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I en allt mer globaliserad virld dr det nddvéndigt att
manniskor kan och har formégan att jobba i andra ldnder
och med medarbetare som har en annan kulturell bakgrund.

Syftet med uppsatsen har wvarit att undersoka vilka
egenskaper som kréivts for ett interkulturellt ledarskap hos
ledare som jobbat utomlands och vad de lart sig av sina
erfarenheter under den hér tiden.

Studien har haft en kvalitativ ansats dir insamlingen av
empirin har skett pd ett av Sveriges storsta foretag som
ndmns som “Koncernen” genom semistrukturerade
intervjuer.

Resultatet har visat att kommunikation spelar en mycket
stor roll i detta avseende. Detta innefattar bdde verbal och
icke- verbal kommunikation. Viktiga egenskaper hos
interkulturella ledare ar bl.a. formagan att vara dppen och
social. Samtliga intervjupersoner ansag att vistelsen
utomlands hade gjort att deras yrkesroll stirkts bade i
yrkeslivet och 1 det privata.

Ledarskap, interkulturella team, team arbete, teamledare,
interkulturell kommunikation, kommunikation,
interkulturellt ledarskap, kulturell sensivitet, kritisk kulturell
medvetenhet.
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1. Inledning

”... Den mangkulturella samhdllsutvecklingen har 6kat behovet av nya
identiteters formeringar gdllande etnicitet, sprdk etc....” (Lahdenperd,
2004, s. 20)

Virlden dr numera en global arbetsplats. Ménga foretag och koncerner ar idag
etablerade pd manga platser runt om i vérlden. Detta kan ge moéjligheter for de anstillda
att jobba en period i ett annat land, alltifran nagra veckor till flera ar. Det berikar och
skapar nya utvecklingsmdjligheter for de personer som klarar av det, men det innebdr
ocksa att man i vardagen moter manniskor med annan kulturell bakgrund som har andra
véirderingar och uppfattningar om saker och ting. Mdtet med andra kulturer och olika
satt att kommunicera varierar och berikar vért liv, samtidigt som det ger oss nya
utmaningar. Det innebédr andra sitt att uppleva saker som man moter ute i arbetslivet
som kan ifragaséttas, bl.a. vart sitt att uppfatta ledarskap, som inte &dr likadant dverallt.
Samtidigt stéller det krav pé att foretagen kan anpassa sig efter sina medarbetare och fa
dem att trivas.

Som pd manga arbetsplatser Overallt utfors arbetet 1 olika grupper eller team.
Gruppmedlemmarna har i internationella sammanhang manga ginger olika kulturella
och nationella bakgrunder. Det finns idag manga exempel pa interkulturella arbetsteam,
fran internationella rymdprojekt till interkulturella arbetsteam i olika snabbmatskedjor.
Ledarskap for dessa grupper har manga olika namn och ett av det vanligaste pa engelska
kallas i internationella sammanhang ér ' diversity management”. Behovet av att kunna
leda grupper av méangfald fordrar att ledaren har ménga egenskaper som inte tidigare
kridvdes ddrav att inte dr rddd for forandring. Detta gor det intressant att fordjupa sig mer
runt detta ledarskap och hur det fungerar pa svenska foretag och for svenska ledare som
fir en ledar position med internationella medarbetare dd de sjélva befinner sig
utomlands.

Mitt intresse for andra lander och sprék har yttrat sig 1 olika foreteelser som gjort att jag
akt utomlands periodvis av olika anledningar. Det har bl.a. gjort att jag har studerat och
jobbat vid tva tillfillen utomlands. Aven om resandet i olika arbeten kriver ett visst
resande anser jag att detta dr ndgot som kommer att bli allt mer vanligare med tiden
bdde inom Europa och i andra vérldsdelar. Dessutom tycker jag det dr ett spdnnande
omrade att forska om bl.a. eftersom det finns mycket som man kan lira sig av frin andra
personer som ser vdrlden pa ett annat sdtt dn en sjilv. Personligen upplevde jag att mina
erfarenheter utomlands bidrog till att jag véixte som person och fick ett bredare
perspektiv pa olika saker som man inte innan reflekterat kring, samtidigt som intresset
Okade for hur andra 1 samma eller liknande situation upplevde sina erfarenheter.

! Eng. Diversity. Det svenska motsvarande ordet ar: mdngfald.



1.1 Syfte och forskningsfragor

Syftet i den hdr uppsatsen dr att analysera hur fyra ledares erfarenheter och
upplevelser i samband med ledaruppdrag utomlands paverkat dem i ledarrollen.

For att klarldgga syftet ytterliggare har jag utvecklat tvd forskningsfrdagor.

—  Vilka krav stdlls pa ledarskap i ett interkulturellt sammanhang da man dr ansvarig
for ett internationellt arbetslag?

— Hur utvecklas man av att jobba som ledare med interkulturella arbetsgrupper
framfor allt i ledarrollen?

1.2 Pedagogisk relevans

Jag har inom ledarskap valt att skriva om olika ledares erfarenheter av att jobba
utomlands.

Den vanligaste uppfattningen om vad dmnet pedagogik omfattar dr det man forknippar
med skolundervisningen i de tidigaste klasserna i skolutbildningen, men det ocksa har
en bredare forankring:

”... Pedagogiken rymmer som dmne allt som har med lirande,
utveckling, vigledning att gora...” (Lahdenperd, 2004, s. 13).

Det finns ockséd en forgrening inom pedagogikdmnet som har med vuxenutbildning att
gora och det omfattar utvecklingen och ldrandet i arbetslivet som utgoér en stor del av en
vuxen ménniskas liv:

2

. Pedagogik med arbetslivsinriktning, som en del inom
disciplinen pedagogik, kan sdgas vara det vetenskapliga studiet
av  paverkansprocesser i arbetslivet...” (Tedenljung &
Ryhammar, 2001, s. 9)

Mitt syfte ligger ndra en del av grenen av pedagogik som ligger néra arbetslivs
pedagogik, interkulturell pedagogik som har med manga aspekter att gora:

... Man betraktar interkulturell pedagogik som ett overgripande
begrepp som innefattar interkulturellt ldrande, interkulturell
kommunikation, interkulturell undervisning, mdngkulturell och
interkulturell forskning...” (Lahdenperd, 2004, s.13).

Jag anser mitt syfte vara pedagogiskt relevant eftersom det handlar om hur samhillet
och ledare kan hantera interkulturella grupper, och vilka erfarenheter man som ledare
kan tillgodogora sig i sitt arbete.



1.3 Avgriansningar

Mitt syfte talar tydligt om vad jag har for avsikt att fordjupa mig i men det finns en del
angrdnsande omraden som jag inte kommer att anvinda mig av i den kommande
analysen.

Ett exempel pa ett sddant omrdde ar makt, ett begrepp som ofta kopplas samman med
ledarskap och hur det kan relateras till olika ledare och vilken sorts makt de har.

Mitt syfte har baserats pad ledarnas egna uppfattningar om sitt ledarskap och inga
medarbetare 1 teamen har kommit till tals. Déarmed ar sjdlva ledarskapet det
huvudsakliga fokus.

Jag har ocksé valt att se hur kommunikation och kultur relaterar till detta omrade. Pa
samma sitt &r kommunikation stora omraden som jag valt att begréinsa genom att sétta
dem i relation till ledarskapet. Kommunikation sker mellan ménniskor och mycket ar
inriktat pa den interkulturella kommunikationen, verbal och icke verbal och vad som
forenar och fOrsvarar detta. Har handlar det inte heller om kommunikation i
organisationer utan mellan individer.

Nér jag i1 uppsatsen ndmner ledarskap och arbetsteam har jag avgridnsat mig till att
endast resonera kring interkulturellt ledarskap och interkulturella arbetslag ur ledarnas
synvinkel och inte pa sjilva teamet och de enskilda medlemmarna.

Narliggande dmnen runt mitt syfte och mina fragestillningar ar foretagsekonomi och
psykologi och jag har anvint mig av en del litteratur i dessa teman, men den har
bearbetats ur ett pedagogiskt perspektiv.

Ett annat omrade &r kultur, och det dr huvudsakligen den nationella kulturen, da jag inte
gar in pa organisationskultur.

Jag har i min studie valt bort att anldgga ett genusperspektiv, men detta dterkommer jag
till 1 6.2.

1.4 Begrepp

Det anvinds ménga olika termer och begrepp som kan vara forvirrande for dem som
inte dr s& vil bevandrade inom omradet. De olika begreppen som forekommer ar bl.a.
mangkulturell, multikulturell, interkulturell, internationalisering osv. och dessa anvénds
jambordigt utan att dessa begrepp definierats. Darfor har jag valt att forklara ingdende
hur jag kommer att definiera termerna i fortsittningen for att undvika forvirring bland
lasarna. Det gemensamma for dessa termer dr emellertid att de relaterar till de
kvalitativa aspekter i ett samhille som prdglas av etnisk och kulturell méingfald
(Lahdenperi, 2004).

For att undvika forvirring kommer jag endast att anvdnda mig av termerna
interkulturellt ledarskap och interkulturella arbetslag/team.

Begreppet kultur dr 6vervigande menat till den nationella kulturen och inte kulturer i
organisationer. Jag anser att genom att anvidnda det, skulle innebédra att gd in pa
foreteelser som skulle vara alltfor ldngt borta frén syftet.



2. Teori

I detta kapitel kommer jag att redogdra for de olika teorier som utgor den teoretiska
referensramen. Kapitlet dr uppdelat i delar ddr jag borjar med att beskriva olika
ledarskapsteorier sedan interkulturella  grupper och slutligen interkulturell
kommunikation.

2.1 Litteratur

2.1.1 Litteratursokning och urval

Datainsamling paborjades med utgdngspunkt att undersoka vilken tidigare forskning
som gjorts i &mnet. Har hittade jag olika forfattare och jag forsokte ocksé att leta upp
litteratur till nya olika sokningar i databaser. I det andra skedet sokte jag pa den
nationella sokkatalogen LIBRIS och Lunds universitets katalog LOVISA och i
databasen ELIN@Lund efter artiklar relaterade till ledarskap. Sokorden jag anvinde
mig av var frimst pa engelska; diversity management samt cross-cultural work groups
och dérefter sokte jag de svenska motsvarande orden och olika ord kombinationer.

Nyckelorden jag sokt pa har varit ledarskap, internationell management, tvirkulturellt
ledarskap, eftersom de alla &r synonymer med mitt d&mne. Andra sdkord har varit
kommunikation, interkulturell kommunikation osv. Under hela arbetet har jag
fortlopande letat efter mer litteratur och pé det viset utokat min teoretiska del.

2.1.2 Kallkritik

Mycket av den litteratur som skrivits inom det hir omradet dr engelsksprékig och
overviagande amerikansk. Det beror péd att mycket forskning inom det hdr omradet har
bedrivits i USA under lang tid och inte varit sa vanlig i Europa och Sverige, d&ven om
det pa senare tid borjat bli mer vanligt hdr. Det dr darfor mycket viktigt som forskare 1
det hiar sammanhanget att vara killkritisk och ha férmdgan att bedoma litteraturens
troviardighet. Thurén (1997) har konstruerat en lista pa kéllkritiska principer, som
forskaren kan anvénda sig av ndr man ifrdgasitter kéllor.

De killkritiska principerna ir fyra punkter som kan sammanfattas s hir: 1. Akthet, det
vill sdga att killan ska vara det den utger sig for att vara; 2. Tids samband, ju lingre tid
som gétt mellan héndelsen och killans utsaga, desto storre skél finns det att tvivla pa
killan; 3 Kéllan skall vara oberoende, det vill sdga inte vara en kopia av en annan killa;
4. Man skall inte ha anledning att misstidnka tendenser, det vill sdga att killan ger en
falsk bild av verkligheten pd grund av ett intresse att forvringa verklighetsbilden.

Man skiljer primédrdata och sekundéirdata d& man redogdr for en kéllas ursprung.
Primirdata dr nya data som forskaren sjdlv samlar in genom att anvinda sig av en eller
flera datainsamlingsmetoder. Halvorsen (1992) presenterar nagra viktiga sekundarkéllor
och beskriver nagra av de problem och mgjligheter som det innebér att anvinda sddant
datamaterial. Det finns olika typer av sekundérdata, s.k. processdata som uppstar i
samband med l6pande aktiviteter 1 samhdllet, bokforingsdata och slutligen
forskningsdata. Forskning utifran forskningsmaterial, som insamlats av andra, kan ske



pa tva sitt. Det har varit mitt syfte att 1 forsta hand soka efter primérkallor. Da detta inte
gétt av olika anledningar, har jag letat upp sekundirkéllor som jag sedan undersokt mer
och dubbelkollat med annan litteratur for att vara pa den sédkra sidan, och pé det séttet
gétt flera varv runt for att sdkra mina kéllor. En del av de priméarkéllor som jag sokt efter
har inte funnits tillgdngliga pa biblioteken 1 Lund, utan jag har darfor fatt anvinda mig
av olika Oversikts litteratur for att stirka kéllorna. Ett exempel 4r d& annan
oversiktslitteratur fick komplettera primdrkdllorna var d& Douglas McGregors bocker
inte blev tillgéngliga for utldning: ”The human side of enterprise” och ”Leadership and
motivation”.

2.2 Ledarskap

Det forekommer manga olika definitioner av ledarskap, och vad det som term har for
betydelse. Ledarskap i sig r ett sammansatt fenomen i de flesta ménniskors vardag. Vi
har ledargestalter fran nér vi var smi i1 vara fordldrar som overgar i vuxen alder till
chefer i arbetssammanhang (Alvesson & Deetz, 2000).

Gary Yukl definierar ledarskap pé foljande sétt genom att anvinda begreppen ledarskap
och management och vad det innebdr med arbetets uppgifter;

“Management and leadership both involve deciding what needs to be
done, creating networks of relationships to do it, and trying to assure it

happens.” (Yukl, 2002, s. 6)

Ledarskap handlar alltid om ménniskor, och eftersom ledarskap dr om mainniskor, &r
den en del av kulturen i samhéllet, dér den dger rum. Ledarskap kan definieras pa olika
sétt, och det forknippas med olika saker beroende pa var man befinner sig i jordens alla
horn och ledarstilarna varierar (Lewis, 1997). En gemensam definition av vad ledarskap
ar inte praktisk mojlig, eftersom det skulle kunna hindra framvixten av nya idéer och
sattet att tinka (Alvesson & Deetz, 2000). Denna méngfald som forekommer betyder att
en sammanhingande forklaring med generella ambitioner kanske sédger relativt lite om
rikedom och komplexiteten hos de hogst varierande fenomen, som de forutsitts hidnvisa
till (Ibid.). Med ledning avses alla de atgirder som foretas for att koordinera arbetet i en
viss riktning eller stéllning som ger mdjlighet att bestimma (Svedberg, 2003). Det jag
kommer att ta upp hér dr dirmed det interkulturella ledarskapet och d@ven vad som inte
anses vara interkulturellt ledarskap. Sddant ledarskap dr vanligt i andra vérldsdelar.

