer man
maste Overtyga och sadar. Sen maste man ju forsta att de i sin tur rapporterar till
olika chefer, s& om man ska genomdriva nagot s& ar det otroligt tungrott’
- Medarbetarrespondent 2

"Men jag tror att om vi ska fortsatta ha sana har globala och regional hej och ha sa
borde vi tydliggéra mer vad man forvantar sig [...] For jag tror vi slosar ganska
mycket tid med sana har minikonflikter [...]” — Medarbetarrespondent 1

"What is needed is greater clarity on expectations of roles. [...] we need extreme
trust, extreme clarity, very clear accountability and absolutely bang on responsibility.”
— Ledarrespondent 2

“[...] you may not know what you can expect from people. You may think that they
are doing something and they are doing something slightly different.”
— Medarbetarrespondent 4

’[...] det skapar en ansvarsfrihet totalt. Det &r ingen som &r ansvarig for nagonting,
utan nar det gar bra sa kan du ta pa dig ansvaret och nar det gar daligt kan du saga
att det var nagon annan.” — Medarbetarrespondent 2




Individ- och relationsberoende

Transparens

’[...] det finns mycket informella végar. [...] det blir ju en otydlighet sa att séga, vem
har ansvaret?” — Medarbetarrespondent 1

“So it requires from the employees more responsibility, | would say. They are more in
charge of not only doing the things right but also of doing the right things. [...] if it's
working well | think it's an advantage, but it's not easy to have it working well. [...] |
think you can only make it work if you have competent people”
— Medarbetarrespondent 4

"Det ar valdigt kopplat till vad man har for personlig relation. [...] Det handlar nog om
att bygga upp nan form av personlig relation och visa pa att kan lita pa varandra och
sa.” — Ledarrespondent 3

’[...] det beror ju pa att om jag har en bra dialog med hans riktiga chef. Men om man
inte skulle ha det sa skulle ju i princip [chefen] kunna gdra som han vill. Tvértemot till
vad jag sager egentligen.” — Ledarrespondent 1

"[...] har du en dum chef, alltsa elak chef, sa blir du fortfarande misshandlad i
systemet. Men har du tur att ha en schysst chef da blir det ju okej [...] Sa det ar
fortfarande upp till chefen att betygséatta sina anstallda.” — Medarbetarrespondent 2

“Fordelen ar att du har en bredare bas nar du tar beslutet da. [...] om man tar
beslutet gemensamt, da ar det klart d& man ar fler som delar pa det och gjort
bedémningen ocksa.” — Ledarrespondent 1

"l think it's very fair and helps, helps the overall transparency of assessment. Instead
of just the one person making assessment on somebody and then not talking about
it [...] So we have consistency within the matrix, or at least trying to.”
— Ledarrespondent 4

“[...] we got less of the geographical issues. The matrix organization is all for a
broader, a better view of things.” — Medarbetarrespondent 4

2.5 Metodkritik

En begrinsning av metodval har gjorts dd metoden avgrénsats till en kvalitativ ansats. Det kan
finnas nackdelar med anvindandet av kvalitativ metod, exempelvis att forskningen riskerar att
bli subjektiv, vilket kan medfora svérigheter att replikera studien (Bryman 2011, 368). Dock
svarar en djupgdende studie mer till uppsatt syfte och dirmed ar en kvalitativ ansats mer
lampad.

En annan metodavgrinsning som gjorts i studien &r att de respondenter som intervjuats alla
arbetar 1 Europa. D4 organisationen dr multinationell kan det vara av intresse att dven
involvera medarbetare och ledare i andra l&nder men da malet med studien var att fa en mer
djupgdende forstaelse begrdnsades antalet respondenter. Av praktiska skdl valdes
respondenter med huvudsaklig arbetsplats i Europa dé de lattare kunde nas. En annan faktor
som kan ha paverkat resultatet dr att respondenterna valts ut av HR-personen. For resultatets
trovirdighet fanns dock en nddvindighet att ga tillvéiga pé detta sitt d& expertisen kring vilka
personer inom organisationen som dr paverkade och ddrmed har forstielse for det delade
ledarskapet i matrisorganisationen, besatts av HR-personen.

2.6 Validitet och reliabilitet

Validiteten och reliabiliteten i studien kan anses som god. Pastadendet att studiens resultat dr
tillforlitligt gors da det empiriska materialet har pavisat stora likheter i de &mnen som lyfts
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fram av respondenterna, trots att intervjuerna dr semistrukturerade och foljdfrdgor dirmed kan
skilja nagot mellan respondenterna. Att foljdfrdgorna skiljt sig mellan respondenterna beror
pa att minga av foljdfragorna som stillts, har s gjorts for att intervjuarna ska veta att
tolkningarna av respondenternas svar ér i enlighet med vad respondenterna velat formedla.
Detta dr av vikt for att sdkerstilla en kvalitet i svaren som 1 sin tur medfor en kvalitet i
resultatet (Kvale 1996, 133). Att mycket stor likhet i svar framkommit under intervjuerna kan
dven visa pa en god reliabilitet d4 det medfor att svaren ar tillforlitliga.

Svensson (1996, 212) beskriver hur all kvalitativ forskning dr unik och en god validitet
dirmed inte kan sikerstillas med hjilp av faststillda ramar. Aven Bryman (2011, 354)
betonar att kvalitativ forskning &dr unik och att det inte finns nigot absolut svar i empirin
eftersom det inte existerar nagot sddant i “den sociala verkligheten”. Patel och Davidsson
(2011, 106-107) menar att det &r svart att sdtta upp specifika regler for validiteten i kvalitativ
forskning, dock menar de att det finns viss problematik som bor goras uppmérksam under
studiens gang. En problematik som lyfts i samband med transkribering dr att det finns en risk
att forskarna gor egna tolkningar eller bearbetar textmaterialet allt eftersom det spelas upp for
att medverka till en ldttare ldsning. I denna studie har transkriberingarna gjorts i storsta
mdjliga likhet med originalinspelningarna frin intervjun for att fa ett sa korrekt resultat som
mdjligt. For att sékerstélla studiens validitet ytterligare har noggranna beskrivningar av
studiens genomforande gjorts for att underlétta for lasaren att f6lja forskningsproceduren och
ddrmed kunna replikera studien vid 6nskemal. Patel och Davidsson (2011, 109) menar att
detta skapar mdjligheten att stirka studiens validitet. Att transkribera kan dven tillféra
reliabilitet till svaren som framkommit under intervjuerna da det finns en mdjlighet att lyssna
pa svaren igen fOr att sékerstélla att de uppfattats korrekt (Widerberg 2002, 115).

Bryman (2011, 369) beskriver svarigheten att gora ett resultat fran en kvalitativ studie
generaliserbart, 1 synnerhet om studien utforts 1 en fallorganisation. Dock lyfter forfattaren
fram att det finns forskare som menar att det gar att gora “mattliga generaliseringar” dér
resultatet kan visa ha samhorighet och likhet med tidigare forskning pa omrddet. D& denna
studies resultat tydligt kan sammankopplas med tidigare forskning finns det en mojlighet att
resultatet kan medfora mattliga generaliseringar.

Forfattarna dr medvetna om att resultatet kan pdverkas av att studien skrivs mot en
organisation vilket kan orsaka ett snedvridet resultat, d& det finns en Onskan fran
organisationen att resultatet ska kunna anvindas for utveckling av organisationen. Dock har
forfattarna bibehdllit en kritisk instillning till framkommet resultat och forskningsprocessen
som helhet for att minimera risken av ett otillforlitligt resultat och dédrmed sékerstélla god
reliabilitet. Arbetet har granskats for att motsvara framtaget syfte och frigestdllningar och
ddrmed har ett starkt fokus mot fallorganisationen reducerats.

2.7 Etiska stallningstaganden

De etiska principer som tagits hinsyn till i studien dr Vetenskapsradets forskningsetiska
principer. De fyra huvudkrav som tagits fram for forskning &r informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Vetenskapsrddet 2002).

Informationskravet anses uppfyllt da alla respondenter informerats om undersékningens syfte
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samt informerats om att deltagandet &r frivilligt och att mojligheten fanns for dem att avbryta
samt dra tillbaka eventuella svar under intervjuns géng. Samtyckeskravet anses ocksa vara
uppfyllt d& respondenterna sjilva fatt vdlja om de ville delta i studien eller inte. De tva
slutliga kraven; konfidentialitetskravet och nyttjandekravet kan dven de anses vara uppfyllda
dé allt insamlat material behandlats med storsta diskretion och da materialet endast har
anvénts 1 forskningssyfte (Vetenskapsradet 2002; Bryman 2011, 152).

Utover dessa fyra krav har dven andra etiska principer tagits hansyn till. Da studien utfors i en
fallorganisation har HR-personen, som fungerat som kontaktperson, fétt tillgédng till studien i
sin helhet innan slutgiltig inlimning for att sdkerstilla att den anonymitet av
fallorganisationen som diskuterats upprétthélls.

Bryman (2011, 44-45) menar att det idag inom forskning rader en mer utbredd uppfattning att
det inte dr mdjligt att vara fullstdndigt objektiv i forskning i1 praktiken, men att det &r av vikt
att sidkerstdlla att det inte finns ndgon ‘“okontrollerad inverkan frén virderingar pa
forskningsprocessen”. Det dr dérfor viktigt att vara sjélvkritisk, vilket i denna studie har
uppnitts genom att under processens gang reflektera Over hur den forforstaelse som
forfattarna har kan ha péverkat resultatet. Detta har gjorts genom att lata empirin ligga till
grund for resultatet utan att addera personliga virderingar frén forfattarna. Att forfattarna ér
tvd kan dven bidra till en objektivitet da en granskning av arbetet kan goras fran tvd hall och
ddrmed minska risken for subjektivitet. Starrin och Renck (1996, 60) menar ocksa att det dr
viktigt med en god forkunskap om dmnet for att fa ett objektivt resultat. Genom att ha besokt
fallorganisationen innan intervjuerna inleddes for att fa kunskap om eventuell problematik
som dér kan finnas samt genomgang av litteratur pa omréadet, har kunskap om omradet amnats
uppnds.
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3. Teoretisk bakgrund

3.1 Matrisorganisation
Granberg (2011, 703) menar att matrisorganisationen ér en organisationsform dér tva eller fler

strukturer tillimpas. Det kan exempelvis innebéra en kombination av olika verksamheter, dér
alla dr permanenta men déir basen dr en indelning regionalt. Detta betyder att det i en
matrisorganisation &r vanligt forekommande att ha bade en centraliserad och en
decentraliserad verksamhet, som bdda har stort inflytande 1 organisationen.
Matrisorganisationens utformning medfor att ledare inom organisationen star gemensamt for
genomforande och resultatansvar och didrmed delar pa ledarskapet (Bruzelius & Skirvad
2004, 206).

3.1.1 Positiva och negativa verkningar
Matrisorganisationsformen passar for att mota fordndrade krav pa arbetsmarknaden och den

komplexitet som globaliseringen innebér (Barlett & Ghoshal 2000, 139). Komplexitet &r inte
langre ndgot som kan undvikas och istéllet for att forsoka minimera den bor det istéllet finnas
en strategi for hur komplexiteten ska hanteras. Matrisstrukturen kan ses som en 16sning for att
hantera ~ denna  komplexitet =~ genom  dess  gemensamma  ansvar, multipla
kommunikationskanaler och forméga att se behov frdn ett funktionellt, produkt- och
geografiskt perspektiv (Barlett & Ghoshal 2000, 139). Forutom dessa styrkor med
organisationsformen, menar Som (2009, 152) att matrisstrukturen dven kan bidra till
flexibilitet. Detta kan forklaras med att matrisen som sadan skapar utrymme for olikheter och
mojliggdr att organisationens resurser kan utnyttjas pa flera hall i verksamheten dér de bést ar
lampade (Bruzelius & Skirvad 2004, 205). Granberg (2011, 705) belyser att
matrisorganisationsformen bidrar till kreativitet da flera ledares kompetens kan utnyttjas till
fullo. Detta kan dven generera i hdgre produktivitet i matrisorganisationer.