2.2.1. Den auktoritire ledaren

Aldre ledarskapsforskning baseras pi en mycket ansprikslds forutsittning att
ledaregenskaper dr nedédrvda, och att det ndrmast skulle betraktas som en biologisk
rangordning, dir den som dr starkast vinner, och att denna makt och ledarskap skulle
hiarstamma fran en hogre kraft med rétt att styra. Emellertid har det inte varit létt att
kunna precisera dessa egenskaper (Bakka, Fiveldal & Lindkvist, 1999).

Detta ledarskap kallas auktoritdirt ledarskap. Auktoritet 1 sig innebdr att ledarskapets
beslut uppfattas som legitima och godtagbara av de anstéllda utan storre forevandningar.
Den auktoritidre ledaren delegerar ut arbetsuppgifterna till sina underordnade utan att



dessa ifragasitter nagonting (Bruzelius & Skérvad, 1995; Flaa, Hofoss et al. 1998). Man
bor dock ha 1 dtanke, att ledarskap i sig inte dr detsamma som auktoritet alla génger
(Bolman & Deal, 1997).

Mycket av makten som ledaren utdvar ar patriarkalisk, och mycket bygger dessutom pa
att den underordnade, 1 det hir fallet den anstéllde, kinner en sorts lojalitet till ledaren
och ledarens legitimitet 4&r hdmtad fran traditionen. Denna auktoritets typ &r mer
definierad som en traditionell auktoritet genererat fran Max Weber. Det finns ingen
tvekan om att man kan hitta manga exempel pd denna form i1 virt moderna samhille, i
sma och medelstora privata foretag och i andra linder (Flaa et al, 1998; Weber, 1997).
Delar av vérlden som fortfarande betraktas ha ett auktoritart ledarskap ar 1 bl.a. Asien,
delar av Sydeuropa och i Sydamerika (Hofstede, 1980, 1991).

222Teori1 X &Y

Det har utvecklats nyare teorier om ledarskap som har en mer demokratisk ledar syn.
Dessa nya synsétt kommer naturligtvis 1 konflikt med de gamla traditionella och
auktoritdra ledarteorierna (Bakka, Fivedal & Lindqvist, 1999).

En av dem som utvecklade en ny forgrening och idéer om ledarskap var Douglas
McGregor som utgick ifrdn Maslow 1 psykologin och som kom att kallas for
behovspyramiden nir han skapade teorierna X och Y (Ibid.).

Enligt Teori X orkar medarbetaren inte arbeta, dr inte inriktad pa att ta initiativ eller att
medverka 1 fordndringar i1 foretaget. Ledarna och arbetssdttet paverkas av den
underliggande ménniskosynen och faktorerna som paverkar ar aktiviteten, intresset,
metoden och annat i ledarens arbete. Ur ett pedagogiskt perspektiv framstar
manniskosynen och minniskan som en medveten varelse (Their, 1999). En ledare maste
enligt teori X gora foljande antaganden: Arbete dr varken en naturlig eller tilltalande
verksamhet for minniskan, Médnniskan méste dirfor tvingas arbeta och vill inte tinka
eller ta ansvar (Bruzelius & Skérvad, 1995).

Teori X innefattar bl.a. tvang och hérd kontroll av de anstillda, vilket med tiden leder
till 1ag produktivitet, motsattningar och dven konflikter som inte alltid kommer upp till
ytan. Teori X innebdr ocksa att man forsoker undvika konflikter och uppfylla samtliga
anstélldas behov, vilket i praktiken dr omdjligt. En vanlig foljd av detta dr en
verksamhet som innehéller starka uppfattningar av likgiltighet. Om man ifran
ledningens sida behandlar de anstillda som lata med behov av fast ledning, kommer de
att uppfylla forvdntningarna. Delar av vérlden dir teori X utdvas 1
ledarskapssammanhang &r bl.a. Asien, med ldnder som Kina och Japan och i
Sydamerika samt dven delar i forna Osteuropa (Bolman & Deal, 1997).

Motsatsen till teori X kom att kallas for teori Y. Det grundliggande i teori Y &r att
ledningens och ledarens viktigaste uppgifter dr att organisera arbetsforhéllandets villkor
pa sa sitt att de anstéllda kan utfora och tillgodose sina egna behov pa det bésta sittet
genom att fokusera sina anstringningar pa de beldningar som organisationen ger
(Bruzelius & Skirvad, 1995).

Teori Y hyllar den sjdlvstindige anstdllde, den egna initiativformigan och
problemldsningsformagan. Det dr de ménskliga resurserna som finns hos de anstéllda
som ledaren och ledningen ska ta hiansyn till, eftersom dessa utvecklas och kommer till
nytta i foretaget. Mycket av teori Y ldgger ansvaret pd ledningen for negativa attityder



till de metoder de anvinder 1 fall de gor fel (Bakka, Fivedal & Lindqvist, 1999). Olika
variationer av teori Y finns i vart lands foretagskultur och dven pd andra hall i Vést och
Nordeuropa (Hofstede, 1991).

En negativ sida hos teori Y &r att manga uppfattar att ledarskapet suddas ut nir det
kommer alltfor langt ut pd Y axeln. Ménga fel som en ledare gor i demokratiska
sammanhang, dr att man forsoker fa med sig alla. En klassisk fédlla som kan vilseleda
cheferna ar kompisfillan dér t.ex. chefen abdikerar i 6nskan att vara samma person
bland kollegorna, vilket r en risk med internrekrytering (Svedberg, 2003).

2.3. Interkulturellt ledarskap

Den vanligaste engelska termen dr "diversity management” ndr man avser interkulturellt
ledarskap (Yukl, 2001).

Det som utmérker en interkulturell ledare &r att, han eller hon leder personer i nagot
sammanhang som har annan kulturell bakgrund, eller talar ett annat sprik (Ibid.). I en
allt mer globaliserad virld har ocksa kraven dkat pa ledare och chefer som jobbar med
en interkulturell arbetsstyrka, ddr bakgrunderna varierar. Ledarskap i alla avseenden dr
svart paA manga sitt, och att dessutom leda personer fran olika linder dr en utmaning i
sig, vilket manga foretag och organisationer har blivit alltmer medvetna om (Tjosvold &
Kwok, 2003). Det har inneburit att man blivit mer lyhord for vilka egenskaper som ar
lampade for att leda olikheter (Yukl, 2001). Givetvis dr begreppet mer komplext, och
jag aterkommer mer om det i1 avsnitten kommunikation och interkulturella
arbetsgrupper.

2.3.1 Kultur

Kulturer och kultur &r skapat av individer och det dr 1 hogsta grad en méinsklig
formation i grund och botten (Rogers & Steinfatt, 1999). Vilka utmérkande egenskaper
som vi minniskor anser vara virdefulla av ndgot slag for oss 1 vart dagliga liv, och som
ar vart att 1dgga pa minnet, dr en del av hur var kultur har format oss (Lahdenperd,
2004). Definitionerna varierar om vad kultur egentligen &r, men manga av
begreppsforklaringarna har alla gemensamt, att kultur ar ett bestdende resultat av
influenser pd minskliga interaktioner. Kultur dr definierat som den konkreta féreningen
av livsvillkor for ménniskor. Det ar det bestdende delade beteendemonstret, varderingar
och normer som finns i alla delar av vérlden. Det har trots detta en mycket kraftig effekt
pa det individuella beteendet, bl.a. kommunikationen (Rogers & Steinfatt, 1999). Det
kan inte komma till stillning och inte bli synligt annat &n nidr man tréffar personer frn
andra kulturer. Det finns inom varje enskild méinniska och kommer bl.a. fram nir det
handlar om den egna tron, attityder och vérderingar. Kulturella vérderingar och
kulturella attityder involverar omdémen och dr normativa. Ménga attityder ar baserade
pd kulturella virderingar (Rogers & Steinfatt, 1999). Dessa olika vérderingar,
kommunikation, bdde verbal och icke- verbal kan ha illustrerats i det som Lahdenperé,
(2004) och Roger & Steinfatt (1999) kallar for det "’kulturella isberget”. Det bdr med sig
det verbala spréket, och att dessa kommer litt till uttryck, medan de osynliga delarna,
som ens normer och den ickeverbala kommunikationen, blir synlig for ens askadare till
en borjan.



Traditioner

Téankande, virderingar, verbal kommunikation

Humor, jargong

Normer

varderingar

Kommunikation

relationer

Kulturella isberget. Dess synliga och osynliga delar. (Fritt tolkat frdn Lahdenperd, 2004 och Roger &
Steinfatt, 1999).

Det forekommer personer som far namnet kulturbdrare bl.a. 1 foretagssammanhang. En
kulturbdrare skiljer sig fran en vanlig anstdlld i foretaget genom att uppfattas som en
representant av nationalkulturen i landet. | sammanhang dér man anser att det ar sarskilt
betydelsefullt att kulturen ska fortsidtta och vara bestdende, &r kulturbdrarna viktiga.
Exempel dr da foretag blir internationella, och man fran ledningens sida anser det vara
viktigt att man ska ména om den nationella kdnslan s& att den delen inte forsvinner
(Lahdenperi, 2004).

2.3.2 Viktiga egenskaper hos interkulturella ledare

Det finns egenskaper som kategoriserar en interkulturell ledare mer dn andra ledare och
som kan relateras till teori X och Y, dir Y- axeln har en 6vervdgande tyngd. Ledarskap
ar en egenskap hos en person som bendmns som en interkulturell ledare; interkulturell
sensibilitet. Denna egenskap innebdr att interkulturella ledare kan observera och ligga
marke till kulturella skillnader 1 sin arbetsstyrka och avdelning, och att de har en
forméga att kommunicera med sin egen nationella kultur och samtidigt tala osékerhet
bland sina medarbetare betrdffande olika &sikter som kan uppstd under arbetet.
Interkulturella ledare, som dr Oppna for olika kulturella uttryck, fir kdnnedom och
konfronteras med olika synsitt, ldr sig mycket mer. Denna formaga innebér att kunna
sammanlidnka olika synsétt, kunna tolka, forstd och dven respektera andras perspektiv
samt kunna ifragasétta sig sjdlv kritiskt och inte prioritera sig sjdlv (Lahdenpera, 2004).

For att kunna jobba i ett annat land krévs det ocksa att man som person och ledare ér
motiverad att verkligen jobba och skapa sig ett liv 1 det andra, nya landet, s.k. kulturell
nyfikenhet. Personer som jobbar utomlands en lingre tid kan i ménga fall drabbas av
svar hemldngtan, dd man inte trivs bra. Det kan 1 sin tur paverka hela avdelningen,
vilket medfor att man som ledare gor ett simre arbete (Lahdenperd, 2004; Yukl 2001).



Ytterliggare karaktirsdrag ér att interkulturella ledare 14tt kan ta till sig ny information,
inklusive sprak, for att kunna klara av sina arbetsuppgifter pd ett bra sétt och for att
kunna tackla kommande problem som kan uppsta i det nya landet eller hos de anstéllda i
ett internationellt arbetsteam osv. (Hofstede, 2003). Det underléttar mycket att behdrska
spréket bra tillsammans med de andra medarbetarna for att kunna gora sig forstddd och
for att kunna underlitta kommunikationen. Det dr inte mdjligt 1 alla sammanhang, men
om det finns ett gemensamt koncernsprak, t.ex. engelska ar det ett stort steg pa vigen
for ndrmare samarbete (Schneider & Barsoux, 2003; Lewis, 1997).

Oppenheten kallas i interkulturella sammanhang for kritisk kulturell medvetenhet, vilket
innebdr att ledaren dr Oppen for olika kulturella utryck och far kdnnedom och
konfronteras med olika uppfattningar bland sina underordnade som gor att dennes
mojligheter att ldra sig blir mycket storre. Denna forméga innebér i lingden att den
interkulturelle ledaren kan sammanldnka olika synsitt, kunna tolka, forstd och dven
respektera de andras perspektiv pa avdelningen, teamet samt kunna ifrdgasétta och
bearbeta sig sjilv for att véixa ytterliggare (Lahdenperi, 2004).

I konfliktsituationer, som ndstan alltid uppstir vare sig det &r en heterogen eller
homogen arbetsplats, dr det en nédvindighet att den interkulturelle ledaren foregar med
gott exempel och opponera sig mot fordomar som ev. kommer upp till ytan och tar till
disciplindra atgérder, da det dr nddvéndigt, och ger klara direktiv att sddant beteende
inte dr acceptabelt (Yukl, 2001).

2.3.3 Interkulturella arbetsgrupper

Arbetsteam av olika slag &r nidstan aldrig homogena, oavsett var man befinner sig
(Schneider & Barsoux, 2003). En interkulturell arbetsgrupp ar en grupp som jobbar ihop
i ett projekt, eller under andra omstdndigheter, och dir medlemmarna har olika
bakgrunder som nationalitet, sprak och kon. Ett problem som kan uppstd ar valet av
sprék, och detta kan orsaka konflikter, sérskilt om teamet ar interkulturellt och dér val
av sprak ocksa kan skapa vinnare och forlorare, dar det dominerande spraket ofta &r
liktydigt med makt och inflytande (Ibid.).

Det finns manga myter om interkulturella arbetsteam, bade att de arbetar béttre dn andra
och simre 4n vanliga arbetsteam, d4 medlemmarna kommer fran olika linder (Yukl,
2001).

Alla grupper, oavsett om de &r nationella eller interkulturella, utvecklar normer for att
kontrollera medlemmarnas beteende, och for att kunna skilja gruppen fran andra
personer som inte ingar (Hogg & Vaughan, 2002). Den storsta delen av
kommunikationen involverar principer och sedvinjor som problemldsning,
beslutsfattande, lyssnande och konflikthantering (Beebe & Masterson, 2003). Normerna
bidrar bl.a. till att 6ka gruppens mojligheter att forutse andra gruppmedlemmars
beteende, och detta underlittar f6r gruppens medlemmar att undvika generande
situationer, och detta bidrar till att formedla vergripande varderingar (Svedberg, 2003).
Normer kan vara skrivna eller oskrivna, tydliga eller utstuderade. Vissa normer géller
for alla medlemmar i gruppen, andra normer bara for vissa, andra géller mera det sociala
samspelet (Bruzelius & Skérvad, 1995). Dessa regler dr en uppsittning av informella
regler for hur man bir sig at eller ska gora. En tidig atgird ar viktig nér det géller
normer 1, fall de skulle gd Overstyr. Chefer och ledare bor verkligen ha inblick i



informella roller, gruppnormer och personliga konflikter som dr vanliga i arbetsteam
(Bolman & Deal, 1997).

Interkulturella team erbjuder mojligheten for ledare och organisationer att ldra sig
fungera effektivt inom olika kulturer, t.ex. relation med leverantér, kunder, eller
anstillda. Fordelarna med att anvénda interkulturella team &r att utnyttja deras naturliga
mangfald och att olikheterna kan bidra till storre kreativitet och fornyelse. En negativ
sida, for en interkulturell arbetsgrupp, kan bero pd beslutsfattande pga. problem med
kommunikationen, bade verbal och icke- verbal, och kan oka forekomsterna av
konfliktstrommen fran olikheter i véirderingar och normer (Distefano & Mazenevski,
2000). Mangtfalden kan ocksé skapa konflikter och kommunikationsproblem som skulle
kunna vara ett uttryck for frustration och otillfredsstéllelse bland medlemmarna som kan
leda till en hogre otillfredsstéllelse (Schneider & Barsoux, 2003).

Interkulturella team kan urskiljas i1 tre kategorier: forstorarna, utjimnarna och
skaparna.

Forstorarna: Arbetet 1 gruppen fungerar inte alls. Medlemmar har inget fortroende for
varandra ¢verhuvudtaget. Det forekommer strikt bevakad information frin allas sida,
mycket avundsjuka och dir man tar varje tillfalle till att attackera de andra
medlemmarna i teamet. Beslut for gruppen tas av ledaren eller den formelle ledaren utan
genuina diskussioner bland medlemmarna. Denna sorts team forstdr snarare 4n att skapa
virde 1 ett arbete av hog kvalité, det dr inte ndgot att se fram emot for ledaren och
ledningen (Distefano & Maznevski, 2000). Detta kan ocksa forekomma i borjan hos en
interkulturell arbetsgrupp innan medlemmarna har lart kéinna varandra och héller hart pa
sina egna normer utan att ha formagan att kommunicera med de andra (ménga kallor).

Utjdmnarna: Denna grupp dr de mest anstringande att fOrstd sig pd av dessa tre
grupper. Néar de jobbat ihop ett tag i gruppmedlemmarna blir de stolta dver att arbetet
gir bra och framédt. Medlemmarna har att acceptera skillnaderna och méangfalden i
teamet. Man har blivit medveten om vilka problem som kan uppsta, men man later det
inte bli ett stort problem som kan valla svérigheter 1 arbetet (Distefano & Maznevski,
2000).

Skaparna: Denna grupp arbetar mycket effektivt och allas olikheter kommer till nytta
och man blir tillsammans ett hogpresterande team. Arbetet flyter pa pga. att alla har
accepterat sina medlemmars for- och nackdelar. Detta &r ett mycket dynamiskt
arbetsteam och man for samman allt sa det &r just en ledarens drom om det perfekta
arbetsteamet (Distefano & Maznevski, 2000).

2.4 Interkulturell kommunikation

2.4.1 Kommunikationens grunder

Kommunikation féorekommer dverallt mellan manniskor. Det &r ett villkor for att vi ska
kunna fora ett budskap vidare och for att vi sjilva ska gora oss forstadda i var vardag i
och utanfor arbetet (Dimbleby & Burton, 1995, Engqvist, 2004). Pedagogiska
funktionsmdnster bygger pa kommunikation och syftet ar att ge upphov till pedagogiska
processer, vilket innebdr att formedla och lyssna, och i det sammanhanget ofta
betecknas lyssnandet som den svaraste och mest kridvande fasen i processen (Their,
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1997). 1 vara yrkesliv ar det speciellt vikigt att vi har klart for oss vad vi vill uppna, nér
vi kommunicerar for att undvika missforstand (Jacobsson & Thorsvik, 1997). For att en
ledare ska kunna fatta ett bra beslut, maste denne ha tillrdcklig information (Flaa et al. ,
1995). Alla sorters kommunikation dr involverad i varje aspekt av det dagliga livet, frdn
fodelse till ens egen dod (Everett & Steinfatt, 1999).

For att fa en ldtt 6verblick hur kommunikationen fungerar finns det lattoverskadliga
basmodeller. Kanaler for denna aktivitet kan fOrutom sprékliga alternativ vara
ljudkombinationer, ljus, symboler etc. I detta sammanhang beaktas endast den
kommunikation, som baserar sig pa spriket, pd den verbala och pa den ickeverbala
kommunikationen (Their, 1997).

Kommunikationsprocessen bestar av olika stadier och dvergangar:
e Det som avsindaren (s) vill uttrycka (ndgot) siander en kanal.

e Det som avsindaren faktiskt uttrycker, dvs. budskapet till mottagaren (m), kallas
aven for overforing.

e De signaler som nér fram till mottagaren (m), kallas for decoding. Den mening
som mottagaren ldgger i de mottagna signalerna.

KANAL

S > M

FEED-BACK

Férenklad basmodell av kommunikationsvdg fran sdndaren till
mottagare (Fiske, 1982; Their, 1999).

Vid sidan av saklig information Overfors darfor information om vara behov,
vérderingar, attityder och instéllningar. Bade sédndarens och mottagarens gruppregler
och kulturella normer priglar kommunikationsprocessen, och det bidrar till att det som
overfors blir ndgot mer &n dverforingen av ett rent sakligt budskap (Flaa et al., 1995).

Avsdndaren far ocksd omedelbar feedback pa informationen och kan da forsoka
korrigera eventuella missforstind och oklarheter, och anpassa argumentationen till
mottagarens reaktion pd budskapet. Om budskapet ddremot &r av enkel, rutinméissig
karaktér ar det naturligt att anvidnda de formella kanaler som finns etablerade for sadan
kommunikation (Jacobsson & Thorsvik, 1997).

2.4.1.1 Verbal kommunikation

Verbal kommunikation sker med hjédlp av ord och spraket. Spraket influerar
tankeformagan, och blir sedan uttryckt av ord. Att ldra sig ett utlindskt sprik eller flera
flytande eller mycket bra, dr en svar och en tidskrdavande arbetsuppgift som ofta kriaver
flera &rs trdning. Spréket dr grundldggande for att forstd det andra samhaéllet, dér det
speciella spraket pratas (Rogers & Steinfatt, 1999).
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Den talade, sprakliga kommunikationen, som vid sidan om den icke-verbala
kommunikationen eller kroppsspraket utgér en fundamental del av végarna till kunskap
i arbetslivet, kan forsvaras av olika barridrer (Their, 1997). Spréket behover ju inte
nddvéndigtvis begrinsas till det talade eller skrivna ordet; sprak kan dven ses som andra
gestaltningar. Med en vidgad syn pa spraket blir det intressant att studera de spar som
ménniskan sétter 1 arbetslivet. Samtidigt med att den andra ménniskan hittar nya sétt att
hélla ihop en grundldggande skillnad, formas denna lérprocess i yttre sprak, tecken och
produkter. I produkter, varor och beslutsformer gestaltar manniskan de erfarenheter som
hon upplever under sin andra frisittning som individ (Tedenljung & Rydhammar,
2001).

2.4.1.2 Icke-verbal kommunikation

Icke-verbal kommunikation &r kommunikation utan sprédk och ord (Roger & Steinfatt,
1999). Detta sker istdllet med hjdlp av kroppssprak, gester, tonfall, mimik etc.
(Dimbleby & Burton, 1995; Fiske, 1984). Det finns olika anledningar till att icke-verbal
kommunikation r viktigt, eftersom det finns dverallt. En anledning &r att den kommer
fore den verbala kommunikationen. Den &r pélitlig eftersom en person inte kan
kontrollera sina icke-verbala meddelanden. Icke-verbal kommunikation kan leda till
missforstand och det ar speciellt viktigt i interkulturella situationer (Ibid.).

Bland de mest uttrycksfulla signalerna &r blicken och berdringen; huruvida blickar mots
eller inte, hur lang eller kort 6gonkontakten dr, hur 6gonkontakten sker, om 6gonen
mots etc. dr ett effektivt sétt att kommunicera pa. Beroring, t.ex. ett handslag osv.
uttrycker formedlarens asikter och attityder (Their, 1997) och detta varierar i olika
kulturer allt eftersom vad som dr ldmpligt och oldmpligt (Lewis, 1996).

2.4.2 Kommunikation over granser

Interkulturell kommunikation &r en speciell kommunikation utdver den vanliga
kommunikationen. 1 arbetssammanhang &r det extra viktigt att interkulturell
kommunikation fungerar, annars kan det fa katastrofala foljder (Everett & Stenfatt,
1999). Dessa moten skapar forutsdttningar for individen att forstd andras kultur och
samtidigt 6ka sin egen medvetenhet om den egna kulturen, dvs. utdkad interkulturell
kompetens. Interkulturell kommunikation fungerar inte automatiskt och smartfritt fran
borjan, eftersom deltagarna maéste ldra sig att bli medvetna om sina kulturella
forestdllningar och begrinsningar (Lahdenperd, 2004). Denna interkulturella
kommunikation kréver erfarenheter av bade interkulturella kontakter och méten. Dessa
moéten 1 sin tur framkallar forutsdttningar for individen, ledaren och medarbetaren
(Ibid.).

Det ar ofta brist pd kongruens mellan den verbala kommunikationen och den icke-
verbala kommunikationen 1 kroppsspréket, som gor det svart for mottagaren att tolka
vad som egentligen menas. Sddana forhallanden &r typiska problem vid kommunikation
ansikte mot ansikte och sérskilt i interkulturella sammanhang (Jacobsson & Thorsvik,
1997).

Det forekommer monokroniska och polykroniska kulturer. Medlemmar frén
monokroniska kulturer ser tiden som en rdt linje, medan medlemmar fran polykroniska
kulturer ser tiden som rorlig. Sinsemellan kan det forekomma ménga variationer, men
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gemensamt &r att konflikter uppstér ifall medlemmar fran respektive kulturer inte forstér
varandra, och det dr extra létt ifall de ser olika situationer som viktigare &n vad den
andra parten gor. Det kan forsvara kommunikationen avsevért (Berger, 1996; Hall
1989).

I vistvirlden ar tid av alla slag ett viktigt fenomen i vardagen. ”Time is money” ar ett
visentligt uttryck bade for foretag och anstillda som bor i vistviarlden och i
Nordeuropa. Det dr viktigt att hélla tider och vara punktlig, medan andra kulturer anser
att tiden inte har samma betydelse.

For ménniskor i monokroniska kulturer, (Berger, 1996, Hall, 1989), ar det viktigt att
halla tider och vara punktlig i viktiga sammanhang t.ex. yrkesmissigt. En viktig affér
eller ett intryck kan bli forstort ifall motparten kommit sent, vilket kan uppfattas som
brist pa engagemang. Tidskonstruktionen 1 monokroniska kulturer dr delad 1 olika delar
som ett schema. Tiden ses som nagot man ska spara pa och inte slosa bort da den &r en
viktig del i livet (Lewis, 1996).

Ett liknande sétt att uppfatta tid och rutiner ar linjdraktiva nationaliteter som beskriver
att medlemmarna frin denna kultur helst gor en sak i taget. De anser att det dr det
effektivaste och snabbaste sittet att fa saker gjorda (Lewis, 1996) och foredrar att gora
en sak 1 taget och koncentrera sig pa den och slutféra den helst efter ett uppstéllt
tidsschema, en deadline. Pa sa sitt anser de fa mest utrittat pa effektivaste sittet (Ibid).

Motsatsen till monokroniska kulturer &r polykroniska kulturer. Har foredrar
medlemmarna att ta det lite lugnare och stressar inte pa samma sitt som medlemmar i
monokroniska kulturer. Tiden ses inte lika viktig att passa och mdten som ska dga rum
vid en utsatt tid kan bli framskjuten hela dagen eller till en annan dag (Hall, 1989;
Lewis, 1996).

Motsatsen till linjdraktiva nationaliteter kallas multiaktiva. Medlemmar fran multiaktiva
kulturer kénnetecknas av stor rorlighet och flexibilitet ddr man kan géra ménga saker i
taget. Medarbetare och ledare som tillhor multiaktiva nationaliteter tycker att de far mer
utrdttat genom sitt sitt att gora flera saker samtidigt, och de &r inte sdrskilt intresserade
av tidsscheman eller punktlighet (Lewis, 1996).

Krockar intraffar dd tva individer méter varandra fran respektive kategori for moten och
andra foreteelser i arbetslivet. D& kan det uppsté stora missforstdnd och irritation. Andra
saker som kan fa kommunikationen att forsdmras dr d& personer fran grupporienterad
kultur moéter en individ orienterad kultur, men detta aterkommer jag till langre ned i
avsnittet “Individualistiska och kollektivistiska kulturer”. Andra kommunikationshinder
ar den verbala biten, dar mycket verbal kommunikation i1 spréket kan missuppfattas
mellan olika individer som har olika bakgrunder, och det forsdmrar interaktionen i
samtalet (Berger, 1996; Lewis 1996).

2.4.2.1 Hofstedes dimensioner

Ett av de mest kéinda arbetena som gjorts om interkulturell kommunikation i1 foretag
kom fran Gert Hofstede (1980). Frdn denna forskning identifierades fyra olika
dimensioner, dér atskilliga 14nder jdmfordes och utvirderades fran de olika kulturerna
och hur de skiljer sig frdn varandra. Det kom sedan (1991) till en femte,
tidsdimensionen, men den kommer jag inte att nimna fran Hofstede, utan jag anser det
vara nimnt i styckena ovan, 2.4.2 (Hofstede, 1991; Bakka, Fivedal & Lindqvist, 1999).
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Stor och liten maktdistans

Stor och liten maktdistans visar i vilken utstrackning ett samhaélle accepterar hur makten
ar fordelad i foretag och organisationer bland de anstillda och ledningen (Bakka,
Fivedal & Lindqvist, 1999).