Matrisstrukturen har dven nackdelar. Bruzelius & Skérvad (2004, 206) beskriver att den ofta
framstills som en konfliktskapande organisationsform. Da flera verksamheter agerar parallellt
inom organisationen med bade hog grad av samverkan och beroende av varandra finns stor
risk for intressekonflikter och maktkamp (Granberg 2011, 705). Nér detta intrdffar finns
risken att ledare enbart fokuserar pa sin egen verksamhet och dédrmed inte ser organisationen
som helhet (Barlett & Ghoshal 1990, 140). Davis och Lawrence (1978, 140) betonar att det
ocksa &r vanligt forekommande att storsta delen av uppmirksamheten riktas indt i
organisationen. Tid laggs pd att skapa forstaelse om den egna verksamhetens komplexitet och
fokusera pd att 16sa konflikter, istillet for att behalla fokus pa omvéarlden och marknaden.

Da flera verksamheter samspelar och ménga individer dr involverade i processer kan
matrisorganisationsformen uppfattas som tungrodd (Granberg 2011, 705). Effektiv
koordinering kan dédrav vara en svarighet, vilket kan resultera i fordrdjningar (Som 2009,
152). Risken é&r att involveringen blir dverdriven pa grund av forvirring om vilka som &r
ansvarstagande. Detta anser Davis och Lawrence (1978, 132; 140) kan generera att alla beslut
tas gemensamt, vilket kan leda till langsamma beslutsprocesser. Det finns &ven en risk for
motsatt effekt vid otydlighet i ansvarstagande, det vill séga att ingen involveras eller tar
ansvar.
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For medarbetare innebédr matrisorganisationen att ha dubbla eller fler rapporteringsvigar da
deras position har tillhorighet i mer dn en afférsenhet. Detta kan skapa oklarhet och konflikt
hos medarbetarna (Barlett & Ghoshal 1990, 139). Borg (2012, 1-4) menar att denna
rolltvetydighet kan forklaras genom begreppet liminalitet och mer specifikt arbetsliminalitet.
Liminalitet betyder ungefar troskel och anvinds for att beskriva dvergangen mellan tvé fasta
positioner. Arbetsliminalitet kan anvdndas for individer som befinner sig mellan tvd
traditionella strukturer och vars tillhorighet inom en organisation inte &r tydlig. Ett exempel
pa individer som kan befinna sig i denna typ av tvetydiga roll dr de som ar anstillda for en
linjefunktion men som é&ven bedriver arbete i annan del av organisationen. Liminalitet
karaktériseras dven av en dubbel tillhorighet och kan ddrmed hérledas till medarbetarskap 1
matrisorganisationer (Borg 2012, 13-14; Barlett & Ghoshal 1990, 139).

Borg (2012, 45-49) framhéver att beroende pa vilken relation individen har till liminaliteten i
sitt arbete kan individen paverkas béde negativt och positivt. En fordel som framhélls &r
tillgdngen till ett utokat ldrande, pa grund av fler resurser. Forfattaren (ibid) menar vidare att
individer i en liminalitetsposition dven finner fordelar med att slippa en traditionell
organisationsstruktur d& det ger mer frihet. En nackdel som framhévs for individen med att
befinna sig 1 denna typ av position dr bristen pd tydlighet och stabilitet dd individerna inte
tillhér nagon traditionell struktur (Borg 2012, 45-49). Ytterligare en negativ sida av
liminaliteten #r att det Aven kan innebéra en otydlig roll- och arbetsbeskrivning. Aven att
liminalitetspositionen kan reducera individens mojlighet till tillgdng av organisatoriska
resurser betonas som en negativ aspekt (Borg 2012, 14; 38-39).

3.1.2 Forutsattningar
En f{Orutsdttning for att framgéngsrikt arbeta i en matrisorganisation och en faktor som

minskar risken for ovan beskrivna nackdelar, dr att soka skapa en slags matrismentalitet hos
organisationens individer (Barlett & Ghoshal 1990, 145). Det stills hoga krav pa mognad hos
bade ledare och medarbetare i en matrisorganisation for att hantera det gemensamma
ansvarstagandet och de multipla rapporteringsvdgarna (Bruzelius & Skérvad 2004, 208).
Barlett & Ghoshal (1990, 140) beskriver att nyckelfaktorerna i en matrisorganisation &r att
hitta, behalla och motivera individuella formagor som har fOrstaelse for strukturen och
dirmed anses gynnsamma fOr organisationen. Detta uppnds genom att ha en tydlig
organisationsvision och effektiva HR-verktyg. Genom HR-verktygen inforlivas
organisationsvisionen och maélen hos de anstdllda i organisationen och de kan arbeta efter
organisationens bésta. Bade ledare inom och utanfér HR-funktionen maste vara involverade i
HR-verktyg sdsom rekrytering, utveckling och mélséttning for att framgéngsrikt kunna arbeta
med dessa fragor (Barlett & Ghoshal 1990, 142).

3.2 Delat ledarskap
Delat ledarskap bendmner forfattarna Conger och Pearce (2003 i Kocolowski 2010, 24) som

en delad aktivitet mellan medlemmar i en organisation for att uppnd organisationens mal.
Biglari (2006, 8) beskriver vidare delat ledarskap som ett samarbete mellan tva eller fler
ledare. Ledarna kan ha olika uppgifter och ansvarsomrdden, men ansvarar gemensamt for
helheten (Wilhelmsson 2005, 47). Inom delat ledarskap i matrisorganisationer delas ansvar,
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befogenheter samt arbetsuppgifter. Fordelar, risker och forutsittningar for delat ledarskap 1
matrisorganisationer dr desamma som de for delat ledarskap generellt (D66s 2006, 46).

Do66s m.fl. (2005, 1-2) framhidver att delat ledarskap dr en vidxande trend pa grund av
arbetsmarknadens fordndrade krav. Globalisering och utvidgande kontrollspann &r faktorer
som skapar okade krav pa organisationers effektivitet och kvalitet, ndgot som leder till 6kade
krav i ledarskapet. Delas ledarskapet kan det upphédva negativa effekter i ledarskap, sdsom
den utsatthet det ofta innebér att vara ledare (Wilhelmson 2005, 46). Att dela ledarskap é&r inte
ritt 16sning for alla organisationer for att mota omvirldens krav, men bor tillimpas ndr en
organisations provningar dr sd komplexa att det kridvs kunskaper och egenskaper som é&r sa
breda och djupgéende att en enskild individ ej kan besitta dem (O’Toole m.fl. 2002, 68).
Pearce (2004, 48-49) framhaller att delat ledarskap éven ér att forespraka i de fall d& sektioner
inom en organisation dr beroende av varandra samt ifall organisationens uppgifter &r
komplexa och kriver hog grad av kreativitet. Ar ledarskapet delat mellan individer ir chansen
hogre att finna kreativa ldsningar pa komplexa problem.

3.2.1 Positiva och negativa verkningar
Ur flera aspekter dr delat ledarskap gynnsamt. D66s m.fl. (2005, 47-49) menar att det ur ett

ledarperspektiv kan innebdra ett stod att dela ledarskap och ddrmed dven ansvar. Likaledes
kan det gemensamma ledarskapet upplevas som positivt av ledare d& det bidrar till 6kad
kompetens och fler infallsvinklar i frdgor. I vissa fall kan delat ledarskap innebéra att ledare
med gemensamt ansvar utmanar varandra i sina roller och kritiskt granskar varandras
ageranden. Detta kan ses som en slags kvalitetssdkring av ledarskapet (Wilhelmson 2005, 47).
Delat ledarskap kan &dven innebdra en fordel 1 beslutsfattande di fler infallsvinklar
uppméirksammas innan beslut tas (Kocolowski 2010, 27). Fér medarbetare i en organisation
dér ledarskap delas menar Backstrom (2006, 48-49) att det kan ses som fordelaktigt med okad
ledartillgdng och troligtvis béttre strukturerade beslut. Vid exempelvis beddémning av
medarbetare kan delat ledarskap generera en mer objektiv process da det dr tva eller fler
ledare som ger sin syn pd samma individ istéllet for en.

Delat ledarskap kan dven orsaka negativa konsekvenser. D66s m.fl. (2005, 51) anser att det
kan innebdra en otydlighet i ledarskapet och leda till bristfdllig ansvarsfordelning. Om
ansvaret dr oklart finns risken att ingen tar ansvar eller att en eller flera ledare undviker
ansvarstagande och skyller pa att ansvaret 14g hos ndgon annan. Otydligheten som delat
ledarskap ofta medfor kan létt orsaka konflikter och missforstdnd i organisationer (D&os
2006, 46). Vidare kan det delade ledarskapet medfora att beslutsfattande blir en trog process,
dé ledare maste kompromissa och beslutsvigarna i ménga fall dr svarare och i storre
utstrackning oklara (D66s m.fl. 2005, 50). Manga av ovanndmnda problem kan delvis vara en
effekt av personliga relationer mellan ledare, sdsom svérigheter i samarbete och bristande
personkemi (Dods m.fl. 2005, 52). Utover detta kan delat ledarskap &ven vara mer
tidskrdvande dn traditionellt ledarskap da& fler individer maste involveras i alla processer
(D66s m.11. 2005, 51).

Forfattaren Troiano (1999) ifragasitter om det alls dr mdjligt att dela makt och
beslutsfattande, vilket delat ledarskap innebdr. O’Toole m.fl. (2002, 78) beskriver
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komplexiteten som kan uppstd som en maktkamp dir alla involverade ledare vill fa dran nér
organisationen gédr bra. Risken finns da att varje ledarindivid besitter for stort fokus pé sin
egen del och forsummar det som &r bist for organisationen i sin helhet.

Ur ett medarbetarperspektiv kan det delade ledarskapet innebéra att medarbetare far arbeta
under dubbla budskap och det kan uppstd missforstdnd och otydlighet géllande vem som
bestimmer (D66s m.fl. 2005, 50). Trogheten som kan uppstd i1 beslutsfattande vid delat
ledarskap kan for medarbetare innebéra en lang vintetid pa besked, vilket resulterar i troghet 1
deras arbete (Backstrom 2006, 49). D66s m.fl. (2005, 52) menar dven att medarbetarna kan
utnyttja det delade ledarskapet sa det for dem personligen blir s& forménligt som mojligt. Om
inte onskvart svar kommer frdn den ena ledaren kan medarbetaren vénda sig till den andra.

3.2.2 Forutsattningar
For att pa ett framgangsrikt sitt tillimpa delat ledarskap krdvs en hog grad av fortroende

mellan ledare samt att de delande ledarna stravar mot samma gemensamma Overgripande mal
(Wilhelmson 2005, 48; D66s 2006, 44). O’Toole m.fl. (2002, 79) menar dven att tydliga roller
och tydlig ansvarsfordelning ir en forutsittning for delat ledarskap. Aven tydliga riktlinjer for
hur koordinering ska ske dr en nyckelfaktor for att gynnsamt dela ledarskap (O’Toole m.fl.
2002, 82). Pearce (2004, 48) belyser att exempelvis  vélutvecklade
kompetensutvecklingssystem och beloningssystem kan underldtta det delade ledarskapet.

3.3 Summering av teoretiska resonemang
I summeringen av ovanstdende teori framkommer ett behov av att forstd det delade

ledarskapets unika karaktér i en matrisorganisation och hur det kan innebéra bade positiva och
negativa aspekter. I diskussionen ovan framkommer att denna typ av ledarskap och
organisationsstruktur kan ses som en 16sning for att hantera arbetsmarknadens forédndrade
krav, da dess gemensamma ansvar innebér hogre flexibilitet och en tillgéng till fler perspektiv
och resurser. Dock é&r svérigheter i ansvar, konflikter och troghet dven aspekter som
hérstammar ur delat ledarskap i matrisorganisationer. For medarbetare kan problematiken
diskuteras utifrdn begreppet arbetsliminalitet som dven det kan medféra bdde positiva och
negativa aspekter. Delat ledarskap 1 matrisorganisationer kan dirfor i en vidare mening forstas
som ett dynamiskt fenomen dir HR-verktyg och fortroende bor beaktas, eftersom dessa
faktorer utgdr forutsdttningar for fenomenet. I fortsatt ldsning rekommenderas dérfor
begreppen matrisorganisation, delat ledarskap och arbetsliminalitet samt dess konsekvenser
och forutsittningar has 1 atanke.
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4. Empiri

4.1 Arbete i en matrisorganisation
Respondenterna beskriver bdde fordelar och nackdelar med att arbeta i en matrisorganisation,

dock visar det empiriska materialet att bade ledare och medarbetare finner fler nackdelar én
fordelar. Majoriteten av respondenterna anser att en stor fordel med en regional indelning i en
matrisorganisation &r att det finns en forstéelse for den lokala kontext i vilken organisationen
verkar. Denna fordel lyfts av bade ledare och medarbetare. En av ledarrespondenterna menar
att forstaelse for den lokala kontexten exempelvis bidrar till mer sammansvetsade team da det
finns en gemensam forstdelse for den lokala marknaden. Dessutom framhédver samma
respondent att det regionala arbetet dr en nddvindighet bade av legala och ekonomiska
anledningar. Utdver de fordelar som lyfts med arbete pa regional niva framhdvs dven fordelar
med att kombinera arbete pa regional och global nivd, som matrisorganisationen innebar.
Béde medarbetarrespondenter och ledarrespondenter menar att ett kombinerat fokus genererar
storre organisationsinsikt. Ledarrespondenter framhéver att kombinationen av regionalt och
globalt ocksa bidrar till en storre flexibilitet och Gppenhet inom organisationen, bland annat
dé det innebir en tillgdng till fler resurser som pé ett effektivt sitt kan tas del av. En av
medarbetarrespondenterna tycker att ocksd flexibiliteten som matrisorganisationen innebér
ger en storre frihet 1 val av arbetsinnehall.