Lander med en stor maktdistans har en foretagskultur déar chefen ar accepterad av de
anstilla, och didr man som understilld inte sdger emot ledningen och chefen. I lander
med stor maktdistans dr det hierarkiska systemet en del av vardagen och det
forekommer tydligare klasskillnader i samhillet. Chefen dr en autokrat och envildig
hérskare 1 dessa kulturer. De anstillda titulerar de dverordnade och @ven varandra vid
tilltal. Ndgot annat skulle vara otinkbart eftersom det hade brutit mot systemet och
normerna. De hogre cheferna i1 hierarkin omfattas av privilegier som endast de har
tillgang till som befinner sig hdgst upp 1 hierarkin.

I kulturer och linder med liten maktdistans uppfattar underordnade och Overordnade
varandra som jamlika; det hierarkiska systemet dr bara en ojamlik rollférdelning som
faststdllts av bekvamlighet, och roller kan &ndras sid att ndgon som idag dr min
underordnade kan bli min chef sedan. Det kan vara svart for utomstédende att urskilja
maktstrukturen och det kan upplevas som forvirrande. Foretagen é&r relativt
decentraliserade 1 kulturer med liten maktdistans. Privilegier for hogre uppsatta
forekommer inte heller pd samma sitt. De anstélla anvénder inte sig av titlar nér de
kommunicerar med sin chef eller med sina medarbetare (Hofstede, 1991).

Individualistiska och kollektivistiska kulturer

I en kollektivistisk kultur dr det gruppen och kollektivet, t.ex. familjen, foretaget som
star 1 fokus och bestimmer villkoren for den enskilde individen. Det &r i forsta hand
gruppens vérderingar och normer som styr minniskorna. Alla beslut tas med gruppen,
och de avgdrande besluten bestims med anledning av vad som &r bast for den och inte
for den enskilde arbetaren. Fordelar &dr att individen inte &r ensam ifall hjilp skulle
behovas, medan nackdelar kan vara, att man blir motarbetad och utfryst, ifall man skulle
avvika fran normerna.

I individualistiska kulturer vérderas individen fore kollektivet och diar ar oftast
foretagsledningar bestdende av individer (Hofstede, 1991). I dessa kulturer &ar
virderingar grundade pa vad som dr bast for individen, dennes rittigheter och
sjélstdndighet framfor allt. Fordelar med individualistiska kulturer dr att individen ar fri
att sjilv bestdimma sina mal, och dér inget kan hindra en fran att géra egen karridr. En
nackdel r att det &r mer konkurrens med andra, och att man vid ett misslyckade inte far
samma stod fran kollektivet, utan ar utlimnad at sig sjilv (Bakka, Fivedal & Lindqvist,
1999; Hofstede, 1980; Roger & Steinfatt, 1999).

Maskulin-feminina kulturer

Maskulina kulturer uppfattas av Hofstede (1991) som de som betonar materiella virden,
ambitioner och skillnader mellan kénen. Feminina kulturer framhéver dairemot de mjuka
virdena i samhaéllet.

I de maskulina kulturerna framhalls skicklighet och kompetens i arbetslivet som mycket
viktiga komponenter och vikten att ta sig fram 1 karridren, utan att ta hinsyn till andra
genom hard konkurrens. Pengar och makt &r en viktig statussymbol (Hofstede, 1991).
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Maskulina kulturer dr forekommande i framforallt USA och Visteuropa, samt vissa
lander 1 Asien.

I de feministiska kulturerna &r de dominerande vérden i arbetslivet jimlikhet, solidaritet
och arbetsmiljokvalitet. I arbetslivet understryks ocksa rittvisa dven mellan kollegor.
De feminina kulturerna foredrar kompromisser och forhandlingar och fangar upp
individer som har det svart (Hofstede, 1991). I feminina kulturerna far individer av bada
konen att vara 6dmjuka och man gor ingen skillnad mellan dem, medan skillnaden i
maskulina kulturerna &r stor pa vad som ér tillatet beteendet hos en kvinna och en man
(Ibid.). Lander som har en feminin kultur r ofta ldnder i tredje vdrlden d4ven om vissa
lander 1 Europa har en blandning av bdde maskulina och feminin drag, som Sverige.

Svagt eller starkt osikerhetsundvikande

Definitionen av svagt och starkt osdkerhetsundvikande visar i hog grad hur
medlemmarna i en kultur kinner infor nya och okénda situationer (Hofstede, 1991).

I kulturer med starkt osdkerhetsundvikande har medlemmarna svért for att acceptera det
avvikande i andra kulturer. Medlemmarna kan arbeta mycket hért om det behdvs, men
de &r inte 1 behov av stindig aktivitet, eftersom de tycker om att ta det lugnt. En stressig
situation pa jobbet klarar dessa medlemmar inte av lika bra som personer fran svagt
osdkerhetsundvikande kulturer (Ibid.).

I kulturer med svagt osdkerhetsundvikande ses nya saker som spannande och som en
utmaning, vilket gynnar dem i manga avseenden (Hofstede, 1991).

2.4.2.2 Nordiska chefer

Nordiska chefer och foretagsledningar karakteriseras av specifika varderingar och seder.
Maktdistansen 1 norra Europa ar liten och ldndernas ledning blir placerade over
genomsnittet med hénsyn till individen. De har en ldg maskulin vdrde dominans
(Hofstede, 1991). Nér ledaren och cheferna ska fungera i utomstdende kulturer pa
arbetsplatser som chefer, agerar de ofta utifrdn sin egen nationella kulturbakgrund.
Hofstede (1980, 1991) anser att det kan uppkomma dilemman, nér ledarna arbetar i
samhéllen med mer auktoritdra traditioner och stor maktdistans. Omvént kan det laga
struktureringsbehovet ocksd innebdra storre tolerans infor ostrukturerade, oklara
situationer infor minniskor som &r annorlunda. Det gor det oftast ldttare for dessa ledare
att jobba 1 andra kulturer. Man &r mer Oppen for att problem kan 16sas pa manga olika
sdtt, eftersom man har med sig sin egen kulturella toleranta bakgrund, och att det ar
naturligt att respektera ett visst lands virderingsmonster. Naturligtvis behover dessa
ledare och chefer en grundlig forberedelse och introduktion i andra ldnders kultur men
det utgor en bra grund att borja med (Bakka, Fivedal, & Lindqvist, 1999; Lewis, 1996;
Tollgerdt - Andersson, 1996).
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Kollektivistiska

kulturer Individualistiska

kulturer

Diagrammet visar den teoretiska fordelningen av teori X och teori Y och hur individualistiska
och kollektivistiska kulturer forhdller sig till varandra (Bhagat & Baliga, 2002).

3. Metod

3.1 Utgangspunkter

3.1.1 Kwvalitativ metod

En grundldggande skiljelinje gér mellan kvantitativa och kvalitativa data. Kvantitativ
metod kan definieras som métbar, dvs. om den kan uttryckas i siffror och tal eller andra
méngder av termer, s.k. harddata. Kvalitativa data berdttar ndgot om de kvalitativa
egenskaperna hos undersékningsenheterna, t.ex. vad som ar typiskt. De brukar kallas {for
mjukdata (Halvorsen, 1992). Syftet med kvalitativa undersékningar ar att skaffa en
annan och djupare kunskap @n den fragmentiserade kunskap som ofta forvirvas, nir vi
anviander kvantitativa metoder. Man kan hdvda att varje kvalitativt falt fordndras
kontinuerligt under hela arbetet, vilket kriver stindig reflektion (Patel & Davidsson,
2003). Kritik mot kvalitativ metod har forekommit eftersom teorier inte innehaller annat
dn vad som redan finns i det empiriska materialet (Wallén, 1996).

Det naturliga valet av metod anpassas till det problemomrade som man formulerat
(Holme & Solvang, 1997; Bryman, 2001). Anledningen till att jag anser att det bésta
valet for den hir studien har en kvalitativ ansats r for att jag &mnar samla in mina data
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via empiriska semistrukturerade intervjuer och pa det viset inte dr i behov av anvianda
mig av en kvantitativ ansats som kan utgoras av enkiter. Den information jag &r ute
efter 4r den djupare kunskap som kan finnas nir man anvinder sig av en kvalitativ
metod. Med mitt syfte som utgdngspunkt har jag darfor valt att genomfora en empirisk
studie med kvalitativ ansats.

3.1.2 Forforstaelse

Genom erfarenheter och upplevelser skapar vi oss en forforstaelse for foremal och vér
omvérld. Detta paverkar ocksd var syn pé tillvaron. Alla méinniskor bdr med sig sin
egen forforstaelse genom erfarenheter och forutfattade meningar hela livet fran sin
fodsel fram till ens egen dod. Detta kan vara sprék, begrepp och trosforestillningar
(Hartman, 2004). Utan en forforstaelse kan man inte tolka fakta dverhuvudtaget (Patel
& Tebelius, 2003). Jag som ménniska stir inte utanfor samhéllet, utan &r en aktiv del av
det, darfor har jag en forforstaelse. Dessa erfarenheter paverkar i hogsta grad och mitt
satt att vélja frdgor och tolka fakta, inte minst i denna uppsats. Ménniskan kan aldrig
nagonsin frigora sig fran sin egen forforstaelse (Alvesson & Skoldberg, 1994; Thurén,
1991).

For att gora ldsare uppmérksamma ska jag redogora kortfattat for den forforstaelse jag
sannolikt bar med mig. Den bestar fradmst av att ha jobbat utomlands under en period i
en interkulturell arbetsgrupp, utan att jag for den delen har haft ndgon ledarposition 1
ndgot avseende. Det dr forstds svért att komma ifrdn att mina egna erfarenheter
utomlands skulle ha péverkan pa studien eftersom det kommit att bli en betydelsefull
period for mig.

Under arbetets gang har jag darfor medvetet fatt ifragasdtta mig sjdlv upprepade génger
om mina egna virderingar och tankar for att inte firga av mina egna intryck helt pa
uppsatsen. Det har inneburit att gi tillbaka och urskilja sakforhdllanden eftersom de
personliga erfarenheterna paverkar tolkningen och darfor ansdg jag det vara nddviandigt
att fora regelbundna anteckningar och begrundanden.

3.2 Genomforande

3.2.1 Val av foretag

I det forsta skedet av studien gjorde jag en lista pd vilka foretag som kunde vara
intressanta for min kommande frigestdllning. Kravet frdn min sida var, att foretaget
hade ett internationellt forankrat ndt och kontor i manga vérldsdelar och att det fanns
mojligheter for anstéllda att rora sig internationellt i jobbet. Darfor blev koncentrationen
ett tidigt skede inriktad pa foretag och organisationer som var betecknande som stora.

Efter att ha konstruerat en lista pd tdnkbara foretag som skulle kunna vara intressanta
kontaktades samtliga av dem via e-post, efter att jag kollat upp deras hemsidor pa
Internet. Jag kom i kontakt med tvé internationella koncerner som bada visade intresse
att stdlla upp. I slutindan f6ll valet pd den koncern dir jag sjdlv kunde vélja vilka
personer jag kunde intervjua. En annan anledning var att det ocksd lag pa ett rimligt
geografiskt avstand for min del. Dessforinnan hade jag fatt besked fran en del foretag att
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de inte hade tid, och i vissa fall hann de inte hora av sig igen, forrdn jag hade bestamt
med mina intervjupersoner.

Koncernen ligger i en av de stOrsta storstadsregionerna och dr idag en stor internationell
koncern etablerad i1 hela vérlden. Antalet anstidllda uppgér till 6ver 44 000 personer.
Foretaget expanderar fortfarande pa manga platser i virlden och i nya ldnder och de ér
kénda 6ver hela virlden for sin/a produkt/er.

I samband med den forsta kontakten med koncernen bad man att forbli konfidentiell.
Enligt etiska regler kommer jag darfor inte att ndmna namnet pa foretaget och inte heller
pa vilken ort det ligger. Jag kommer dirfor att nimna det vid namn som Koncernen i
uppsatsen.

3.2.2 Val av intervjupersoner

Forsta kontakten togs via e-post och jag blev direfter hinvisad till en anstilld pd HR-
avdelningen som kunde ge mig namn pa intervjupersoner, som hade jobbat i andra
lander. Nér jag ringde upp angav man fran Koncernens sida att man gérna hjélpte till,
och efter att jag beréttat kort om uppsatsens syfte, menade man frén foretagets sida att
det var bést att jag skulle intervjupersoner som kommit tillbaka nyligen. Mina
urvalskriterier var att intervju personerna skulle ha jobbat som ledare i ndgon form och
ha haft ansvaret for andra anstéllda, som inte var svenskar, och att de slutligen skulle ha
jobbat 1 utlandet 1 mer dn 1 &r och sedan att de inte varit hemma alltfér ldnge. Den
storsta anledningen till detta ar att jag anser att man annars latt gldmmer bort saker som
intraffat. Min kontaktperson informerade att jag kunde fa namn péd personer med hogre
positioner, men att de antagligen skulle prioritera bort mig d& de inte hade tid att stélla
upp pa arbetstid, och dérfor valde jag bort den mgjligheten. Eftersom urvalet skedde 1
tvd omgangar fick jag vinda tillbaka for att be om fler intervjupersoner. Dérfor blev det
chefer som hade nagot av en mellanchefsposition, men i andra omgéngen tillkom ocksa
en chef som hade varit VD for regionen. Samtliga i min grupp hade jobbat utomlands i
snitt 4,2 ar. De jobbar fortfarande som ledare, men en del har olika titlar sedan de
kommit tillbaka igen. Tre av dessa hade kommit hem igen forra aret och en for ca 2 ar
sedan.

Jag dr medveten om att jag inte kunnat paverka urvalet av personer mycket mer én att ha
bett om dem som ungefdr stimde med mina urvalskriterier. Det beror pa att jag som
forskare inte har insyn i hur verksamheten &r uppbyggd och inte har kunskaperna om
vilka av deras anstillda som finns i koncernen i ledarposition, som jobbat utomlands
och nyligen kommit hem igen. Jag fick ocksd veta vid urvalstillfillet av min
kontaktperson, att jag hade kunnat fa namn och telefonnummer till personer ldngre upp i
hierarkin, men att de antagligen skulle prioritera bort mig eftersom de antagligen var
upptagna av sitt arbete eller svéara att fa tag i, vilket gjorde att jag valde att fa de
personer som var tillgéngliga istéllet och det blev slutligen mellan 4-7 namn.

Vid andra omgangen fick jag en lista skickad via e-post till mig med namn som jag sjalv
valde frdn och kunde sjdlv vilja vilka jag skulle kontakta. Ett visst bortfall hade
forekommit vid den forsta omgéngen dé en intervjuperson aldrig lamnade besked. Det
resulterade 1 att jag védnde tillbaka till HR-avdelningen och fick en lista e-postad till mig
med ca fem nya namn. Valet f6ll pad den person som hade jobbat pa en kontinent som
inte forekom innan bland intervjupersonerna.
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Forsta kontakten med intervjupersonerna skedde dérefter via e-post. Jag skickade ut en
forfrdgan om de ville stélla upp pé en intervju och dir de sedan svarade. Nir tid for
intervjuerna niarmade sig kontaktade jag samtliga via telefon och bestdmde tid med dem
personligen. Under detta samtal informerade jag ocksa om att jag hade tinkt spela in
intervjun och bad om deras tillstind, vilket samtliga intervjupersoner gav sitt samtycke
till. Mitt syfte var att genomfora intervjuerna nagon ging i borjan av februari 2005 och
darfor kontaktade jag dem igen via telefon och mdtena bokades in tva dagar i foljd.
Mina intervjupersoner har jobbat i ldnder som Kina, Indien, Italien och olika lander i
Sydamerika.

3.2.3 Insamling av data

Ett kvalitativt angreppssétt bestar bl.a. av intervjuer. Intervjuer kan naturligtvis betyda
olika saker och anvindas 1 olika typer av forskning, t.ex. for att ticka en vidare empirisk
terrang osv. (Bryman, 2001).

Intervjuer kan vara mer eller mindre strukturerade (Lantz, 1992). Ostrukturerade
intervjuer dr en vanlig metod for informationsintervjun. Det innebdr ofta en muntlig
metod dér intervjuaren styr samtalet sa lite som mdjligt (Halvorsen, 1992).

Alvesson och Deetz (2000) anser att intervjuer soker en rikligare skildring. Manga
forstdller sig dock att detta kan minimeras genom att forskaren etablerar nira personliga
kontakter med intervjupersonerna som d& betraktas som deltagare istillet. En
intervjuperson som kédnner sympati for intervjuaren, kan helt enkelt bli mer villig att
instimma med denne och forsoka vara till lags, och dd kan syftet glommas bort, och
forskarens roll senare ifrdgasittas. Omvént kan en intervjuperson, som dr nagot skeptisk
mot vad denne tror forskaren star for eller helst vill hora, inta en mer utpréglad motsatt
standpunkt @n vad som under andra omsténdigheter vore fallet. Dértill kommer man
aldrig sdkert att veta vilka forvéntningar som undersokningspersonerna har, hur érliga
de &r etc. For att verka érlig och inte socialt inkompetent eller egendomlig krévs det
styrning av intrycken, impression management (Alvesson & Deetz, 2000). Som
intervjuare ska man bejaka sitt kroppssprak, sitt tonfall, upprepningar av ord osv.
Forskaren méste ocksa forsoka styra sina egna uppfattningar, eftersom en intervju ar ett
mote och interaktion mellan tva personer (Lantz, 1992).

For min del valdes en semistrukturerad intervjuform, med tanke pa att det fanns ett
bestimt syfte och en tematiserad intervjuguide. Jag ansdg att semistrukturerade
intervjuer var bast for min studie eftersom man genom intervjun far dkta intryck fran
intervjupersonerna, genom personliga moten. Kvalitativa intervjuer dr dock svara pa
manga sitt eftersom genomforandet av dem dr mycket tidskrdvande (Holme & Solvang
1996).

En annan viktig faktor ar att forsoka fa intervjun s& avslappnad som mojligt for
intervjupersonen och att den dger rum i en vilkénd miljo, t.ex. pa kontoret, hemma osv.
(Bryman, 2002; Holme & Solvang 1996; Lantz, 1992). Samtliga intervjuer dgde rum pa
koncernens huvudkontor.
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3.2.4 Bearbetning och analys av data

For att bearbeta data finns det olika bearbetningsprocesser. Som intervjuare ska man sa
fort som mdgjligt efter intervjuerna borja med kodningen. Vid en bandinspelning skall
denna skrivas ut, gdrna inom en kort tid efterdt. Nidr man sedan har utskrifterna fran
intervjuerna ar det viktigt att ldsa dem noga och reflektera 6ver den eventuella
tolkningen som gjorts i transkriberingen. Didrefter ska man ldsa igenom materialet en
gang till med kontinuerliga notiser for att finna nyckelord som kan aterkomma, och hér
genererar man en katalog dver termer som gors pd grundval av data. Man maéste ocksa
som forskare vara kritisk mot kodningen och se om det finns ndgot samband mellan
koderna. Samtidigt ska man undersdka om det finns fler generella teoretiska idéer som
ror koderna och data och fundera pa om de ar relaterade till litteraturen. Att fora
anteckningar underléttar arbetet eftersom man kan fina nyckelord som upprepas pa vissa
stillen, vilket kan underldtta nir man sedan forsoker koppla transkriberingen till
litteraturen som utgor den teoretiska referensramen (Bryman, 2001).

Intervjuerna dgde rum under tvd dagar pad Koncernens huvudkontor 1 Xstad pa
intervjupersonernas kontor. Transkriberingen i mitt fall borjade med att lyssna igenom
samtliga bandinspelningar som gjorts sa fort det gick. Déarefter skrev jag av samtliga
intervjuer som sedan skrevs ut. Under sjdlva bearbetningen av transkriberingarna
anvinde jag mig av bearbetningsprocessen ovan enligt Bryman (2001). Under arbetets
géng gick jag tillbaka och ldste transkriberingen flera ganger, vilket sedan gjorde arbetet
lattare att sedan tematisera det som sagts och sedan analysera den data man fatt fram.
Jag gjorde genom mina anteckningar en del notiser och kunde pa ett kritiskt sétt stilla
mig kritisk mot kodningen och kunde hir analysera den data som fanns. De teman som
framtradde mycket tidigt var: ledarnas syn pa ledarskapet, svensk ledare i utlandet och
vixa 1 sin yrkesroll. Under dessa teman fanns sedan utrymme ytterliggare teman som
kommunikation och tidsuppfattning. Jag anser det har varit en fordel, att alla
intervjupersonerna gav sitt samtycke till en bandad intervju eftersom mycket av den
information fran transkriberingen litt kunde ha gétt forlorad annars pga. att man som
intervjuare inte alltid uppfattar allt under sjilva intervjutillfillet som intervjupersonerna
sager.

3.3 Metoddiskussion

Metod ir ett systematiskt sétt att undersoka verkligheten pa. Med hjélp av detta kan vi
anvinda véra sinnen pd ett mer disciplinerat och genomténkt sitt, &n vad som ér vanlig i
andra livssituationer (Halvorsen, 1992).

3.3.1 Kvalitetsmassiga aspekter

Det ar vésentligt att man som forskare i en forskningsprocess som har kvalitativ ansats
ifrdgasitter sig sjdlv om informationen i1 studien &ar relevant for den teoretiska
referensramen. Det finns inga yttre kriterier for denna bedomning sa det blir forskaren
som far stilla sig sjdlv frdgorna. Dessa kan vara: Vilka faktorer har paverkat
tolkningarna? Kan all informationen man samlat ihop utnyttjas? Patel och Tebelius
(1987) skriver om olika kvalitetskriterier som ar vért att behandla nedan:
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Tillimplighet: Kvalitativ forskning dr instilld pé att upptidcka och forstd konsekvenser
vid val av teknik och uppldggning. Jag som forskare vill ha sd mycket information som
finns om fenomenet och soker darfor relevant information for problemomradet. Som
forskare vill man ha intervjupersonernas egen uppfattning hur deras situation speglat
deras verklighet (Patel & Tebelius, 1987). Darfor utformades semistrukturerade
intervjufragor for att intervjupersonerna skulle ges utrymme for sina egna uppfattningar
och asikter. Jag dr av den dsikten att mitt problemomréde intresserat intervjupersonerna
eftersom de trivts bra med sin vistelse i utlandet och utvecklats som personer.

Overensstimmelse: Hir r det viktigt att se om informationen man som, forskare samlat
in stimmer med problemomradet (Patel & Tebelius, 1997). Jag anser att jag genom
mina efterforskningar har erhallit tillracklig och bred information. Jag har forsokt att
urskilja likartade monster som informationen haft och dvervigt rimligheten

Palitlighet: For att kunna goOra senare tolkningar av materialet dr det viktigt att
argumentera for att informationens pélitlighet finns. Det 4r vésentligt eftersom man ska
kunna visa som forskare att informationssamlandet inte dr de egna vérderingarna (Patel
& Tebelius, 1987). Jag anser att jag inte medvetet latit mina egna vérderingar piverka
undersokningens utférande. Samtliga intervjuer genomfordes med bandspelare och
intervjupersonerna var vil informerade om att allt som sades var konfidentiellt.

Noggrannhet: Forskaren har oftast bara sig sjdlv och sin érlighet att lita pa. Darfor krévs
det att man reflekterar dterkommande Over sin forskningsprocess och for anteckningar
om vad som sker, t.ex. hur ens egna reaktioner definieras. Man ska vara medveten om
att den kédnsloméssiga paverkan kan styra mer @&n vad man &r medveten om. Det dr
darfor viktigt att tinka igenom detta (Patel & Tebelius, 1987). Jag har under arbetets
ging antecknat och reflekterat dver saker som skett i processen och varit noggrann att
inte forvringa informationen. Vid intervjutillfillet anser jag att inte med avsikt ha
argumenterat for mina egna asikter och inte heller patvingat mina uppfattningar pa
intervjupersonerna.

3.3.2 Urvalet

Eftersom jag sjdlv huvudsakligen fick vilja ut intervjupersonerna som skulle delta 1
studien, anser jag det varit till min fordel och jag har som forskare fatt stort
handlingsutrymme genom att sjdlv fa vilja ut vilka personer som jag ville kontakta.
Med information frdn min kontakt att hogre chefer i koncernen antagligen skulle
prioritera bort mig anser jag att mitt val inte var fel eftersom det ev. hade gjort empirin
svérare att genomfora. Urvalet skedde mer med personer som hade varit pa platser som
inte liknade Sverige i ndgot avseende kulturellt sitt. Jag har tinkt i efterhand pd om man
kunde ha valt ifrdn linder som var ganska lika Sverige i1 foretagskulturen, men det
skulle antagligen inte ha blivit lika intressant da och fatt samma resultat. I situationer
dir man som person utsdtts och hamnar i en mycket frimmande milj6 kommer man
ocksa till insikt med manga saker efter hand och dven om det till en borjan upplevs som
kaotiskt dr det ocksé intressant och berikande.

3.3.3 Intervjuguide och intervjuerna

Jag konstruerade en intervjuguide som tematiserades och bearbetades om en gang innan
intervjuerna dgde rum. Den konstruerades efter mina olika teman som jag ansdg var
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viktiga att ta upp 1 sjédlva teoridelen. Ingen av personerna végrade att svara pad nagon
frdga vid intervjutillfillet. Alla visste redan pa forhand att inspelning skulle ske och
hade gett sitt samtycke. Aven om det for den delen kanske kiindes ovant att vara i en
intervjuarposition frdn borjan uppfattar jag &nd4 att intervjuerna inte paverkats av att jag
spelat in dem. Jag ansdg vid intervjutillfillet att intervjuguiden hade utformats pa ett
korrekt sétt, men det har &ndé blivit att nagon enstaka fraga blivit ledande. Detta har inte
varit min avsikt i forsta taget och jag d4r medveten om att pad den punkten har jag inte
uppnétt det jag var ute efter fran borjan. Det finns risk att svaren blivit padverkade av
frdgan i sig och det gir naturligtvis inte att komma ifran. Det man kan reflektera over ar
hur svaren skulle ha blivit ifall formuleringen hade varit annorlunda. Detta dr en sak
som jag anser vara ett misslyckade fran min sida genom att inte ha varit mer
uppmérksam, men det ror samtidigt endast en fraga i hela intervjuguiden.

Intervjuerna dgde rum pa intervjupersonernas kontor, férutom en intervju som dgde rum
en bit fran receptionen péd entréplan pd huvudkontoret. Detta berodde pé att
foretagsomradet var enormt stort och att personen i fraga jobbade en halv kilometer bort
1 ett annat hus och valde att gora det lédttare for mig som inte hade egen bil att ta mig dit.

Vid ett tillfalle forekom det ett avbrott pa ca 10 sekunder dé en kollega tittade in utan att
vara medveten om att intervjun pagick, darefter kunde intervjun sedan fortlopa fritt. Jag
anser inte att det paverkade intervjun pa nagot negativt sitt da vi snabbt kom tillbaka till
dmnet och kunde fortsitta ostort.

Ett negativt inslag med att intervjun forekom pa intervjupersonernas kontor i en valkand
miljo, var att de ev. inte skulle uttrycka sitt missndje pa ett okonstlat sitt om de ansig
att vissa personer var besvérligare att jobba med &n andra. En fordel som jag anser det
vara med att intervjuerna spelades in och transkriberades var att jag kunde gora en battre
analys av vad mina intervjupersoner sagt och ta till mig information som missats vid
intervjutillfdllet. Tiden pa intervjuerna varierade mellan 25 minuter upp till 1 timme.
Det anser jag hinger ihop med vilka personligheter intervjupersonerna har, vissa pratar
mer och medan andra ar kortfattade och snabba.

3.3.4 Etik

Mitt dndamal har hela tiden varit att som forskare striva efter att behalla ett korrekt
etiskt forhallningssitt. Policyn har wvarit att inte skymfa eller felaktigt behandla
intervjupersonerna pga. det som ndmnts under intervjuerna eller forkasta deras
personliga ésikt.