Overvigande del av ledarrespondenterna och medarbetarrespondenterna lyfter fram
intressekonflikter mellan ledare som den fridmsta nackdelen med att arbeta i en
matrisorganisation. En av ledarrespondenterna exemplifierar detta enligt foljande:

[...] min chef hér, han 4r ju fokuserad pa att utveckla den hér regionen och vara aktiviteter i den hér regionen
som ibland kan va’ i konflikt med det som vara globala vill gora d&. Darfor att vi har vissa underliggande
drivkrafter som inte gér 4t samma hall sa att sdga. Eftersom vi har en organisation som riknar 16nsamhet pa
regionerna sé dr det klart att det vager véldigt tungt vad min chef sdger hédr d& och maste se till att fokusera pa
den utvecklingen kanske i frimsta laget da, men se till att jag ocksa inte stor den hér globala strategin som vi har.
— Ledarrespondent 1

For medarbetarrespondenterna innebdr ledares motstridiga intressen prioriteringskonflikter.
En av ledarrespondenterna beskriver dven att intressekonflikterna kan medfora en intern
konkurrens som 1 sin tur bidrar till bristande kommunikation. Respondenten menar att den
bristande kommunikationen uppstir pd grund av att information ses som makt och att
individer av den anledningen viljer att behélla information for sig sjélva.

One of the downside I do see in a matrix is that people see information as power and don’t feel for giving
information away because they feel that that is to give something away. — Ledarrespondent 2

En annan nackdel som upplevs av bide ledarrespondenter och medarbetarrespondenter &r
matrisorganisationens  tidskrdvande processer vid Dbeslutsfattande. Processen vid
beslutsfattande innefattar ménga individer, detta nimns som en anledning till att det blir
tidskrivande. = Hilften av  medarbetarrespondenterna  uppfattar  dven  att  hur
ansvarsfordelningen ser ut kring beslutsfattande dr otydlig, en nackdel som édven lyfts fram av
en av ledarna. Aven inom andra omriden anser stor del av respondenterna att
ansvarsfordelningen ir otydlig, om ens uttalad. Respondenterna uttrycker en osédkerhet i hur
ansvarsfordelning ser ut mellan regionalt och globalt, vilket de menar kan medféra en

17



situation ddr dessa skyller pd varandra. En av respondenterna beskriver problematiken pa
foljande sitt:

[...] det skapar en ansvarsfrihet totalt. Det dr ingen som &r ansvarig for ndgonting, utan nér det gér bra sé kan du
ta pa dig ansvaret och nédr det gar daligt kan du séga att det var ndgon annan. — Medarbetarrespondent 2

Samma respondent menar &dven att denna ansvarsfrihet skapar oengagemang hos
medarbetarna dd det inte finns ndgon uttalad férvintning pa dem att prestera.

Aven yrkesroller och dess innehall lyfts fram som otydligt av majoriteten av respondenterna.
De menar att fOorvintningar pd organisationens roller inte &r tydligt uttalade. En av
respondenterna uttrycker att de otydliga forvantningarna pé roller kan leda till utanforskap
eller extrem involvering dé det inte finns ndgon klar tillhorighet for rollen.

Béde medarbetarrespondenter och ledarrespondenter framhédver komplexiteten 1
matrisorganisationen som ett problem och en stor del av medarbetarrespondenterna anser att
matrisorganisationen &ar forvirrande i sin form. Bada respondentgrupper upplever att
komplexiteten som matrisen medfor, genererar ett for stort fokus indt i organisationen.
Framforallt ledarrespondenterna menar att ett internt fokus minskar mojligheten att lidgga
fokus pa virdeskapande aktiviteter for organisationen.

Aterkommande i det empiriska materialet ir att hur matrisorganisationen fungerar beror pa
individer och relationer mellan individer. De individuella paverkansfaktorer som framhéavs av
respondenterna  dr kompetens, ledarstil, personlighet och relationer. En av
medarbetarrespondenterna pépekar vikten av kompetenta medarbetare i en matrisorganisation
for att sdkerstdlla att den fungerar pé ett bra sétt. En av ledarrespondenterna betonar ocksa att
det finns olika starka ledare och starka personligheter som driver sin egen affdr for hart och
ddrmed inte tar hdnsyn till de relationer som matrisen bygger pa.

4.2 Rekrytering

Det empiriska materialet visar att det finns en enhetlig uppfattning om hur
ansvarsfordelningen inom rekrytering ser ut. Samtliga respondenter framhédver att HR-
funktionen spelar en stor roll i processen genom att stddja linjeledaren med att bland annat
hitta rétt kandidat och hélla intervjuer. De hidvdar dock att det dr linjeledaren som besitter det
yttersta ansvaret att initiera och genomfora rekryteringar. Majoriteten av respondenterna
framhaller att ovanstdende ansvarsfordelning &r fordelaktigt dé det regionalt ges mdjlighet till
att fatta sina egna beslut inom rekrytering och diarmed till att kunna sétta samman sitt eget
team. Tvd av respondenterna belyser att kunskapen om rekryteringsbehov framst finns lokalt
och att det déarfor dr fordelaktigt att ansvaret frimst finns regionalt. Dessutom menar en av
respondenterna att det sparar tid pa en global niva. Trots att det sparar tid pd global niva
papekar en respondent att det kan vara missgynnande for den globala funktionen da det finns
en liten mdjlighet att paverka uppbyggnaden av team. Detta blir sérskilt markant i de fall dér
det finns en intressekonflikt i rekryteringsfragor mellan regional och global niva.
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[...] the disadvantage is clear, you might not get what you want, because the region wants to do it in a different
way. You have to live with that. I mean that’s a part of working in a matrix. — Ledarrespondent 2

Samtliga respondenter hdvdar att det inte bara dr linjeledaren som é&r rekryteringsansvarig,
utan dven att den funktionella ledaren har ansvar ndr en ny position ska tillséttas.
Ledarrespondenterna menar att de delvis dr inblandade i de rekryteringsprocesser som ror
positioner de kommer att vara funktionella ledare for. Till vilken grad involvering sker dr
beroende av befattningen som ska tillséttas, ju hogre uppsatt horisontellt i organisationen
desto storre dr chansen for involvering. Graden av involvering dr dven individberoende menar
majoriteten av respondenterna och det uttrycks en osdkerhet kring vilka, utover linjeledaren,
som ska inkluderas i rekryteringsprocessen. En av respondenterna haller med i detta
resonemang och tilldgger att det inte finns ndgra formella vagar och riktlinjer i frigan om vem
eller vilka som ska involveras, utan att det ofta beror pa vilken typ av arbetsrelation som finns
mellan linjeledare och funktionella ledare.

Vi hade liksom en diskussion om det, men hade vi tyckt annorlunda hade han ju forstas kunnat kora ver oss om
han hade velat det. Men i det hér fallet sa var jag involverad och ség till att jag fick sdga vad jag tyckte om det
hela. — Ledarrespondent 3

Alla respondenter dr dock eniga om att det &r linjeledaren allena som é&r ansvarig for
rekryteringen och att det dr denne som fattar det slutgiltiga beslutet. I de fall den funktionella
ledaren involveras géller det delgivande av synpunkter, medgivande till beslut och dylikt. Att
dela ansvar i rekryteringsfragor genom att 14ta den funktionella ledaren vara involverad
uttrycks som en fordel. Cirka hélften av respondenterna menar att det skapar en bittre
beslutsgrund 1 rekryteringsfrdgor om samarbete mellan regional och global niva sker. Att dela
ansvar 1 rekryteringsfrdgor kan dven vara en nackdel. En av respondenterna menar att det kan
bli en l&ngdragen process i de fall dir manga parter ar inblandade och att rekryteringen av
denna anledning kan vara tidskrdavande.

4.3 Malsattning

Ur intervjuerna framkommer att samtliga respondenter &r eniga i uppfattningen om att det ar
linjeledaren som dger det storsta ansvaret for att sdtta upp individuell mélséttning for
medarbetarna. Bade ledarrespondenter och medarbetarrespondenter menar att det dr positivt
att linjeledaren har storst ansvar da denne ocksé har storst kinnedom om de méil som &dr
relevanta for den lokala kontext de arbetar i. Dock &r det fler medarbetarrespondenter dn
ledarrespondenter som framhéver detta som &n fordel. Resultatet visar samtidigt att
majoriteten av ledarrespondenterna menar att denna ansvarsfordelning 4r en nackdel dd den
genererar att lokala mal prioriteras. Respondenterna menar vidare att denna prioritering kan
innebdra ett minskat fokus pd den globala verksamheten och pé organisationen som helhet.

Samtliga ledarrespondenter och hélften av medarbetarrespondenterna lyfter fram att den
funktionella ledaren ansvarar for att framfora asikter kring gemensamma medarbetare till
linjeledaren. Den funktionella ledaren har full insyn i mélséttningen for medarbetarna, men
det dr linjeledaren som ansvarar for slutgiltig malsdttning. En person ur vardera
respondentgrupp menar att en fordel med detta delade ansvar &r att det frimjar ett samarbete
mellan globala och regionala organisationsdelar. En av medarbetarrespondenterna uttrycker
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ett vilfungerande samarbete mellan organisationsdelarna som [...] the beauty of the matrix
organization [...]” (medarbetarrespondent 3). Samarbetet skapar enligt ledarrespondenterna
dven ett engagemang d& det kriver inblandning frdn manga parter. Bade
medarbetarrespondenterna och ledarrespondenterna betonar dock att samarbetet kan innebéra
att motsagelsefulla mal uppstér till foljd av en intressekonflikt. Medarbetarrespondenterna ser
motsigelsefulla mal som en nackdel frimst di det for dem innebér prioriteringsproblem. Det
finns dven en risk att inte nd upp till satta mal pd grund av att intressekonflikten skapar
otydlighet i malen.

Da madlsittningsarbetet innefattar dels malsdttning for de egna direktrapporterande
medarbetarna, dels for de medarbetare som delas med en annan linjeledare, menar majoriteten
av ledarrespondenterna att arbetet dr tidskrdvande och medfor en stor arbetsborda. De menar
ocksa att hur malsittningsarbetet for de gemensamma medarbetarna ser ut 4r mycket beroende
av den funktionella ledarens egen instéllning till involvering. Det finns ingen tydlig struktur
som uppmanar involvering och det dr ddrmed upp till var enskild ledare att vilja graden av
inblandning.

[...] Det beror ju litegrann pa hur jag som individ vill ta det, vart jag vill ta det, hur mycket jag vill ligga mig i
[...]jag har varit inne emellanét och gjort sma kommentarer da pa saker som jag tycker antingen att det gatt at
fel hall eller saker som borde ldggas till da va [...] Men jag tror, den delen &r nog mindre prioriterad i
organisationen &n den direkta, ddr man har det direkta ansvaret. — Ledarrespondent 1

Béda respondentgrupper menar att detta skapar en otydlighet i vem som é&r delaktig i
processen att sitta mal. En av medarbetarrespondenterna tilligger exempelvis att det krivs ett
eget ansvar att framfora till linjeledaren de mal som krdvs av den funktionella ledaren for att
forsdkra att dessa mdl tas hdnsyn till 1 malsdttningen. Dessutom menar en av
ledarrespondenterna att matrisorganisationens uppbyggnad i sig skapar en otydlighet som
forsvéarar mélséttningsarbetet.