Etiska principer ar viktiga att f6lja inom den samhéllsvetenskapliga forskningen. Dérfor
har jag valt att f6lja de etiska principer Bryman (2001) ndmner.

o Samtyckeskravet: innebidr bl.a. att de personer som dr med i uppsatsen far all
information, arbetets syfte och vidare arbete. De etiska riktlinjer som flera
professionella organisationer formulerar handlar om att intervjupersonen
frivilligt ska 1dmna samtycke att delta (Bryman, 2001). Intervjupersonerna hade
alla gett sitt samtyckte till att stidlla upp pa intervjuerna innan och var
informerade om att intervjun skulle spelas in, vilket alla stillde upp pa.

o Informationskravet; innebdar att man som forskare ska informera
intervjupersonerna om syftet med undersokningen. Det ska ocksa innebéra, att
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de vet, att deltagandet ar frivilligt. Alla personer som ingar i undersékningen ska
behandlas med storsta mdjliga konfidentialitet (Bryman, 2001). Alla mina
intervjupersoner som deltog hade fatt veta innan syftet med studien och var
dérfor vél informerade och deltog frivilligt.

o Nyttjande kravet: innebér att de uppgifter som samlats in om intervjupersonerna
endast far anvindas for forskningsdndamaélet. Det material som samlats in hér
dmnar jag endast anvénda i den hér studien.

o Konfidentialitetskravet: innebdr i forskning att privata data som identifierar
undersokningspersonerna inte kommer att redovisas pa ett detaljerat vis som
skulle peka ut dem pa ett litt sétt. En viktig aspekt att ta hdnsyn till dr att man
inte heller gor intrdng i privatlivet. Det kan handla om att personen inte kdnner
sig tvingad att svara pd frdgor som ror dennes religion och inkomst osv.
(Bryman, 2001). I studien kommer jag inte att nimna intervjupersonernas namn
eller vilket foretag jag varit i kontakt med. Foretaget blir endast nimnt som
”Koncernen™.

4. Resultat

I detta kapitel kommer jag att redogora for den empiriska resultatredovisningen som
gjordes pd foretaget "Koncernen” med fyra intervjupersoner. Efter bearbetning av
empirin har jag valt att presentera materialet i kategorier som jag anser vara
genomgdende i intervjupersonernas svar.

4.1 Bakgrund och syn pa ledarskap

Att bege sig utanfor vart lands granser for att jobba och leva en léngre tid dr for manga
en utmaning. Man méter inte bara ett nytt land, utan man far ocksa se dess andra delar
och olika forhdllningssatt till att arbeta. Det kan vara foreteelser som hur medarbetarna
kommunicerar med varandra, forhaller sig till chefen, hur medarbetarna interagerar i
problemsituationer vid diskussioner och omorganisation som inte forekommer pa
svenska arbetsplatser.

Samtliga intervjupersoner hade ett intresse av andra kulturer redan innan de bestdmde
sig for att soka sig utlandstjdnsten. Alla hade varit utomlands en lédngre tid under bade
utbildningen och arbetet. Tvd av intervjupersonerna hade varit utomlands i omgéngar
under studietiden som utbytesstudenter i olika linder medan en intervjuperson hade
jobbat i ett r i ett nordeuropeiskt land inom Koncernen.

Intervjupersonerna hade olika anledningar till varfor just de sokte sig utomlands i
arbetet. Tvd hade sokt tjansten fOr sjdlva utmaningens skull, en annan av
intervjupersonerna hade blivit tillfrdgad av sin chef och en person hade sokt tjdnsten av
personliga skél. Tvé av intervjupersonerna jobbade 1 Asien, medan de andra tva jobbade
i Sydeuropa och Sydamerika.

Ledarskapet innebdr for intervjupersonerna att mota nya forandringar och motivera sina
medarbetare, ge dem ansvar och fungera som ett stod, da det behovs. Det innebér ocksa
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att gora sitt jobb och se till att verksamheten fungerar och dven tédnka pa det sociala
planet. En av intervjupersonerna anser sig inte vara en formell chef som styr och
kontrollerar, utan en som ledare med egenskaper som &r mer som support.

“Ledarskap for mig handlar vdl inte om att vara inte
vara en formell chef utan ledarskap dr vil mer att stotta
ndgon.”

4.1.2 Ledarskap pa gott och ont

Till det som intervjupersonerna ansig vara det mest stimulerande i sitt arbete som ledare
ar att arbetsuppgifterna dr sd varierande, och att man kan fi mycket kompetens till sitt
forfogande och se hur medarbetarna véxer med sina egna roller och sitt ansvar.
Stimulansen som team ledare dr att se hur arbetsgrupperna kommer framat i arbetet och
att beskada hur alla tar sitt ansvar. Andra anser att det var den sociala biten som dr det
roligaste.

“"Man kan framforallt se hur mdnniskor verkligen vixer med
sina egna roller, sitt eget ansvar.”

Till de mindre roliga arbetsuppgifterna som chef anser intervjupersonerna ér att behdva
dra ner pd verksamheter och att ta svéra och trékiga beslut, som vid neddragningar av
anstillda.

“Det dr ju en del av ledarskapet och ta ansvaret i gott och ont.”

En annan uppgift som ocksa upplevs som trakig dr d& medarbetarna inte klarar sina
arbetsuppgifter. For en del dr problemet att gruppmedlemmarna inte alltid sdger till da
de dr i behov av hjilp, utan later saker och ting vara. Andra mindre stimulerande
uppgifter ar nar man maste 16sa stridigheter och konflikter med personalen.

Intervjupersonerna anser att det &dr roligt arbete de har i och med att man har med
ménniskor att gora och att de tréffar s manga olika ménniskor vilket gor att det &r stor
omvéxling och dynamik i arbetet. Samtliga har jobbat pa Koncernen innan de akte ivig
till sina respektive lander.

4.2 Svensk ledare 1 utlandet

Det informella och avslappnade ledarskapet i Sverige har ofta blivit en sjdlvklarhet for
manga som inte jobbat ndgon annanstans. Det dr generellt mycket littare att kunna
kommunicera med sina medarbetare pa arbetet ocksa hogre upp i hierarkin. Samtliga
lander dér intervjupersonerna har jobbat har en mer formell foretagskultur och ledarstil.
Aven om Koncernen ir ett svenskt foretag smittade givetvis de understilldas normer av
sig 1 arbetsmiljon. Intervjupersonerna trodde dock att Koncernen skiljde sig mer frén de
lander de befann sig i och pa andra arbetsplatser som inte var svenskéigda var det mera
formellt. Samtliga av intervjupersonerna ansag att det hade varit ett tydligare hierarkiskt
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system 1 Koncernen utomlands, eftersom det svenska konceptet inte kan anpassa sig helt
och hallet.

En av ledarna som jobbat i Asien blev behandlad av sina medarbetares som en inhemsk
chef eftersom man inte hade ndgon annan erfarenhet. Det innebar att mdjligheter till
arbetsplatsdiskussioner inte kunde forekomma da medarbetare inte hade formagan att
ifrdgasitta auktoriteten.

“Ja, ddr forvintas man ju vara chef, ddr har man inga
diskussioner. Chefen ska kunna ALLT. Kunna svara pad alla
frdagor... Sd det var inget team som jobbade egentligen...”

Man har ocksd upplevt att ens kollegor som egentligen inte &r ens understéllda &r
forsiktiga till en borjan och avvaktande. Det tog langre tid att komma in i den vanliga
gemenskapen.

“Det tog ganska ldng tid for mig innan jag blev kompis med
mina kollegor som jag satt med i samma rum, de hade vildigt
stor... respekt for mig...”

Andra svarigheter var att komma in i arbetet och arbetsrutinerna. Det tog ganska lang
tid for de flesta och det var ofta mycket som hiande innan.

“Det tog mig rdtt manga vandor innan jag forstod att man
sdger hela tiden ‘ja, vi gor det imorgon.”

Det var faktorer som ocksda spelade in di man f{6rutom den annorlunda
kommunikationen och arbetssittet ockséd bodde i en miljé6 som hade sdmre standard &n
hemma. En del hade hort mycket om arbetsforhillandena hemma av andra som jobbat
pa samma ort och var lite mer forberedd &n nagra andra av intervjupersonerna.

Som chef upplevde en del att man inte fick samma feedback fran arbetskamraterna som
hemma i Sverige som man var van vid. Det kunde leda till en del problem.

"Om man sa ndgonting var det mitt beslut som gdllde hur
tokigt det dn var.”

Att slédnga ur sig saker utan att egentligen tinka igenom dem innan gjorde att en del av
intervjupersonerna blev lite forsiktigare med vad som sades och la fram sina asikter pa
ett mer indirekt sitt s& problemet 16stes. Det gjorde att man fick hitta andra sétt for att fa
den feedbacken man var ute efter. I vissa fall gick det inte d& kulturen i landet gjorde att
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medarbetarna aldrig inte kunde ge feedback pga. sin kulturella bakgrund och da fick
intervjupersonen anpassa sig sjdlv istillet i den man det gick.

Att titulera en chef eller dldre person &r vanligt i andra lander bade i Europa och i andra
vérldsdelar. Detta var en ny situation for en del av ledarna dd man aldrig innan blivit
titulerad for "Sir” etc. Detta skapade en obehagskénsla i borjan for en av de yngre
intervjupersonerna dd h-n inte ansags sig vara av hogre rang én sina medarbetare eller
medlemmar i teamet. En del misstag gjordes till en borjan dd man kanske var alltfor
svensk och inte kunde se sjédlva hierarkin. Det lardes sedan in och man undvek misstag
efterét.

Det var en del saker som dock kunde gora ledarskapet lédttare i en mer hierarkisk miljo.
En fordel som en intervjuperson tyckte att det hierarkiska ledarskapet forde med sig var
att man inte brottades med det som kanske &r ett mer svenskt problem genom att vara
ute och vara med i gemenskapen bland medarbetarna och sedan i en annan situation
vara chef, vilket kan vara av ett dilemma dd man hamnar situationer i d4 man maste
upptrdda som chef.

4.2.1 Internationella medarbetare

Teamen kunde variera allt eftersom det var under langre tidsperioder intervjupersonerna
jobbade dér och for vissa sd var det inte heller sjdlvklart vilka som ingick i teamen
eftersom mycket av organisationen dr matrisformad pé den enheten och att det forekom
oklara direktiv uppifran med viss fordrojning. Alla upplevde att en vilja att hjélpa till
fanns dér, bade uppifrdn och frdn sina understdllda. Det kunde gora situationer lite
oklara, men man 16ste det genom att utnyttja de resurser som fanns.

Ledarna hade i regel ofta kontakt med andra avdelningar och enheter under sin tid 1
utlandet och ingick pa det séttet i ett team. Dar fanns olika nationaliteter och grupperna
varierade dirfor ocksd eftersom det var under en lang tid man jobbade pa plats i
utlandet. Det upplevdes bade som positivt och negativt och givetvis forekom det olika
konflikter som intervjupersonerna fick Overvinna pd olika sdtt. De enskilda
medlemmarna i gruppen kunde ha fordomar gentemot andra nationaliteter i samma
grupp fran borjan. En del upplevde att det fanns en ovilja att samarbeta innan man lart
kdnna varandra i gruppen eller pad avdelningen. Konflikterna upplevdes aldrig som
riktigt stora, men gjorde dnda att arbetet kunde dra ut ldngre ut pd tiden och att man
ibland fick ta itu med konflikterna innan det gick ut 6ver alla i gruppen. Men det gav
ocksa nya dynamiska framsteg och efter en tid hjdlpte alla gruppmedlemmarna till. Att
vara en del av ndgonting som forde positiva resultat med sig i arbetet upplevdes som
mycket positivt, aven om det kunde ta tid for en del att forst hdnga med i den nya
situationen.

“Det dr lite av tjusningen med att jobba med andra
nationaliteter som inte tinker exakt samma som man sjdlv
gor.”

Som pa manga arbetsplatser forekom det fordomar till en borjan. Det var bl.a. mellan
olika nationaliteter i Europa framforallt ddr man var misstdnksam i borjan och inte
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girna hjélpte vissa personer i gruppen innan man lart kinna varandra. I slutdndan ansig
samtliga intervjupersoner att vid konflikter handlade det mer om personkemi mellan
medarbetarna och att det forekommer 6verallt. En del nationaliteter i grupperna tyckte
sig vara béttre 4n andra och ville gérna vara bést och visa upp sig och ta storre utrymme.
Det 16ste ledarna genom att behandla alla lika och lata alla medlemmar ta lika mycket
plats, &ven om en del visade mycket mer respekt for auktoriteter och holl ldgre profil &n
en del andra.

4.2.2 Kommunikation och tidsuppfattning

For att arbetet ska kunna flyta pa anser samtliga intervjupersoner att rak kommunikation
ar det basta for arbetet oavsett var man befinner sig. Att anvdnda rak kommunikation
ansag intervjupersonerna vara det bésta for att informera sina medarbetare, och for att
de senare skulle forstd arbetet i fall de satt med en trikig uppgift under en tid.

Koncernens sprak utanfor Sverige ar engelska och i1 vérldsdelar som Sydamerika
kommunicerar man med medarbetarna pa modersmalet spanska, vilket dr en
nodvindighet for att kunna jobba pa plats diar en ldngre tid dd& manga av landets
invénare inte kan engelska.

Att koncernspraket var engelska hindrade inte en del medarbetare 1 vissa team fran att
prata pa sitt modersmal i1 vissa sammanhang. Samtliga av intervjupersonerna upplevde
att man kommunicerade pa olika sitt vilket fick dem att dndra sig lite grann efter
situationen. Hur det sedan var att anvinda samma sorts kommunikation var annorlunda
beroende pa var intervjupersonerna jobbade. For vissa gick det inte alls, for andra fl6t
det pé béttre d4 medarbetarna anvinde sig av mer rak kommunikation dn i Sverige,
genom att sdga till direkt ifall det uppstod problem. Tonldget kunde i vissa fall vara
annorlunda. I situationer nir man var oense pa moten forekom det vilda och hogljudda
diskussioner sa att personer som var pa besok fran andra lander t.ex. huvudkontoret pa
Koncernen trodde parterna var ovinner pa riktigt, vilket visade sig vara osant eftersom
da motet var Gver var man vanner igen.

En del intervjupersoner upplevde det ocksd att det forekom situationer didr en
nationalitet gérna bojde sig istéllet for att diskutera vilket manga ansag var synd. Detta
kunde skapa irritation och i det mest extrema fallet fanns det alltid en tolk med som
Oversatte via engelska. En del liarde sig lite av landets sprak pa plats men pratade
engelska pd arbetet, medan en person hade lirt sig att prata det flytande och anvinde det
ocksa 1 arbetet, medan de andra pratade engelska.

Det skapade hos intervjupersonen i frdga en stor osdkerhetskénsla om allt som sades
kom fram eller inte. Ibland blev det dock s att kommunikationen inte gick fram av
olika anledningar och da fick man &tgirda problemet senare. Det var dock inga storre
problem, men smé saker som gjorde att arbetet drojde ut pé tiden. Intervjupersonerna
fick ldgga band pé sig sjilva och det var mycket viktigare att inte tappa ansiktet pa
arbetet och inte heller genera ens understdllda. For andra sa man saker pé ett lite finare
sdtt an hemma och 1 vissa fall sa man aldrig négot.

Att intervjupersonerna inte kunde spraket fran borjan spelade inte heller nagon storre
roll for dem, medan nagra av dem kunde spraket innan och lirde sig lite av spréket pa
plats. I situationer dér det var svart kunde medlemmarna i gruppen bdrja prata pa sitt
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eget sprak vilket gjorde intervjupersonen forvirrad da kunskaperna inte rackte till for att
folja med 1 konversationen.

“Sprdket kunde ju ha sin svarighet just i att ibland ndr det
var obekvimt, jag kinde de tog till sitt eget sprak da.”

Man lirde sig efter ett tag att undvika sidana situationer genom att begira att
arbetskamraterna kommunicerade pa koncernspréket hela tiden for att alla skulle forsta.

Tiden hade stor roll for hur ledarna ansag att arbetet genomfordes, mer 4n hemma. Det
tog ett tag innan man forstod att man jobbar pa olika sétt 1 virlden och anpassningen
kunde upplevas som svar till en borjan. Det var inte helt sjdlvklart att ens medarbetare
beréttade detta for dem i bdrjan. For en av intervjupersonerna tog det tid innan man
insdg att medarbetarna blev klara med sina uppgifter trots att de var ute i sista minuten
innan deadline och detta irriterade intervjupersonen véldigt mycket. Intervjupersonens
vanliga arbetssitt hemma var att vara klar i god tid innan deadline. Intervjupersonen
kénde att h-n blev stressad av att gruppen tog det alldeles for lugnt och att man som chef
blev tjatig och forsokte f4 gruppen att jobba pa fortare sa att de kunde bli klara i tid
eftersom man inte trodde det skulle gé& annars. Det visade sig sedan att gruppen klarade
av sitt jobb trots att det var manga i gruppen som fick jobba dygnet runt den sista tiden,
men man klarade deadline. Efter ett tag da detta hade upprepats ett par ganger, insig
intervjupersonen att det gick att lite pa sina medarbetare och att jobbet blev gjort till
slut, fast pa ett annat sitt. Intervjupersonen hade blivit stressad dver att de 1 gruppen inte
sjdlva stressade.

For en annan intervjuperson var tid och tid inte samma sak for medarbetarna som é&r
vanligt att passa i Nordeuropa. Moten som skulle borja i tid kunde sétta igang kanske 2
timmar senare. For en av intervjupersonerna gick hans kollegor och liste dorren till
moteslokalen d& motet hade borjat. Det var for att manga annars kom for sent och man
kinde att det behovdes goras nagot at det pa ett konkret sitt s att de anstéllda forstod
vad det innebar att komma for sent. I det fallet informerade man medarbetarna att det
var prick pé klockslaget som man bdrjade med modtena och det larde sig medarbetarna
efterhand eftersom de kanske missade ett vikigt mote. Man informerade ockséd om att
medarbetarna som kom for sent kunde vara med pd ndsta moéte istéllet. Medarbetarna
insdg da att det var vikigt att halla motestiderna for att undvika att missa viktig
information frin det forsta.

“Ja, man har ju lite olika uppfattningar om tid i sadana hdr
ldnder... som svensk dr man ganska punktlig...”

Personligen anpassade sig intervjupersonen mer an sina svenska kollegor och kunde i
fortsattningen rakna med att medarbetarna var sena.

Tvé av intervjupersonerna har jobbat 1 ldnder dédr rak kommunikation &r mera vanligt dn
i den svenska kulturen, man har ett mera hetsigt temperament och man drar sig inte for
att dra igang en konflikt, vilket underléttar och inte belastar arbetet i1 fortséttningen. I de
andra fallen hade de andra ledarna jobbat i kulturer déar rak kommunikation inte ar lika
sjdlvklart. Manga av medarbetarna kunde ofta inte sidga “nej ” dd man frdgade om saker
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och da uppstod en del problem. Det innebar att man inte visste vad de anstidllda menade
och inte menade. Kommunikationen i det hir fallet var mycket krokig. Vid flera
tillfillen kunde de anstillda inte prata med en annan chef da det uppstod problem for det
var inte den egna och dd kunde det ta ldngre tid for kommunikationen att néd fram.

4.2.3 Mojlighet till inflytande och fordandring

Att arbeta som ledare innebér att man far vara med och bestimma nya saker. Det fanns
situationer dd man behdvde paverka gruppsammanséttningen, i andra fall gick det inte
pga. ledningen hogre upp 1 hierarkin. Personalen upplevde det positivt att man fran
ledningens sida litade pd dem i vissa situationer, for det var ovanligt pa andra
arbetsplatser 1 landet. Man kunde mérka att medarbetarna blev glada av detta.

Organisationen har uttalade regler och de anpassas efter vart man kommer men det
forekommer s.k. high ethics och uttalade vérderingar i Koncernen. Som ledare har man
en mera informell ledarroll 4n i manga av de nationella foretagen, vilket bade kan
upplevas som positivt och negativt. For vissa av intervjupersonerna uppstod ldgen da de
néstan blev ifrdgasatta d4 de ansdgs vara for hjidlpsamma och tillmdtesgdende nédr
kanske en medarbetare hade gjort ett misstag och skulle enligt landets egna normer och
regler ha blivit avskedad.

Beroende pa vilken positionen de hade kunde intervjupersonerna inte alltid paverka
besluten eftersom dessa kom frdn hogre instanser. Da det var en anstédlld som inte skotte
sitt jobb eller helt enkelt inte passade in dér i organisationen hade man storre mgjlighet
att paverka detta mer. Detta innebar att man gjorde en del fordndringar som att ta bort
en stampelklocka och fa med personalen i diskussioner for att kunna forbéttra arbetet.
Detta var dock inte populért bland en del av de dldre medarbetarna. Intervjupersonerna
anser att den svenska ledarstilen upplevts som positiv hos de flesta hos medarbetarna,
trots visst missnoje hos den del andra.

“For vissa gammeldags chefer sa var det jdttejobbigt, och i
vissa fall fungerade det inte och det hdnde att ndagon fick
gora nagonting annat.”

4.3 Att vaxa 1 sin ledarroll

Genom att ha jobbat en ldngre period utomlands anser samtliga intervjupersoner att de
har vuxit i sina roller, bdde pa ett professionellt sétt och pé ett privat plan. Egenskaper
som ledarna bl.a. fitt ar att de fatt storre tolerans gentemot sina medarbetare vilket
intervjupersonen dragit nytta av pa hemmaplan.

“Man fdr en annan typ av tolerans for folk och for olikheter.”

Intervjupersonerna insdg under sin tid i utlandet att ocksa som ledare kan ha en verklig
makt 6ver det man beslutar och far pa det viset se upp med att sdga vad man egentligen
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tdnker och sédger 1 vissa sammanhang. Arbetsvillkoren dr oftast simre pa manga platser i
vérlden och att det &r litt att avskeda arbetare som inte skoter sitt jobb.

“Att vara svensk och tro man dr bdst i vdrlden dr ingen hit.”

Intervjupersonen som blev stressad av sina medarbetare innan deadline anser att det som
verkligen paverkat positivt var att komma till insikt att det ar ingen idé i att stressa over
alla andras arbete och 1 vilken takt de arbetar.

Samtliga intervjupersoner har en 6ppen attityd och ir inte ridda for avvikelser. Ar man
som person mycket bunden till sina rétter i1 sitt hemland kan man ma daligt pga. att
hemldngtan och da kanske man inte ser fordelarna av att ha jobbat med medarbetare
frdn andra kulturer. En av intervjupersonerna drar en jimforelse med en annan kollega
som ocksa &kt utomlands till ett land ganska likt Sverige och inte trivdes alls utan ville
aka hem och brot sitt kontrakt tidigare dn berdknat.

"Man maste ju vara ganska oppen ... och vilja prova pa.”

Ledarna anser att man véxer i ledarrollen, men forutséttningen &r att man har Oppet
sinne och inte ar rddd for att testa nya saker eftersom vistelsen sdtter bdde en som
privatperson och ledarrollen pa prov.

Samtliga menar att alla personer inte kan/ar 1ampade for att jobba utomlands. Det dr upp
till var och en och prova pa, om man provar och det har gitt bra pé sd kan man dra stora
fordelar av det i framtida yrkeslivet. Hinder ar bl.a. att man som person inte skulle
kunna jobba pa ett bra sitt for att man skulle sakna den svenska miljon alldeles for
mycket och inte kunna jobba bra.

"Den ldrdomen och utvecklingen som jag kinner att jag har
haft har givit mig sd mycket sd jag har svdrt att sdga till ndgon
att det inte skulle ge samma sak for dem.”

Viktiga egenskaper for att kunna leda en internationell grupp éar enligt
intervjupersonerna forméga att lyssna, kunna ta konstruktiv kritik och &ndra sin egen
uppfattning, ha tdlamod, vara 6dmjuk och vara Oppen for nya fordndringar och
olikheter. Det giller inte bara for en internationell arbetsgrupp podngteras det eftersom
det néstan alltid finns grupper 1 arbetslivet som innehéller olikheter som
konstillhorighet, lder och platser ddr man kommer ifrén. En interkulturell ledare méste
kunna kommunicera med alla i gruppen och fa dem med sig och vara flexibel och inte
vara ridd fOr att prova pa nya saker. Man méiste ocksa vara 6dmjuk och ta sedan dit man
kommer, inte heller vara rddd for att gora fel. Intervjupersonerna menar att risken finns
att om man inte lyssnar pd medarbetarna sd vinner man inte heller respekt och
fortroende och da far man inte heller den feedbacken man behdver som ledare, vilket ar
enormt viktigt for att orientera sig i arbetet och utvecklas.
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Intervjupersonerna insig att &ven om just de hade fatt ut mycket av sitt arbete och sin
ledarroll genom att jobbat utomlands var det inte att rekommendera for alla personer.
De ansag det berodde lite pa ens egen bakgrund och hur ens mentalitet var.

“"Man mdrker pd en del andra svenskar som aker ut att de inte
ldmpar sig for att jobba utomlands...”

Samtliga av intervjupersonerna skulle kunna ténka sig att dka ivdg igen och jobba med
liknande arbetsuppgifter och éven for ett annat foretag om det skulle falla sig naturligt.
Det ska dock podngteras att alla trivs mycket bra med sitt jobb pa Koncernen.

5. Analys och Diskussion

1 detta kapitel kommer jag att redogora for mina tolkningar av det som studerats och
hur det relateras till teorikapitlet. Som Ni ser har jag har valt att integrera analys och
diskussionen. Min férhoppning dr att pd ett sa klart sdtt som mdojligt besvara studiens

syfte.

5.1 Ledarskap 1 sin helhet

Ledarskap dr olika saker runt om i vérlden och det finns olika ledarstilar. Det &r ett
sammansatt fenomen i ménniskors vardag eftersom ledarskap handlar om ménniskor,
men asikterna varierar vad det dr beroende pa var man befinner sig (2.2). Ett forsok att
avse vad ledaren representerar: de ska koordinera arbetet pa olika sétt och bestimma
olika saker.

Resultatet visade att intervjupersonerna ansig sig koordinera arbetet som ledare och
hjélpa till dar det behdvdes och att arbetsuppgifterna var varierande. En av de viktigaste
uppgifterna for intervjupersonerna var att stimulera sina medarbetare till att gora ett
bittre arbete och uppmuntra dér det behovdes. Som chef och gruppledare har man ocksa
ansvar att skapa ett bra arbetsklimat pd avdelningen och trivsel som leder till ett bra
samarbete och gor att medarbetarna kinner sig trygga och fér fortroende for ledaren. De
ansdg att utan fortroende frdn sina medarbetare kunde inte beslut genomforas och det
skulle innebdra konflikter. Intervjupersonerna anser att av de roligaste uppgifterna i
jobbet som ledare &r att se hur ens medarbetare vixer som personer i jobbet och att de
mar bra av det. Intervjupersonerna hade valt sitt arbete pga. att det hade en stor social
bit och att arbetsuppgifterna var varierande. For att deras ledarskap ska fungera bra
ansag de alla att de hade stor nytta av sina medarbetare eftersom de fick feedback fran
dem och kunde pa sé sitt ldra sig om saker och ting som inte alltid var réitt genom att
diskutera. Andra saker var att man hemma i Sverige inte alltid sa vad man ville och det
gjorde det svart att veta vad som 1ag bakom ev. problem. De ansag det ocksa vésentligt
att vara med och informera under arbetets ging, vilket tyder pa att de anser att
medarbetarna ska ta del av vad som hédnder i arbetet. Empirin i studien visar att
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ledarnas arbetsuppgifter forutom ansvar dr att finnas till hands for sina medarbetare och
ge dem vigledning for att kunna fa dem att vixa och komma framat.

Jag far ocksa intrycket av att den sociala biten i ledarskapet for intervjupersonerna ar
mycket betydelsefull och att man utan den inte fir samma feedback, kan bli osdker pa
sitt ledarskap och de beslut som ska tas. Det anser jag vara en central del i vad
ledarskapet utgdr eftersom man har med ménniskor att géra och da ska man ocksa ha en
social kompetens.