Det framkommer att ndgra av medarbetarrespondenterna tycker att malsattningsarbetet &r
beroende av ledaren som é&r ansvarig. De anser att det finnas en risk med att
maélséttningsarbetet dr individberoende da det kan leda till en subjektivitet. En av
medarbetarrespondenterna uttrycker risken som att:

[...] har du en dum chef, alltsa elak chef, s& blir du fortfarande misshandlad i systemet. Men har du tur att ha en
schysst chef dé blir det ju okej [...] Sa det &r fortfarande upp till chefen att betygsétta sina anstéllda.
— Medarbetarrespondent 2

En annan medarbetare betonar att vilken ledare som i slutindan sitter malen dven kan vara
beroende av vilka ledarstilar dessa har och vem av ledarna som diarmed dr mer dominant.
”[...] it could be the characters of the people. [...] I’'m not saying that my [one] boss is
screaming louder then [the other] boss, but maybe.” (medarbetarrespondent 4).

Majoriteten av ledarrespondenterna samt en av medarbetarrespondenterna hdvdar att hur de
individuella méalen skapas dr styrt frdn hogre ledning i form av en organisationsstrategi som
sedermera bryts ned till individuella mal. En av medarbetarrespondenterna anser i vissa fall
att malen inte bryts ned nog for att passa medarbetarens roll.
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4.4 Bedomning

Aven under detta ansvarsomride framkommer tydligt frin samtliga respondenter att det
upplevda ansvaret for bedomning av uppsatta mal &r linjeledarens. Dock skiljer det sig mellan
hur de bada respondentgrupperna ser pa den funktionella ledarens ansvar. Alla
ledarrespondenter menar att den funktionella ledaren har ett ansvar att formedla sin asikt
kring beddmning av gemensamma medarbetare till linjeledaren. Majoriteten av
medarbetarrespondenterna uppfattar dock att det dr linjeledarens eget ansvar att ta reda pd den
funktionella ledarens &sikter om gemensamma medarbetare for bedomning. En av
medarbetarrespondenterna menar dven att medarbetaren sjidlv har ett ansvar att framfora
relevant underlag for bedomning till sin linjeledare. Otydligheten i1 hur ansvaret ser ut menar
en av ledarrespondenterna kan orsaka att ingen tar pa sig ansvar nir det uppstar problematik
eller felaktigheter i bedomningsfragor, vilket i sin tur kan leda till skuldbeldggning mellan
ledarna.

[...] you can use the matrix to your advantage of course. You know, ”he said I should do that, that’s why I did
it”. So you can sort of use people against each other. — Ledarrespondent 2

En medarbetarrespondent utrycker att det outtalade ansvaret skapar otydliga rollforvantningar.
Denna respondent menar att de mal en medarbetare har inte omfattar hela
ansvarsbeskrivningen och att det darfor inte &r tillrackligt for medarbetarna att enbart uppfylla
de mél som satts upp, d4 malen inte helt ticker de forvéntningar som finns pd rollen. Detta
skapar fOrvirring bade for ledare och for medarbetare vid bedomningen, eftersom
forvantningarna pa rollen inte &r uttryckta formellt.

I beddmningsarbetet beskriver en av medarbetarrespondenterna att den funktionella ledaren
har en mgjlighet att bidra med sin asikt, men har inget tydligt ansvar att gora detta. En
problematik som framhélls av ledarrespondenterna dr diaremot att den funktionella ledarens
asikt géllande bedomning kan ignoreras, eftersom det inte finns en tydligt uttalad struktur att
deras asikter ska tas hénsyn till i bedomningen. Problematiken &r pdtaglig da dven hélften av
medarbetarrespondenterna framhaéller detta som en nackdel med strukturen.

[...] det beror ju pa att om jag har en bra dialog med hans riktiga chef. Men om man inte skulle ha det s skulle
ju i princip [chefen] kunna gora som han vill. Tvértemot till vad jag sdger egentligen. — Ledarrespondent 1

So my [boss] is my main boss and he is the one that looks on my objectives and my [other boss] he can have a
look at it if he wants [...] But then again here, my [boss] took over to set my goals and doing the evaluation.
— Medarbetarrespondent 4

Utdver ovanstaende problematik menar majoriteten av medarbetarrespondenterna att det finns
ytterligare en risk med att linjeledaren inte tar del av den funktionella ledarens &sikter kring
bedomningen, dd linjeledaren eventuellt inte har all information som krdvs kring
medarbetarens prestationer for att goéra en korrekt bedomning. A ena sidan beskriver
medarbetarrespondenterna att i de fall dir ndgon ledare inte dr involverad i bedomningsarbetet
kan resultatet bli subjektivt. A andra sidan belyser en av ledarrespondenterna att de ganger
samtliga ledare dr inblandade i bedomningsarbetet kan intressekonflikt uppstd mellan dem om
den slutgiltiga bedomningen, vilket dven detta kan ha en negativ pdverkan pa medarbetarnas

21



beddmning. Dessutom pépekar en av medarbetarrespondenterna att da det ér linjeledaren som
framst ansvarar for beddmningen kan detta innebéra storre regionalt fokus och att de globala
aspekterna bortses fran.

I syfte att efterstrava en gemensam och darmed rittvis bedomning av medarbetare genomfors
en kalibreringsprocess dir samtliga ledare deltar. Detta beskrivs av alla ledarrespondenter. I
denna process bedoms gemensamt de medarbetare som det finns en svarighet i att bedoma.
De fordelar som majoriteten av bada respondentgrupper betonar med denna process dr att den
bidrar till en transparens och rittvisa i beddmningen av medarbetares prestationer. En stor del
av ledarrespondenterna beskriver dven att den gemensamma beddmningen gors i forhdllande
till de mél som hdrstammar frdn den Overgripande organisationsstrategin. En av
ledarrespondenterna menar att denna arbetsprocess genererar ett koncist arbetssétt vilket
ocksa bidrar till rattvisare bedomningar. Den enda nackdel som lyfts fram med denna process
ar att den é&r tidskrdvande och genererar en stor arbetsborda pa liknande sétt som
maélséttningsarbetet gor. Detta ndmner en stor del av ledarrespondenterna.

4.5 Kompetensutveckling
Strukturen inom kompetensutveckling uppfattas olika av respondenterna. Majoriteten av

ledarrespondenterna menar att det &r linjeledaren som initierar kompetensutvecklingen samt
har storsta ansvaret for att kompetensutveckling sker, en uppfattning som delas av en av
medarbetarrespondenterna. Det framkommer frén stor del av ledarrespondenterna samt en av
medarbetarrespondenterna att den funktionella ledaren kan initiera kompetensutveckling for
medarbetaren, men att detta sdllan sker. Att linjeledaren &r ansvarig for
kompetensutvecklingen menar en del av ledarrespondenterna ar en fordel da denne har storst
kdnnedom om den lokala kontexten och vilka kompetensbehov som behdvs. Det empiriska
resultatet visar dock dven att Overvdgande del av ledarrespondenterna och delar av
medarbetarrespondenterna ser det som en nackdel att linjeledaren har storst ansvar da detta
medfor att fokus ofta enbart dr pa regional kompetensutveckling och att det ger 14g kontroll
globalt. De menar att detta medfor en brist 1 att se till organisationens bésta ur ett globalt
perspektiv. Vidare menar en av ledarrespondenterna att det kan finnas olika
kompetensutvecklingsonskemal fran globalt och regionalt som kan leda till en dverbelastning
for medarbetaren.

Sen dr det ju klart att det kan bli for mycket saker d& om man r flera som ska lasta pa saker, kan jag tro, att man
helt enkelt blir verambitios, att det blir dubbelt av allt. Och prioriteringar &r ju alltid en issue i alla fragor nér
man har flera chefer. Olika intressen. — Ledarrespondent 3

Hilften av medarbetarrespondenterna och majoriteten av ledarrespondenterna pépekar att
medarbetare sjdlva ansvarar for initiering av kompetensutveckling samt for personlig
utveckling och karridr. En av ledarrespondenterna exemplifierar detta med att medarbetarna
har ett ansvar att hitta och foresla lampliga kompetensutvecklingsmdjligheter. Majoriteten av
respondenterna menar att linjeledaren, och i vissa fall den funktionella ledaren, efter detta har
en godkénnande funktion.

It’s the individual himself together with his line manager or her line manager. [...] the individual sits in the
drivers seat, the line manager is just the co-pilot if you wish. — Ledarrespondent 4
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Att medarbetare sjdlva initierar och ansvarar for kompetensutveckling anser majoriteten av
ledarrespondenterna samt hélften av medarbetarrespondenterna som positivt da det innebér en
mdjlighet for individen att sjélv pdverka riktning pé den egna kompetensutvecklingen. En av
medarbetarrespondenterna och en av ledarrespondenterna uppfattar det som negativt att
kompetensutvecklingsarbetet till storsta del 4r medarbetarstyrt da det kan resultera i att arbetet
inte sker da det inte prioriteras av ledarna.

Hailften av medarbetarrespondenterna anser att hur kompetensutvecklingen sker och vilka som
ansvarar for den beror pa personliga relationer mellan medarbetare och ledare. Vidare menar
samma medarbetarrespondenter att dd det inte finns négot uttalat ansvar i
kompetensutvecklingsfragor finns informella vigar att tillgd for att fa tillgang till
kompetensutveckling. De forklarar att det finns en mdjlighet att vénda sig till den ledare som
medarbetaren anser sig ha bist relation till for att f& den kompetensutveckling som 6nskas.

For personal reasons you might go to the one you communicate better with. ’Cause you have more likelihood to
get it accepted to first talk to him and then get it accepted by both. — Medarbetarrespondent 4

4.6 Fortroende i matrisorganisationen
Overvigande delen av ledarrespondenterna och en av medarbetarrespondenterna menar att

fortroende dr en forutsdttning for att organisationen dver huvud taget ska fungera. De menar
vidare att ansvarsfordelning liksom kommunikation uteblir om inte fortroende finns. Likasé
uttrycker de att samspelet mellan verksamheter skulle forsvinna och ledare enbart skulle
drivas av eget intresse. Majoriteten av ledarrespondenterna hévdar dven att det i en
matrisorganisation krdvs starkare fortroenderelationer dn i en organisation med annan
organisationsuppbyggnad, dd matrisen innebdr en hogre grad av komplexitet. En
ledarrespondent uttrycker det som “[...] if you start to have doubts about trust, the whole
structure of the matrix will fail, because the matrix is build on that” (ledarrespondent 4).

Det empiriska materialet visar pa att samtliga respondenter, bdde medarbetare och ledare,
anser att fortroenderelationerna i organisationen till stor del pdverkar hur ansvar tas och
fordelas. En ledarrespondent har uppfattningen att fortroendet som rdder till bade HR-
funktionen och andra ledare forbéttrar ledarskapet och skapar stérre ansvarskénsla. I kontrast
till detta papekar en medarbetarrespondent att ansvaret helt &r uteblivet hos ledare da
fortroende saknas i organisationen. Samma respondent menar att detta uteblivna ansvar bade
kan innebira positiva och negativa konsekvenser for medarbetare. A ena sidan kan ledares
uteblivna ansvar skapa hog frihetsgrad i medarbetares arbete, men & andra sidan kan det
uteblivna ansvaret, och ddrmed dven uteblivna forvéntningar, leda till oengagemang.

Da kan man gora som man vill. Men det &r bra, det skapar hog frihetsgrad hos anstéllda. Det &r positivt. [...]
Men negativt dr ocksa att det skapar oengagemang. Du é&r ju aldrig pressad till att géra ndgonting.
— Medarbetarrespondent 2

En medarbetare belyser att dven medarbetares fortroende gentemot ledare paverkar hur
ansvarstagande och prioriteringar sker inom organisationen. Medarbetarrespondenten
uttrycker att det arbete som denne prioriterar och tar mest ansvar for r for den ledaren som
denne hyser storst fortroende for. Vidare menar densamma att det arbete som forknippas med
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den ledare som medarbetaren finner minst fortroende for tenderas att ligga mindre vikt vid.

I det empiriska materialet uttrycks flera faktorer som paverkar fortroende. Ledarrespondenter
liksom medarbetarrespondenter ser tydlighet i intressen, fOorvintningar och ansvar som
fundamentalt for att fortroende ska skapas 1 organisationen. Hélften av
medarbetarrespondenterna menar dven att god kommunikation dr nyckeln till tydlig
ansvarsfordelning och bra fortroenderelationer. En ledarrespondent hivdar att en bra strategi,
ett bra malsattningsarbete samt korrekta rekryteringar bidrar till bra medarbetare och ett starkt
fortroende inom matrisorganisationen.

If you have a strong strategy, a good dashboard [forklaring: system for malséattning och bedémning] and good
people know what they’re doing, that supports trust [...] If you recruited right, if you’re having your
organization right, if you have people in place that you can trust, it’s the only way to go. — Ledarrespondent 2

En av medarbetarrespondenterna lyfter ocksd fram mal som en faktor som péverkar
fortroende och menar att fortroende mellan ledare i matrisorganisationen framst uppstar i de
fall de inte har konkurrerande mal.

Vad giller fortroenderelationerna som finns mellan ledare i matrisorganisationen sa menar en
av ledarrespondenterna och hélften av medarbetarrespondenterna att fortroenderelationer
beror pa personlig relation.

Det dr vildigt kopplat till vad man har for personlig relation. Och det kan va ett problem eftersom man oftast inte
ar pa samma stélle da. [...] Det handlar nog om att bygga upp nan form av personlig relation och visa pa att kan
lita pd varandra och sa. — Ledarrespondent 3

Citatet belyser ytterligare en aspekt som samspelar med fortroende, geografiskt avstand. Delar
av bdda respondentgrupper menar att det geografiska avstdndet som finns inom
fallorganisationen utgor ytterligare en nivd av komplexitet, ovanpa matrisorganisationens
redan komplexa uppbyggnad. En av medarbetarrespondenterna beskriver det som [...] on top
of the matrix you have the geographical distance. [...] So the geographical distance just adds
on the complexity” (medarbetarrespondent 4). Utover geografiskt avstand lyfter ndgra fran
varje respondentgrupp &dven fram sprak och kultur som faktorer som kan forsvéra
fortroenderelationerna inom fallorganisationen.
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5. Analys

5.1 Centralisering och decentralisering
Att vara en matrisorganisation beskrivs i teorin som en mdjlighet att kombinera olika

organisationsformer och strukturer (Bruzelius & Skirvad 2004, 204; Granberg 2011, 703).
Respondenterna beskriver denna kombination 1 fallorganisationen som en uppdelning i en
regional och en global struktur. I empirin kan utldsas att den globala delen i fallorganisationen
kan ses som den decentraliserade organisationen som finns till for att sammanfoga och
maximera de centraliserade och verksamhetsnidra organisationerna, regionerna. Ménga
uttalanden av respondenterna kan hérledas till en diskussion som géller centralisering och
decentralisering 1 matrisorganisationen. Resultatet visar pé att respondenterna hittar bade for-
och nackdelar med centralisering, decentralisering och kombinationen av de tvd. Genom att
folja respondenternas diskussion identifieras den &terkommande uppfattningen att
kombinationen dr det som bidrar till framgéng, d& det kan bidra till stérre organisationsinsikt.
I empirin framkommer att denna insikt skapas genom att forena den centraliserade
verksamhetens forstaelse for lokala kontexter och den decentraliserade verksamhetens
flexibla tillgdng och fordelning av resurser. Denna argumentation delas av Som (2009, 152)
som belyser flexibilitet som en stor fordel med att arbeta i en matrisorganisation. Det kan
ddarmed ses som fordelaktigt att arbeta i en matrisstruktur i de fall kombinationen fungerar vil.

For att f4 kombinationen och didrmed samspelet mellan ledare i olika strukturer att fungera
krivs starka fortroenderelationer (Wilhelmson 2005, 48; D66s 2006, 44). Det hédr styrks 1 det
empiriska materialet dér fortroende framhévs som ytterst viktigt for att matrisorganisationen
over huvud taget ska fungera eftersom samspelet mellan verksamheter skulle férsvinna och
ledare enbart skulle drivas av eget intresse om fortroende mellan ledare i olika strukturer inte
finns. D& fortroende, enligt Wilhelmson (2005, 48), kan ses som en forutséttning for ett
fungerande samspel mellan ledare och, enligt empirin, som en forhindrande faktor att ledare
drivs av eget intresse, tyder detta pa att fortroende kan vara en forutséttning for att kombinera
centralisering och decentralisering 1 en matrisorganisation.

Aven om det finns en dterkommande uppfattning hos respondenterna att kombinationen av
regionalt och globalt dr det mest framgéngsrika kan det ur det empiriska materialet samtidigt
utldsas att det dr den centraliserade, regionala delen som oftast &r styrande. Detta synliggors
bland annat med hjélp av respondenternas gemensamma uppfattning om att det &r linjeledare
som besitter det yttersta ansvaret i personalfrigor som rekrytering, malsdttning och
bedomning. Att linjeledare besitter det yttersta personalansvaret indikerar att makten att styra
1 dessa fradgor frimst ligger inom den regionala organisationen. Gemensamt for de
personalansvarsomrdden som studerats dr att globala ledare har en insyn i beslut som tas i
dessa fragor, men lag kontroll att paverka dem. Aterigen visar detta att makten och ansvaret
ligger inom den centraliserade verksamheten. En foljd av detta, som identifierats 1 det
empiriska materialet, dr att prioriteringen av arbete for medarbetare ligger dir makten och
ansvaret ligger. Detta beskrivs exempelvis 1 mélséttningsfragor da respondenter uttrycker att
de regionala mélen prioriteras dver de globala. Detta ger i sin tur effekter pad bedomningen da
maktforhallandena kan innebédra att den som har det yttersta ansvaret inte nddvéndigtvis ar
den som besitter storst kunskap for att kunna utféra bedomningen pd bédsta sitt. D4 denna
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problematik har uppdagats i bedomningsarbetet kan det tinkas att liknande effekter dven
drabbar andra processer i matrisorganisationen och att det medfor en brist i att se till
organisationens biista ur ett helhetsperspektiv. Aven Wilhelmson (2005, 47) styrker denna
problematik d& hon pépekar att det delade ledarskapet paverkas vid obalans i exempelvis
ansvarsfordelning och blir dysfunktionellt.

Pearce (2004, 48-49) framhaller att delat ledarskap bidrar till att komplexa problem littare
hanteras da fler inblandade individer innebér 6kad kreativitet. Empirin pdvisar ocksd denna
fordel genom att foresprika delat ansvar mellan den centraliserade och decentraliserade
organisationen. Samtidigt visar resultatet pd en ojamn maktfordelning till formén for den
centraliserade organisationen. Wilhelmson (2005, 47) menar att en sddan obalans kan orsaka
problem nir ledarskap delas.

5.2 Intressekonflikter
Bruzelius och Skérvad (2004, 206) beskriver att matrisorganisationen ofta framstélls som en

konfliktskapande organisationsform, eftersom flera verksamheter agerar parallellt inom
organisationen med hdg grad av samverkan och beroende av varandra. Detta medfor en stor
risk for intressekonflikter och maktkamp (Granberg 2011, 705). Denna problematik
overensstimmer med det som framkommit i det empiriska materialet som den frimsta
nackdelen med att arbeta i en matrisorganisation. Det dr patagligt i det empiriska materialet
att det delade ansvaret i personalfrdgor hos ledare péverkas av intressekonflikter. Detta
uttrycks som att motstridiga mal for medarbetare skapas ndr det finns brister i samarbetet
mellan ledare. Likasd framhivs att medarbetares bedomning péverkas negativt om ledares
olika intressen gor att de inte kan komma 6verens om den gemensamma beddmningen. Detta
indikerar att intressekonflikter skapar svarigheter i det gemensamma ansvarstagandet da
motstridiga intressen gor att gemensamma beslut blir bristfélliga eller att de dver huvud taget
inte kan tas.

En konsekvens med intressekonflikter som ocksa framkommer i empirin ar att de leder till
intern konkurrens mellan ledare. O’Toole m.fl. (2002, 78) menar att det finns en risk att den
interna konkurrensen gor att ledare frimst fokuserar pé sin egen del av organisationen och
forsummar det som &r bést for organisationen i sin helhet. I empirin lyfts fram att den interna
konkurrensen for medarbetare innebér prioriteringskonflikter. Detta forklaras bland annat med
att de fir konkurrerande mal fran sina ledare och ddrmed fér svart att prioritera vilka mal de
ska f6lja. De konkurrerande mélen kommer fran att ledare framst fokuserar pa sin egen del av
organisationen och dirfor inte gemensamt kan skapa enhetliga mal, vilket dr i enlighet med
resonemang fran O’Toole m.fl. (2002, 78). I empirin kan utldsas att manga komplikationer
kan uppsta nér ledarskap delas, exempelvis 1 form av intresse- och prioriteringskonflikter och
forfattaren Troiano (1999) ifragasétter om det alls &r mojligt att dela makt och beslutsfattande.
Aven om Troianos (1999) ifrdgasittande kan verka rimligt med bakgrund av framkommen
empiri, sa har det i respondenternas svar dven identifierats flera fordelar med att dela makt
och beslutsfattande.

Matrisorganisationen framstdlls, som tidigare ndmnts, ofta som en konfliktskapande
organisationsform (Bruzelius & Skirvad 2004, 206). D66s (2006, 46) menar att konflikter och
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missforstand skapas pa grund av otydligheter 1 det delade ledarskapet. I empirin kan utldsas
att otydlighet dven paverkar fortroendet i organisationen och hindrar att fortroende skapas.
Detta skulle sdledes kunna innebira att en tydlighet 1 det delade ledarskapet kan generera att
konflikter och missforstdnd minimeras samt att fortroende gynnas.

5.3 Internt fokus

I det empiriska materialet forklaras matrisorganisationen som en forvirrande
organisationsform péd grund av komplexiteten i dess struktur. Det framkommer vidare att detta
medfor ett for stort internt fokus pa att skapa forstaelse for organisationens processer istéllet
for att bibehalla fokus pa det som anses vara virdeskapande for organisationen. Aven Davis
och Lawrence (1978, 140) beskriver att storsta delen av uppmirksamheten i
matrisorganisationer riktas inat for att skapa fOrstdelse om den egna verksamhetens
komplexitet istéllet for att fokusera pd omvérlden och marknaden. Da for stort internt fokus
tydligt behandlas béde i teori och i empiri kan ett eventuellt samband mellan internt fokus och
matrisorganisationers struktur utlisas.

Delat ledarskap i matrisorganisationer kan vara mer tidskrdvande 4n traditionellt ledarskap pé
grund av att fler individer maste involveras i alla processer (D66s m.fl. 2005, 51). D& flera
individer och verksamheter samverkar i en matrisorganisation kan detta orsaka en troghet i
organisationen och sérskilt i dess beslutsprocesser (D66s m.fl. 2005, 50; Granberg 2011, 705).
Samma uppfattning kan uttolkas i det empiriska materialet dér beslutsprocesser beskrivs som
tidskrdvande da de innefattar ménga individer. Detta visar pa att stort internt fokus d@ven kan
vara ett utfall av att manga individer &r involverade i beslutsfattande i matrisorganisationer. |
empirin framkommer att tidsdtgdngen dven dr en negativ aspekt i arbete med rekrytering,
mélsittning och beddmning. Detta beror pd att ledare 1 dessa frigor &r ansvariga for
medarbetare som bdde rapporterar direkt och indirekt till dem, vilket medfor en stor
arbetsborda.

Granberg (2011, 705) belyser att matrisorganisationsformen bidrar till kreativitet da fler
individers kompetens kan utnyttjas, vilket dven kan generera hogre produktivitet. Samtidigt
belyser Davis och Lawrence (1978, 140) tillsammans med empiriskt material att
matrisorganisationer leder till stort internt fokus pd grund av organisationsformens
komplexitet och inblandningen av flera individer i organisationens processer. Detta kan anses
std 1 kontrast till Granbergs resonemang (2011, 705) om o6kad kreativitet och produktivitet,
eftersom den komplexa uppbyggnaden leder till tidskrdvande processer och stort internt
fokus. Stort internt fokus skulle i sin tur kunna orsaka att mindre utrymme ges for kreativitet
och att produktivitet motverkas pa grund av trogheten som &r inbyggd i matrisorganisationen.

5.4 Otydligt ansvar

Do66s m.fl. (2005, 51) menar att delat ledarskap kan innebéra en otydlighet i ledarskapet och
leda till bristfallig ansvarsfordelning. Det finns en risk att ingen tar ansvar eller skyller pa att
ansvaret 1dg hos ndgon annan. Aven i empirin ir det tydligt uttalat att ansvarsfordelningen i
fallorganisationen dr otydlig, om ens uttalad. Detta framstills, precis som av D66s m.fl.
(2005, 51), som en nackdel d& det kan medféra en situation av osékerhet. Arbete med
bedomning, malséttning och kompetensutveckling tas upp som exempel pa att ansvaret dr
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otydligt mellan ledarna. Otydligheten uttrycks genom att fragan om vilka som ansvarar for
personalfrdgor samt till vilken grad besvaras mycket olika av respondenterna. I empirin
beskrivs att otydlighet exempelvis leder till att ingen tar pd sig ansvar ndr det uppstar
problematik eller felaktigheter 1 beddomningsfrdgor, vilket 1 sin tur kan leda till
skuldbeldggning mellan ledarna. I bedomning kan det ocksé innebéra att vissa ledares asikter
kan &sidoséttas da det inte finns ndgon uttalad struktur for vem som ska involveras. Da
otydlighet aterkommer i bade empiri och teori (D66s m.fl. 2005, 51) innebir det att detta kan
ses som en nackdel med matrisorganisationers struktur och for ansvarstagande i
personalfrigor.

Det otydliga ansvaret paverkar dven medarbetarna. Medarbetarrespondenter framhéver att
ledares otydliga eller uteblivna ansvar skapar hog frihetsgrad i medarbetares arbete eftersom
det till hogre grad innebdr att de fir ansvara sjdlva. Samtidigt skapar otydligheten ett
oengagemang hos medarbetarna dd det inte finns ndgon uttalad forvéntning pad dem att
prestera. Detta kan liknas med Borgs (2012, 49) teori om att det for individer i en
liminalitetsposition kan innebdra en fordel att inte vara en del av en traditionell
organisationsstruktur d& det ger mer frihet till individerna. En nackdel som framhévs for
individen med att befinna sig i en liminalitetsposition dr bristen pa tydlighet och stabilitet da
individerna inte tillhoér ndgon traditionell struktur (Borg 2012, 45-47). Att inte befinna sig i
ndgon traditionell struktur kan innebéra en otydlig roll- och arbetsbeskrivning (Borg 2012; 14,
38-39). Detta indikerar att matrisorganisationens otydliga uppbyggnad kan generera bade for-
och nackdelar for medarbetare.

Aspekten med otydliga roll- och arbetsbeskrivningar dr nigot som vidare utvecklas i det
empiriska materialet och forklaras med att ansvaret i matrisorganisationen &r outtalat. Detta
kan medfora konsekvenser 1 malséttning och bedomning dd otydlighet i rollforvéntningar kan
innebdra felaktigheter i de mél som sitts upp och hur dessa mal senare bedoms. I empirin
belyses dven att de otydliga forviantningarna pa roller kan leda till utanforskap eller extrem
involvering da det inte finns ndgon klar tillhdrighet for rollen. Davis och Lawrence (1978,
132; 140) menar ocksé att det finns en risk for antingen dverdriven involvering eller att ingen
involveras pd grund av forvirring om vilka som &r ansvarstagande.

I det empiriska materialet identifieras att tydlighet i intressen, forvantningar och ansvar &r
fundamentalt for att fortroende ska skapas i en matrisorganisation. O’Toole m.fl. (2002, 79)
menar dessutom att dessa faktorer krdvs for att dela ledarskap. I empirin pavisas att
fortroenderelationerna i organisationen till stor del péverkar hur ansvar tas och fordelas
eftersom ett gott fortroende mellan ledare skapar en storre personlig ansvarskénsla. Det kan 1
empirin dven identifieras att det rader delade meningar om hur fortroendet ser ut och de som
menar att fortroende saknas 1 organisationer menar ocksa att denna avsaknad av fOrtroende
leder till ansvar inte tas.

O’Toole m.fl. (2002, 79) menar, som ovan ndmnt, att tydliga roller och tydlig
ansvarsfordelning dr en forutsittning for att dela ledarskap 1 matrisorganisationer. Samtidigt
visar empirin att matrisorganisationens struktur i sig innebér en otydlighet i roller och ansvar.
Det kan utldsas att det i fallorganisationen inte finns ndgon tydlig struktur som uppmanar
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involvering och att det didrmed &r upp till var enskild ledare att vilja graden av
ansvarstagande. Om det delade ledarskapet dock dr fungerande kan det vara gynnsamt for
ledares delade ansvarstagande (D66s m.fl. 2005, 47-49).

5.5 Individ- och relationsberoende
Aterkommande i det empiriska materialet ir att hur matrisorganisationen fungerar beror pa

individer och relationer mellan individer. Respondenterna menar att ledare sjélva avgor till
vilken grad de vill vara involverade, eftersom det inte finns nagra uttalade formella véigar for
involvering 1 det delade ledarskapet. Av denna anledning leder det otydliga ansvaret, som
beskrivs ovan, till att det blir personberoende. Detta kan tydas genom uttalanden fran empirin
som beskriver att det inte finns nagra formella vagar och riktlinjer i frdgan om vem eller vilka
som ska involveras utan att det ofta beror pd vilken typ av arbetsrelation som finns mellan
ledare. Aven Dé6s m.fl. (2005, 52) framhiiver att problematik inom delat ledarskap ofta beror
pa personliga relationer mellan ledare.

Resultatet visar att ledare sjdlva kan, pa grund av matrisorganisationens otydliga
ansvarsstruktur, bestimma hur mycket de Onskar vara involverade 1 exempelvis
beslutsprocesser. Detta leder till ett individberoende dé& ledarens personliga instdllning till
involvering och ansvarstagande dr avgorande. En problematik som framkommer i empirin &r
att detta individberoende i matrisorganisationen kan leda till subjektivitet i de fall ndgon
ledare uteblir 1 processer sasom beddmnings- och malsattningsarbete. Detta skapar framforallt
problematik om ledaren inte besitter full kunskap i det som ska beslutas utan bedomer efter
personlig &sikt. Backstrom (2006, 48-49) menar att det ar viktigt att samtliga ledare &r
involverade 1 beslutsprocesser for att fatta strukturerade beslut for medarbetare.

I empirin framkommer dven andra konsekvenser som skapas pa grund av att organisationen &r
individberoende. Det kan utldsas att det finns olika starka ledare och starka personligheter
som driver sin egen affdr hart och ddrmed inte tar hénsyn till de relationer som matrisen
bygger pa. Detta kan leda till att den ledare som &r mest dominant dr den som far sin vilja
igenom, vilket exempelvis dr synbart i malsattningsarbete dir respondenterna beskriver att det
ar den starkaste ledaren som far igenom sina mal. O’Toole m.fl. (2002, 78) beskriver dven
denna problematik och menar att det i de fall dér ledare enbart drivs av eget intresse medfor
detta att helhetsperspektiv for organisationen saknas och att ledare dédrmed blir konkurrenter.
Forfattarna menar att det i dessa fall uppstar en maktkamp mellan ledare (O’Toole m.fl. 2002,
78). Detta indikerar att processer i matrisorganisationen till stor del kan vara beroende av
individers forhdllningssatt vilket dven tyder pa att det yttersta ansvaret i fragor kan hamna hos
den ledare som &r mest dominant och dirav besitter mest makt.

I det empiriska materialet identifieras att &ven medarbetare kan utnyttja matrisorganisationens
individberoende for egen vinning. Respondenterna forklarar att det finns en mojlighet att
vénda sig till den ledare som medarbetaren anser sig ha bist relation och storst fortroende till
for att f4 den respons som Onskas. Aven hur medarbetare prioriterar avgdrs av
fortroenderelationerna till ledarna, da det i empirin framkommer att det arbete som prioriteras
r for den ledare som medarbetare har storst fortroende for. Aven Ddds m.fl. (2005, 52)
menar att medarbetarna kan utnyttja det delade ledarskapet i matrisorganisationen sa det for
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dem personligen blir s& forménligt som mojligt. Av denna anledning stills hdga krav pd bade
ledare och medarbetare i en matrisorganisation for att det gemensamma ansvarstagandet och
de multipla rapporteringsvéigarna ska hanteras pa ett moget sitt (Bruzelius & Skérvad 2004,
208). For att skapa ett moget forhédllningssdtt hos ledare och medarbetare och didrmed
forhindra att ledare och medarbetare utnyttjar matrisorganisationers struktur som bygger pa
personberoende, menar Barlett och Ghoshal (1990, 140) att det &r viktigt att hitta, behalla och
motivera individuella formégor som har forstaelse for strukturen och anses gynnsamma for
organisationen. Aven i empirin pipekas vikten av kompetenta medarbetare i en
matrisorganisation for att sékerstélla att den fungerar pa ett bra sitt.

5.6 Transparens
I det empiriska materialet kan transparens identifieras som en fordel med att arbeta i en

matrisorganisation. Transparens kan beskrivas genom ett flertal uttalanden fran
respondenterna. Dessa belyser att ndr insyn frdn flera ledare existerar, exempelvis i
beslutsfattande 1 personalfrdgor, genererar det en transparens i de beslut som tas.
Respondenterna forklarar att involvering i personalfrdgor fran bide ledare i den centraliserade
och den decentraliserade verksamheten leder till en battre beslutsgrund. Genom en
méngfacetterad involvering i beslutsfattandet skapas en stor insyn, vilket i sin tur bidrar till
rittvisa beslut genom ett koncist arbetssitt. Aven Backstrom (2006, 48-49) menar att det
delade ledarskapet i en matrisorganisation kan ses som fordelaktigt eftersom det skapar en
mer objektiv process da det dr tva eller fler ledare som ger sin syn pa samma individ.

Béde Wilhelmson (2005, 47) och Kocolowski (2010, 27) beskriver transparens som en fordel
med matrisorganisationers uppbyggnad eftersom involverandet av flera ledare i beslut leder
till fler infallsvinklar i processen. I empirin exemplifieras detta genom en diskussion kring
bedomning och hur den blir mer objektiv d& fler ledare har en mojlighet att paverka den
slutgiltiga beddmningen. Den arbetsprocess som f6ljs vid bedomningsarbete innebér att bade
ledare frdn den centraliserade och den decentraliserade verksamheten har en mojlighet att
kritiskt granska varandras beddmningar av gemensamma medarbetare. Det empiriska
materialet pekar pa att personalansvaret i det delade ledarskapet pdverkas av det faktum att
fler ledare ar delaktiga i beslutsprocesser kring personalfrdgor. Det faktum att samtliga
ledarrespondenter viljer att belysa denna process visar pé att det finns ett forhéllningssatt
kring att kritiskt granska varandras bedomningar. Wilhelmson (2005, 47) menar att det i ett
delat ledarskap &r positivt med granskning av varandra som ledare for att skapa en
kvalitetssékring av ledarskapet. Denna kvalitetssdkring kan anses bidra till transparens och
visar aterigen pa fordelen med att fatta gemensamma beslut i ett delat ledarskap. Aven i andra
personalfrigor i1 fallorganisationen kan pdverkan pd ansvaret i det delade ledarskapet gora sig
géllande genom gemensamt beslutsfattande. Inom exempelvis rekrytering finns en utbredd
forstaelse kring att det dr ledaren 1 den centraliserade verksamheten som dr ytterst ansvarig for
rekryteringsfragor. Dock framkommer en tydlig gemensam asikt hos respondenterna kring
vikten av en gemensam beslutsprocess med fler ledare involverade for att fa en sa korrekt och
rittvis beslutsgrund som mojligt. Det empiriska materialet pekar tydligt pé att
personalansvaret i det delade ledarskapet paverkas i positiv riktning av det faktum att fler
ledare har insyn i beslutsprocesser kring personalfrdgor och ddrmed kan kritiskt granska
varandra.
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6. Diskussion

6.1 Vilka for- respektive nackdelar upplever ledare och medarbetare med

att arbeta i en matrisorganisation?
I denna studie har det identifierats att medarbetare och ledare upplever bade for- och

nackdelar med att arbeta i en matrisorganisation. Vi har funnit att matrisorganisationers
kombination av centralisering och decentralisering ses som en fordel dd det kan bidra till
framgang. Detta eftersom kombinationen leder till storre organisationsinsikt genom att forena
den centraliserade verksamhetens forstielse for lokala kontexter och den decentraliserade
verksamhetens flexibla tillgang och fordelning av resurser. Det som kan sammanfatta de
asikter som framkommer som nackdelar kan vi hérleda till obalans mellan den centraliserade
och den decentraliserade verksamheten. Vid obalans mellan matrisorganisationens olika delar,
framkommer i empirin att det, upplevs en brist i att se till organisationens bista fran ett
helhetsperspektiv. Vi anser att det kan diskuteras hur fordelarna med kombinationen paverkas
av en ojdmn maktstruktur och om de fordelar med att kombinera en centraliserad och
decentraliserad verksamhet fortfarande géller vid obalans.

En annan stor nackdel som framkommer 1 vér studie géller intresse- och
prioriteringskonflikter. Att ledare har intressekonflikter bidrar till prioriteringskonflikter for
medarbetare. Att det uppkommer intressekonflikter i matrisorganisationer visar sig kunna
bero pé att ledare drivs av egna intressen och brister i att se till hela organisationens bésta. Det
hér blir extra problematiskt i en matrisorganisation eftersom ledarskapet maste delas. Vi gor
antagandet att intresse- och prioriteringskonflikter 4r en pataglig nackdel d& den framkommer
1 samtliga omrdden som berorts under intervjuerna. Av denna anledning dr det rimligt att
ifragasitta till vilken grad makt bor delas eller hur den bor fordelas inom matrisorganisationer
for att undvika intresse- och prioriteringskonflikter.

Det framkommer i empirin att matrisorganisationers struktur dr mycket komplex och att det
upplevs att mycket tid liggs pa att skapa forstaelse for strukturen. Aven att det delade
ledarskapet innebér hdg grad av involvering av ménga ledare i processer upplevs som mycket
tidskrdvande. Av dessa anledningar anses internt fokus vara en stor nackdel med att arbeta 1
en matrisorganisation. Vi ser ddrmed ett tydligt samband mellan internt fokus och
matrisorganisationers struktur, vilket indikerar att organisationsformen i sig kan reducera
fokus pé yttre faktorer.

Matrisorganisationens komplexa struktur upplevs som en nackdel d4 den skapar en otydlighet
1 ansvarstagande och rollforvéntningar. Det har visats sig i empirin att arbete i en
matrisorganisation kan, pd grund av otydligheten, leda till utanforskap eller extrem
involvering da det inte finns nagot klart uttalat ansvar och ddrmed inte ndgon klar tillhorighet
for individer. Vér studie indikerar ddrmed att individer i en matrisorganisation loper risken att
paverkas av arbetsliminalitetens negativa konsekvenser. Vi ser att det finnas en svarighet 1 att
forebygga problem i matrisorganisationer som é&r relaterade till otydlighet, eftersom dessa
scenarion med utanforskap och extrem involvering star i kontrast till varandra. For att
forebygga ett problem maste kunskap forst finnas om hur problemet ter sig, vilket i detta fall

ar svart att forespa.
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Vi kan se att det otydliga ansvaret leder till ett individ- och relationsberoende 1
matrisorganisationer eftersom otydligheten gor att individer sjdlva maste bestimma Gver sitt
ansvarstagande. Individ- och relationsberoendet lyfts av respondenterna som en nackdel med
att arbeta 1 en matrisorganisation dé det innebdr att processer i organisationen till stor del &r
beroende av individers forhallningssétt. Vi anser att individ- och relationsberoende inte
behover utgdéra en direkt nackdel i matrisorganisationer, dock krdvs bra struktur och
kompetenta individer for att personberoendet ska bli gynnande och inte destruktivt for
organisationen.

En fordel som kan identifieras i studien med att arbeta i en matrisorganisation dr transparens
och rittvisa. Genom en mangfacetterad involvering i beslutsfattandet skapas en stor insyn,
vilket 1 sin tur bidrar till rattvisa beslut genom ett koncist arbetssétt. Detta kan vi se som en
klar fordel d& den framkommer i samtliga omraden som ber6rts under intervjuerna.

I studien framkommer manga negativa konsekvenser med att arbeta i en matrisorganisation.
Vi kan dock se att dessa konsekvenser inte dr absoluta, utan att de uppstar i de fall det finns en
obalans i strukturen. Denna obalans kan visas nér den centraliserade och den decentraliserade
verksamheten inte har jambordigt inflytande, nér ledare har olika intressen och driver &t olika
hall eller nér ansvar fordelas ojamnt mellan ledare. Det dr vid dessa typer av obalans som det
uppkommer negativa konsekvenser for medarbetare. Det innebdr en osédkerhet for
medarbetare da ledarskapet for dem é&r otydligt, vilket kan medfora en troghet i deras arbete.
Om obalans eller andra konsekvenser uppstar i matrisorganisationer dr mycket beroende av de
forutsdttningar som finns i organisationen som till exempel individers forhallningssétt och
vilken struktur som finns for att hantera matrisorganisationers komplexitet. Om individers
forhallningssitt gar 1 linje med matrisorganisationens bdsta anser vi att obalans i form av
exempelvis ojamnt ansvarstagande och intressekonflikter kan undvikas. Vér studie visar dven
att om organisationen har en tydlig struktur for fordelning av ansvar med tydliga
rollbeskrivningar minskas risken for obalans i ansvarstagande och dédrmed forstérks fordelarna
med ett delat ledarskap.

6.2 Hur paverkas personalansvaret av matrisorganisationens delade
ledarskap?

Matrisorganisationers struktur, som &r uppbyggt pa delat ledarskap, bidrar till att
personalansvaret ligger hos ett stort antal ledare. Det innebdr ocksa att varje ledares
ansvarstagande 1 personalfragor géller ett storre antal medarbetare &n i de organisationer dér
ansvar och medarbetare inte delas (Bruzelius & Skérvad 2004, 204). I studien framkommer
att personalansvar kan paverkas i positiv riktning av matrisorganisationers uppbyggnad da det
delade ledarskapet innebdr att fler ledare &r ansvariga och har insyn i processer kring
personalfrigor vilket kan forsdkra att ansvarstagandet sker pd ett korrekt sétt.

Vi ser att komplexiteten i1 matrisorganisationers struktur kan skapa en otydlighet i
ansvarstagande i personalfragor, vilket i sin tur kan leda till bristfélligt ansvarstagande.
Otydligheten i personalansvaret som matrisorganisationen skapar, kan leda till att ledare
antingen tar fullt ansvar eller inget ansvar i personalfragor. P& grund av matrisorganisationers
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otydliga ansvarsstruktur kan ledare sjdlva bestimma hur mycket ansvar de vill ta, ndgot som
exemplifierats i empirin. Av denna anledning leder matrisorganisationers otydliga ansvar
ménga ganger till ett individberoende i personalansvar. Vi kan se en risk i1 detta om samtliga
ledare vill ha storst ansvar, och didrmed mest inflytande, eftersom det da kan skapa en
maktkamp mellan dem. Individberoendet kan dven fa effekter under sjdlva maktkampen,
eftersom det &r troligt att den ledare med mest dominant ledarstil ”vinner” i maktkampen och
ddrmed fir det slutgiltiga personalansvaret. Konsekvensen kan bli att personlighet viger
tyngre @n kompetens 1 viktiga fradgor, vilket vi anser i slutskedet kan paverka
matrisorganisationer i sin helhet negativt.

Matrisorganisationers struktur paverkar ansvar i personalfragor s att det blir otydligt. En
foljd vi kan se av denna otydlighet &r att det blir en svarighet att starkt driva personalfragor.
Om kunskap inte finns om vem som har ansvar i personalfragor, vem ska da driva dem? Att
inte ha ett tydligt arbete i personalfragor kan vara en stor nackdel for matrisorganisationer da
personalfrigor anses vara ett effektivt verktyg for att skapa fOrstdelse for
matrisorganisationers struktur och ddrmed f& en vilfungerande organisation (Barlett &
Ghoshal 1990, 142).

Det kan i studien urskiljas dven andra mojliga faktorer som kan péverka personalansvar
utdver matrisorganisationers struktur. Dessa dr aspekter som olika kulturer, olika sprék och
geografiskt avstand, aspekter som alla dr en effekt av en global verksamhet. Det skulle darfor
vara intressant att fortsétta studien med att inkludera nagon eller nigra av dessa faktorer.

6.3 Hur paverkas matrisorganisationens delade ledarskap av ledares
fortroende till varandra och medarbetares fortroende till ledare?

For att fa ett fungerande samspel mellan ledare i matrisorganisationer ses fortroende som en
forutsittning (Wilhelmson 2005, 48; D66s 2006, 44). Vér studie belyser att fortroende mellan
ledare kan forhindra att de drivs av eget intresse vilket i sin tur kan leda till att
verksamheterna inom matrisorganisationen far ett béttre samarbete och drivs 4t samma hall.
Detta kan ddrmed medfora att organisationens bésta fokuseras pd i1 forsta hand.

Vi kan dven se att matrisorganisationer paverkar fortroende. Organisationsformens otydlighet
kan paverka fortroende i1 delat ledarskap. Vi ser att fortroende mellan, och till, ledare inte
skapas 1 de fall dér otydlighet finns da otydligheten orsakar konflikt och missforstind mellan
individer. Av denna anledning har det i studien identifieras att tydlighet i intressen,
forvantningar och ansvar i det delade ledarskapet &r fundamentalt for att fortroende ska
skapas i en matrisorganisation. Aven omviinda ménster kan uttydas d& fortroendet i sin tur
paverkar hur ansvar tas i en matrisorganisation. Finns fortroende okar ansvarstagandet bade
hos medarbetare och ledare. Ett samband mellan fortroende och matrisorganisationer kan
déarfor identifieras, dd en tydlighet i ansvarsstruktur i matrisorganisationer kan generera
fortroende och fOrtroende i sin tur kan generera mer ansvarstagande hos ledare och
medarbetare 1 matrisorganisationer.

Vi kan ur empirin identifiera att risken &r stor att matrisorganisationer inte ar valfungerande 1
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de fall fortroende inte finns. Detta kan ses dé brist pa fortroende &r en faktor som visats sig i
alla problembeskrivningar under studiens gang. Vi kan ocksd se i empirin att brist pa
fortroende mellan ledare skapar ojimna maktstrukturer och obalans i matrisorganisationer.
Obalans dr en faktor som tidigare visats sig orsaka nackdelar i matrisorganisationer och
dirmed ser vi detta som en indikation pd att om inte fortroende finns I6per
matrisorganisationer risken att bli dysfunktionella.

Av ovanstdende anledningar hdvdar vi att fortroende och matrisorganisationer paverkar
varandra. Detta dr av stor vikt att ha kunskap om i de fall delat ledarskap och
matrisorganisationer viljs som metod for att hantera en Okad komplexitet pé
arbetsmarknaden. Didrfér ser vi att en mer djupgdende studie kring fortroende i
matrisorganisationer &r ett bra uppslag till kommande forskning.

7. Slutsats

Studiens fragestéllningar var:
+ Vilka for- respektive nackdelar upplever ledare och medarbetare med att arbeta i en
matrisorganisation?
» Hur paverkas personalansvaret av matrisorganisationens delade ledarskap?
» Hur paverkas matrisorganisationens delade ledarskap av ledares fortroende till
varandra och medarbetares fortroende till ledare?

Som svar pa fragestéillningarna kan vi utifrdn vara resultat samt ovanstdende analys och
diskussion utldsa att de konsekvenser som kan upplevas med att arbeta i en matrisorganisation
ar mycket lika for bade medarbetare och ledare. Nackdelar som lyfts fram kan hérledas till en
obalans mellan verksamheter eller mellan ledare. For att undvika nackdelar och dédrmed
uppleva fordelar med att arbeta i en matrisorganisation anser vi att ledare och medarbetare bor
ha ett forhallningssétt som gynnar organisationens alla delar. Matrisorganisationers struktur
bor dessutom vara sddan att den motverkar otydlighet eftersom otydlighet kan leda till
obalans.

Vi ser att matrisorganisationers struktur kan paverka personalansvaret i positiv riktning
eftersom den bidrar till att flera ledare tar ansvar och &r involverade i fridgorna. Studien
belyser dock att matrisorganisationers struktur dven kan péverka personalansvaret i negativ
riktning, eftersom ett delat ansvar ofta innebdr en otydlighet i personalansvar. Empirin visar
att otydlighet 1 ansvar kan medfora en risk da det kan leda till att antingen for ménga
alternativt ingen ansvarar for personalfrdgor. Detta kan i sin tur leda till att arbete med dessa
fragor uteblir. Forsummas personalansvar anser vi att det forhallningssétt, som beskrivits
ovan som en fOrutsdttning for matrisorganisationer, motverkas da arbete med exempelvis
rekrytering och méalsittning kan bidra till att ett specifikt forhallningssétt hos anstéllda véxer
fram. I vér studie identifieras ddrmed att processer som é&r kopplade till personalfrdgor ar
vitala for arbete i matrisorganisationer. For att fi mojlighet att arbeta med dessa processer
kravs dock ett aktivt arbete med att minska otydligheten i strukturen.
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I vér studie har det kunnat identifieras att fortroende tydligt pdverkar matrisorganisationers
delade ledarskap, da fortroende dr en forutsdttning for att delat ledarskap 1
matrisorganisationer ska vara funktionellt. Vid brist pa fortroende skapas en svarighet att
driva en matrisorganisation da fortroenderelationer mellan ledare dr en forutsittning for att
organisationsstrukturen ska fungera. Vi kan dven se att matrisorganisationers struktur
paverkar fortroende, eftersom en otydlighet i organisationsformen innebédr en svérighet att
bygga fortroenderelationer. Byggs inte fortroenderelationer &r risken stor for obalans, vilken
vi tidigare identifierat som en bidragande faktor till att negativa konsekvenser uppstér i
matrisorganisationer.

Delat ledarskap i matrisorganisationer dr en metod for att hantera en 6kad komplexitet pa
arbetsmarknaden. For att denna metod ska vara vélfungerande har det i vér studie identifierats
aspekter som dr vitala. Det krdvs en balans for att motverka negativa konsekvenser for
medarbetare och ledare. Det krdvs en tydlighet i1 personalansvar for att skapa ett
forhallningssitt som dr ldmpat for delat ledarskap i matrisorganisationer. Slutligen krdvs en
tydlighet 1 struktur for att kunna bygga fortroenderelationer. Dé det &r manga fOrutséttningar
som maste uppfyllas kan metoden ses som svér att lyckas med. Darfor kan det ifrigaséttas om
detta dr en vilfungerande metod eller om andra metoder bor tillimpas istéillet for att hantera
den okade komplexiteten. Om metoden &dndé viljs anser vi att aspekter som balans, tydlighet
och fortroende dr viktiga att ha i atanke. Dessa aspekter kan ddrmed ses som verktyg for att
hantera eventuella svarigheter for medarbetare och ledare i1 ett delat ledarskap. Var studie
dmnade bidra med kunskap till HR-funktioner om hur konsekvenser med delat ledarskap 1
matrisorganisationer for medarbetare och ledare kan hanteras. Vi anser att balans, tydlighet
och fortroende dr omraden som HR-funktioner i matrisorganisationer bor fokusera pa och
kontinuerligt forbéttra for att hantera uppkomna konsekvenser i dem.
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9. Bilagor
9.1 Bilaga 1

Intervjuguide ledare, svenska

Vi heter Frida FEriksson och Anna Vesterlund och studerar tredje aret wvid
personalvetarprogrammet, Goteborgs Universitet. Studien som utfors dr vart examensarbete
och intervjuerna kommer att utgora empirin i studien. Syftet med studien dr att undersoka
ledarskap inom matrisorganisationer och mer specifikt ledares uppfattning av sitt
personalansvar inom en matrisorganisation. Som ledare i denna organisation ansvarar du
tillsammans med andra ledare for samma medarbetare. Det dr perspektivet pa delat ledarskap
som Vi dr intresserade av att undersoka. Vi har beslutat att dela upp personalansvaret i fyra
kategorier (om du under intervjuns gang kinner att vi har missat ndgot viktigt omréde,
meddela oss direkt under intervjun).

Alla respondenter i studien dr givetvis anonyma och svaren kommer att hanteras med storsta
forsiktighet. Denna intervju dr frivillig och du kan nédr som helst under intervjun ta tillbaka
eventuella svar samt avbryta om du Onskar. Intervjun kommer att spelas in i forskningssyfte,
om vi far ditt godkdnnande, och inspelat material kommer att forstoras i efterhand. Har du
ndgot emot om vi spelar in?

Fragor:
Hur ldnge har du arbetat i denna organisation?
Beskriv kortfattat din position i matrisorganisationen (organisatoriskt).

Sett ur ett delat ledarskapsperspektiv, vilka for- och nackdelar upplever du med att vara ledare
1 en matrisorganisation?

Nista del av intervjun giller vrt fokusomrade, personalansvar. De personalansvarsomraden
vi valt att fokusera pa ar: rekrytering, malsittning, beddmning och kompetensutveckling.

Rekrytering

Vad édr ditt ansvar inom rekrytering?

Hur ser ansvarsfordelningen ut inom rekrytering?

Varfor denna fordelning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!
(Varfor, hur, nir, vem, var?)

Malsdttning

Hur ser ditt ansvar ut géllande att sétta upp individuella mél for dina medarbetare?
Hur ser ansvarsfordelningen ut i detta malsattningsarbete?

Varfor denna fordelning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!

(Varfor, hur, nir, vem, var?)
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Bedomning (hur medarbetares prestationer beddms i forhallande till uppsatta mal)
Hur ser ditt ansvar ut géllande beddmningen av dina medarbetares prestationer?
Hur ser ansvarsfordelningen ut i arbetet med denna bedomning?

Varfor denna fordelning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!

(Varfor, hur, nir, vem, var?)

Kompetensutveckling

Hur ser ditt ansvar ut géllande kompetensutveckling for dina medarbetare?
Hur ser ansvarsfordelningen ut gdllande medarbetarnas kompetensutveckling?
Varfor denna fordelning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!
(Varfor, hur, nir, vem, var?)

Avslutningsvis

Hur skulle du vilja beskriva fortroenderelationen mellan dig och dina medledare?

Hur péverkar fortroendet ansvarstagandet?

Hur skapar du fortroende hos dina medarbetare inom de ansvarsomraden som tidigare
diskuterats i denna intervju? (Upprepa omrdden vid behov)

Finns det ndgot du vill tilligga som du tycker vi forbisett i denna intervju? Eller ndgot
ytterligare som du Onskar tilldgga? Har du ndgra fragor till oss?
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9.2 Bilaga 2

Intervjuguide ledare, engelska

We are Frida Eriksson and Anna Vesterlund and we are studying our third year at the program
for Human Resource Management and labour relations, University of Gothenburg. The study
being conducted is for our bachelor thesis and the interviews being held will form the
empirical framework of the study.

The purpose of the thesis is to examine leadership within matrix organizations, and more
specifically how leaders experience their responsibility towards their personnel. As a leader
within this organization you, together with your co-leaders, have a shared responsibility
towards the same employees. It is this shared leadership perspective that we are interested in
studying. We have decided to group these responsibilities into four separate categories (if you
feel that we perhaps have missed an important category then please inform us of so during the
interview).

All respondents in this study will be anonymous and the answers will be handled with great
discretion. This interview is voluntary and you can retract any answer you wish during the
interview. You can also at any time choose to stop the interview. The interview will be
recorded for research purpose, if you approve, and all recorded material will be destroyed
after the study is completed. Do you mind if we record the interview?

Questions:

How long have you worked within this organization?

In short terms, describe your position in this matrix organization.

From a shared leadership perspective, what advantages and disadvantages are you
experiencing with being a leader within a matrix organization?

The next part of the interview will focus on the responsibility towards the personnel. The
areas we will focus on are: recruitment, creating individual goals for the employees,
assessment and competence development.

Recruitment

What is your responsibility within recruitment?

How is responsibility for recruitment divided?

Why this division?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)

Creating individual goals for the employees

What is your responsibility in creating individual goals for your employees?

How is the responsibility for setting goals for the individual divided?

Why this division?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)
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Assessment (the assessment of employees performance in relation to set goals)

What is your responsibility in assessing the performance of your employees?

How is the responsibility for assessing the performance of the employees divided?

Why this division?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)

Competence development

What is your responsibility in competence development for your employees?

How is the responsibility for competence development for the employees divided?

Why this division?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)

Finally

How would you describe the relationship of trust between you and your co-leaders?

How does this trust affect the division of responsibility between you and your co-leaders?
How do you gain the trust of your employees within the categories previously mentioned in
this interview? (Repeat categories if needed)

Is there anything you would like to add that you feel we have not yet mentioned in the

interview? Is there anything apart from that you would like to add? Do you have any
questions for us?
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9.3 Bilaga 3

Intervjuguide medarbetare, svenska

Vi heter Frida FEriksson och Anna Vesterlund och studerar tredje aret vid
personalvetarprogrammet, Goteborgs Universitet. Studien som utfors dr vart examensarbete
och intervjuerna kommer att utgora empirin i studien. Syftet med studien dr att undersoka
ledarskap inom matrisorganisationer och mer specifikt ledares personalansvar inom en
matrisorganisation. Som medarbetare i denna organisation har du flera ledare att rapportera
till. Det &r perspektivet pd delat ledarskap som vi ér intresserade av att undersdka. Vi har
beslutat att dela upp personalansvaret i tre kategorier (om du under intervjuns gang kénner att
vi har missat nagot viktigt omréde, meddela oss direkt under intervjun).

Alla respondenter i studien dr givetvis anonyma och svaren kommer att hanteras med storsta
forsiktighet. Denna intervju dr frivillig och du kan nédr som helst under intervjun ta tillbaka
eventuella svar samt avbryta om du Onskar. Intervjun kommer att spelas in i forskningssyfte,
om vi far ditt godkdnnande, och inspelat material kommer att forstoras i efterhand. Har du
ndgot emot om vi spelar in?

Fragor:
Hur ldnge har du arbetat i denna organisation?
Beskriv kortfattat din position i matrisorganisationen (organisatoriskt).

Vilka for- och nackdelar upplever du med att vara medarbetare i en matrisorganisation, dér du
har flera ledare?

Nasta del av intervjun giller vrt fokusomrade, personalansvar. De personalansvarsomraden
vi valt att fokusera pa dr: malsdttning, bedomning och kompetensutveckling.

Malsdttning

Hur upplever du att dina ledares ansvarsfordelning ser ut géllande din individuella
mélséttning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!

(Varfor, hur, nir, vem, var?)

Bedomning (hur medarbetares prestationer bedoms i forhéllande till uppsatta mal)

Hur upplever du att dina ledares ansvarsfordelning ser ut i arbetet med din
prestationsbeddmning?

Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!

(Varfor, hur, nir, vem, var?)

Kompetensutveckling

Hur upplever du att dina ledares ansvarsfordelning ser ut gdllande din kompetensutveckling?
Vilka for- och nackdelar kan du se med denna fordelning? Exemplifiera!

(Varfor, hur, nir, vem, var?)
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Avslutningsvis

Hur skulle du vilja beskriva fortroenderelationen mellan dina ledare?

Hur upplever du att denna fortroenderelation paverkar dig som medarbetare?
Hur skulle du vilja beskriva din fortroenderelation till dina ledare?

Finns det ndgot du vill tilligga som du tycker vi forbisett i denna intervju? Eller ndgot
ytterligare som du Onskar tilldgga? Har du ndgra fragor till oss?
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9.4 Bilaga 4

Intervjuguide medarbetare, engelska

We are Frida Eriksson and Anna Vesterlund and we are studying our third year at the program
for Human Resource Management and labour relations, University of Gothenburg. The study
being conducted is for our bachelor thesis and the interviews being held will form the
empirical framework of the study.

The purpose of the thesis is to examine leadership within matrix organizations, and more
specifically leaders responsibility towards their personnel. As an employee within this
organization you have several leaders to report to. It is this shared leadership perspective that
we are interested in studying.

We have decided to group the leaders’ responsibilities into three separate categories (if you
feel that we perhaps have missed an important category then please inform us of so during the
interview).

All respondents in this study will be anonymous and the answers will be handled with great
discretion. This interview is voluntary and you can retract any answer you wish during the
interview. You can also at any time choose to stop the interview. The interview will be
recorded for research purpose, if you approve, and all recorded material will be destroyed
after the study is completed. Do you mind if we record the interview?

Questions:

How long have you worked within this organization?

In short terms, describe your position in this matrix organization.

What advantages and disadvantages are you experiencing with being an employee within a
matrix organization, from the perspective of you having several leaders?

The next part of the interview will focus on the leaders responsibility towards the personnel.
The areas we will focus on are: creating individual goals for the employees, assessment and
competence development.

Creating individual goals for the employees

How do you experience that the responsibility for setting individual goals for you is divided
among your leaders?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)

Assessment (the assessment of employees performance in relation to set goals)

How do you experience that the responsibility for assessing your performance is divided
among your leaders?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)
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Competence development

How do you experience that the responsibility for your competence development is divided
among your leaders?

What advantages and disadvantages are you experiencing with this this division? Exemplify!
(Why? How? When? Who? Where?)

Finally

How do you experience the relationship of trust between your leaders?

How do you experience that their relationship of trust affects you as an employee?
How would you describe your relationship of trust towards your leaders?

Is there anything you would like to add that you feel we have not yet mentioned in the

interview? Is there anything apart from that you would like to add? Do you have any
questions for us?

45