5.1.1 Nér nytt moter gammalt

Faststédllande fran den auktoritdre ledaren anses legitima och godtagbara och beslut utan
overliggningar med de understillda och ledaren/ledningen delegerar ut
arbetsuppgifterna som h-n vill (2.2.1). Detta ledarskap finns fortfarande pd manga
platser i1 vdrlden och McGregors teori X gor sig pdmind (2.2.2). Teori X hor ihop med
manniskosynen som ofta inbegriper en hardare kontroll av sina anstdllda och sdmre
arbetsvillkor och dir medarbetarna blir behandlade som omyndiga i manga fall.
Intervjupersonerna hade alla mott medarbetare som respekterade dem och som 1 vissa
fall inte ifrdgasatte beslut som togs. Hemma 1 Sverige hade inte méinga av
intervjupersonerna blivit titulerad innan i och under arbetet och nidr man kom utomlands
varierade dsikterna om hur det upplevdes. En del var inte berdérda av det medan andra av
intervjupersonerna kidnde sig obekvidma av det eftersom man inte tidigare fatt en
stimpel pd sig att vara chef mer an sjdlva titeln. Situationen kunde bli lite obekvam dé
man forst inte kunde forstd sina medarbetares forvirring dd man bad dem att bli kallad
vid sitt fornamn pa arbetet. Efterhand kunde man dock se problematiken i det och det
kunde Overvinnas genom att man tog hinsyn till sina medarbetare och accepterade
situationen och blev i fortséttningen titulerad. Medarbetarna bemdétte intervjupersonerna
med mer respekt dn de hade upplevt tidigare och 1 de mest extrema fallen kunde inte
medarbetarna séga ifran utan holl med hela tiden, vilket skapade frustration frén ledaren
for h-n ansag att man som ledare inte kunde veta allt pa avdelningen utan att ansvaret
skulle delas upp. Vid fordndringar som gjordes hade en del av de inhemska ledarna haft
svart att acceptera koncernens nyare uppfattningar och ombildningar som gjorde att man
ibland fick avskeda dem for att det inte gick att ha kvar personer som motarbetade
demokratiska vérderingar och som hade inslag av McGregors teori X (2.2.2).

Jag anser att det kan vara problematiskt for inhemska ledare som é&r lite &ldre att
acceptera nyare virderingar, men det jag stiller mig fragande till dr hur pass villig man
ar att hjdlpa till att anpassa medarbetare som inte frdn borjan kunde acceptera den
demokratiska ordningen.

5.1.2 Internationella arbetsgrupper och medarbetare

Man kan urskilja tre olika interkulturella team (2.3.3); forstérarna, utjimnarna och
skaparna. Skaparna dr mycket effektiva, medan forstorarnas arbete inte alls fungerar.
Den vanligaste interkulturella gruppen ar utjamnarna. De karakteriseras av att de har en
del problem frdn borjan, men att medlemmarna accepterar varandra och man jobbar
utan att individuella konflikter blir ett problem.

Resultatet visar att intervjupersonerna oftast har métt utjimnargruppen i arbetet under
sin tid i utlandet. Mellan medarbetarna forekom det en del interna konflikter, men det
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gick inte ut dver arbetet. Medarbetarna 1 grupperna kunde hélla tyst om sina problem
och arbetet kunde flyta pa ostort. Vid enstaka tillfdllen fick intervjupersonerna kalla
samman vissa av gruppen for att klargora problemet. Intervjupersonerna hade mairkt att
en del grupper och nationaliteter gérna ville dominera arbetet och genom att ge klara
direktiv att alla i gruppen var lika betydelsefull kunde de hindra att arbetet blev lidande.
Jag anser att man pé det séttet minga ginger hindrade arbetet frin att bli forstort och
gruppen forvandlad till forstdrarna eftersom man maste vara uppmirksam pa element
som har en dominerande inverkan. Det gor att man hindrar hierarkier fran att skapas i
grupperna och pa avdelningarna.

For ovrigt fanns ett stort intresse fran medlemmarna 1 grupperna att bidra och man var
villig att hjédlpa varandra. Av dessa problem kunde man uppleva att medlemmarna fran
borjan hade en del fordomar mot varandra i grupperna, men detta gick dver nir man lart
kdnna varandra. Intervjupersonerna upplevde en enorm arbetsglddje nir arbetet flot pa
och att den ritta teamkénslan fanns dir. En del av intervjupersonerna anser att det ar
nagot som saknas nu nir h-n kommit hem igen till Sverige.

Medarbetare dr médnniskor som é&r fostrade i sitt samhélle och har alla en egen syn pé hur
se anser en ledare ska vara. I vissa fall krockar med ledarnas egen uppfattning, men
uppskattas senare. Det giller att hitta den rétta balansen for att utnyttja potentialen pa
bista sétt hos den méngfald som finns hos medarbetarna. Konflikter kunde och uppstod
givetvis, mest till en borjan dd man inte kdnde varandra och hade en del misstankar och
gamla fordomar mot varandra, ofta bottnande i den egen nationella kulturen.
Intervjupersonerna ansag att vissa av dessa konflikter bottnade i gamla nationella
fordomar, men att det lika mycket kunde ha att géra med personkemin.

Jag anser att det forekommer situationer dér vdra fordomar kommer upp till ytan mer én
i andra och att det kan paverka samarbete mellan ledarna och medarbetare. Vad jag
uppmérksammade var ocksd kinslan av att intervjupersonerna inte pekade ut ndgon
sarskild nationalitet som besvérlig &ven om det var underforstitt i vissa sammanhang
vilket gér mig nyfiken pd vilka nationaliteter som var mer krdvande &n andra och vilka
omstandigheter det var under. Givetvis kan det finnas en del personkemi bakom detta,
men Overlag kan det ocksé vara sa att vissa nationaliteter upplevs som jobbigare &n
andra av en del. Medan samma nationaliteter som upplevs som jobbiga, i andra
sammanhang har ett rykte om sig som arbetsamma och tillmotesgdende av andra

grupper.

5.1.3 Svenskt ledarskap utomlands

Nordiskt och skandinaviskt ledarskap karakteriseras genom humana virderingar och 1ag
maktdistans (2.4.2.2). Det anses finnas storre tolerans for manniskor som ar annorlunda,
vilket gor det lattare for medlemmarna ur gruppen att kunna jobba utomlands.

Intervjupersonerna har vetskapen att svenska ledare och chefer har ett bra rykte i
vérlden och att man uppskattar svenska foretagskulturen och den svenska modellen vad
géller ledarskap fran andra héll. Intervjupersonerna anser sjdlva att de jobbar mycket
som ett stod, men att de emellanat har svart att fungera som ledare da det forekommer
situationer som kan vara besvirliga. Samtliga anser ocksa att man inte ska ta allt for
givet i borjan vad giller arbetet och andra faktorer runt detta &ven om de gjort det 1 vissa
sammanhang. Jag anser att det svenska ledarskapet dr en forebild for manga foretag i
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varlden 1 interkulturella sammanhang, men det finns fortfarande mycket som &r vért att
bearbeta och som kan fOrbéttras, bl.a. att man som ledare och foretagsledning ibland
kanske &r lite for angeldgen att genomfora fordndringar ibland och att det kan vara svart
for vissa medarbetare att hinga med i1 dessa fordndringar. En annan nackdel 4r att man
genom sitt ledarskap kan bli utnyttjad av andra i ens nédrhet om de kénner till att
ledarskapet dr annorlunda och mer avslappnat, men dé géller det att vara uppmérksam
och inte l4ta sig vilseledas.

5.2 Kommunikationens nodviandighet

Kommunikation behovs for att kunna fora budskap vidare (2.4.1). Att ldgga sédndare och
mottagare pa samma niva kriaver mycket fran bada parter, men det underléttar budskapet
och gor kommunikationen rakare. Det vanligaste sittet att kommunicera pé i arbetet dr
genom verbal kommunikation (2.4.1.1) I Koncernen finns det ett uttalat koncernsprak
som dr engelska. De allra flesta av intervjupersonerna hade under sin tid i utlandet pa
sina respektive arbetsplatser anvint sig av engelska ndr de kommunicerade med sina
medarbetare, dven om det hade féorekommit en del av de lokala spraken som fanns i
respektive lander dir engelska inte annars var sé vanligt.

Resultatet visade ocksa att intervjupersonerna ansag det mycket vikigt att anvianda sig
av rak och tydlig kommunikation i arbetet bdde pd hemmaplan och under tiden de hade
arbetat utomlands. De anser det vara bista sittet for att informera sina medarbetare {for
att de 1 sin tur ska kunna fOrsta sina arbetsuppgifter och jobbets sammanhang bl.a. for
att underlétta bitar da delar av jobbet kan vara mindre inspirerande for medarbetarna.
Jag anser att genom att anvinda sig av tydlig information fran borjan i arbetet kan man
underlétta ett jobb som annars kan bli l&ngdraget for sina medarbetare och "fyllt” av
konflikter. Genom att anvénda rak kommunikation s& kan man som ledare ge klara och
tydliga direktiv men det krdaver ocksé att efterhand uppdatera informationen sa att alla
medarbetare dr medvetna om vad som sker runtomkring. En anledning till detta &r att
det inte skall skapas en osédkerhet i arbetsstyrkan. Det stiller ocksa krav pa ledaren att
kunna se vad som hénder och inte gldomma bort att informera, ndgot som kan vara latt
ifall man sjalv dr mycket upptagen och stressad med sina arbetsuppgifter.

5.2.1 Interkulturell kommunikation

Interkulturell kommunikationen (2.4.2) dr mycket mer komplicerad 4n den vanliga
kommunikationen eftersom man kan missforstd varandra 1 manga avseenden ifall man
t.ex. misstolkar en gest eller ett tonlige som inte &r pa samma sitt som pé sitt
modersmél vilket kan skapa irritationer och konflikter redan borjan. Det kanske inte
fungera bra frdn borjan eftersom deltagarna forst maste lara sig om sin egen kultur och
sina kulturella forestidllningar och begransningar. Det kridver erfarenheter och
interkulturella moten och kontakter. Att forstd ndgon annans kultur och oka sin egen
medvetet pm den egna kulturen kallas interkulturell kompetens.

Icke-verbal kommunikation (2.4.1.2) dr forekommer utan ord. Det sker istdllet genom
kroppssprék och gester. Om man inte forstar kan det ocksa skapa missforstind. Annan
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icke-verbal kommunikation &r uttrycksfulla signaler som 6gonkontakt och berdring,
som handslag.

Intervjupersonerna upplevde att den verbala kommunikationen var annorlunda med
tanke pd att de inte kunde kommunicera pé sitt modersmaél for det forsta och att man i
vissa lander anvdnde ett annat tonldge, samt hur man berdrde problem. I vissa fall
forekom det att man pa en géng frin medarbetarnas sida sa till och anvinde sig av ett
sdtt som med svenska matt skulle kunna betraktas som aggressivt, men budskapet var
oftast kort och koncist och att man ville fa klargéra sakerna pd en gang. Det upplevde
intervjupersonerna som jobbat i dessa lander som forst lite chockerande eftersom den
raka kommunikationen var s tydlig och direkt. De anser sig vara mindre konfliktridda
an innan. Med tiden kunde man acceptera detta sétt att kommunicera och behandla
problem eftersom man som ledare hemma 1 Sverige inte alltid far veta om det &r nagot
som dr fel eller om vissa saker verkligen dr ett problem. Det anser jag bero pa att
mycket av kommunikationen 1 Sverige dr dold for utomstdende som inte lért sig landets
koder som s att sdga finns under det kulturella isberget och att man girna later ett
problem ligga pa is. Genom att gora det hoppas ofta vederborande att saker och ting
som ror konflikter och andra jobbiga saker ska gé Over. Jag anser att sd inte ar fallet
eftersom man méinga ginger skulle tjdna pd att vara rakare i sin kommunikation for att
kunna ga vidare och for att gora sin omgivning medveten om vad man tycker. I vissa
fall anser jag ocksa att man maste gora sig forstddd for att kunna kommunicera med sina
medarbetare eftersom nyttig information annars forsvinner eller faller bort ndgon
annanstans pa vigen.

5.2.2 Nationell kultur och ledarskap

Den nationella kulturen ar skapad av ménniskor (2.3.1) och &r betydelsefull for alla.
Kulturen har format oss och som den har sina speciella karaktdrsdrag och det
framkommer ndr man kommer i1 kontakt med ménniskor pé arbetsplatser. Den nationella
kulturen bér vi med oss overallt och vi blir kulturbdrare t6r den plats vi kommer fran.
Kultur dr bl.a. vérderingar och normer och det kan ha stor effekt pd det individuella
beteendet. Kultur finns inom alla ménniskor och kommer fram 1 attityder och omdémen
av andra manniskor eftersom de dr baserade pa kulturella véirderingar. En del av dessa
delar ar tydligare for omgivningen 4n andra, som kan betraktas som osynliga.
Intervjupersonerna har upplevt att de hamnat i situationer som speglats av deras
kulturella bakgrund. De anser att &ven om Koncernen ar ett svensk foretag ar det viktigt
att de lokala kontoren och fabrikerna har en stor méngd av den inhemska befolkningen i
koncernen eftersom dessa dr landet kulturbérare. Ett problem ar att en del av dessa
kulturbérare inte kan kommunicera pa engelska och det hindrar dem frén att kunna
fortsétta sin karridr i andra ldnder som i Europa och pa huvudkontoret i Sverige. Att
viljan finns fran ledarnas sida visar att de anser att det ar vikigt att alla ska ha samma
chans att kunna komma vidare i sin karridr utan att de hindras pga. sprakproblem.

I kulturer med stor maktdistans (2.4.2.1) finns tydliga skillnader mellan ledaren och de
anstéllda. Intervjupersonerna hade alla jobbat i linder med en storre maktdistans &n den
som finns i Sverige. Aven om skillnaderna inte var jéttetydliga kunde de &ndé uppleva
att medarbetarna holl sig lite avvaktande i borjan. En del av intervjupersonerna
upplevde fordelar i1 vissa sammanhang, da de fick utova sitt ledarskap och att slippa frdn
det som kan karakterisera, demokratiska ledarskapets dilemma. Det dr delvis det nir
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ledaren och medarbetarna dr pa samma niva, men att det i vissa sammanhang krévs att
man som chef ocksa ér det. Det kan gora att medarbetarna blir sura och illa till mods nér
ens kollega plotsligt blir chef och utdvar sina befogenheter som vid 16neforhandling,
avveckling och vid utvecklingssamtal.

Kollektivistiska kulturer (2.4.2.1) prioriterar inte den enskilde individen eftersom det &r
gruppens virderingar som styr medlemmarna. Beslut gors inbordes och normerna fran
den styr méanniskan medan det 4r tviartom i individualistiska kulturer (2.4.2.1).
Intervjupersonerna hade kommit till lander dir man hade en storre grad kollektivistisk
kultur &n hemma i Sverige. Det visade sig inte direkt i arbetssammanhang. Daremot
fanns det skillnader mellan medlemmar i grupperna som kom fran maskulina och
feminina kulturer. Intervjupersonerna, som alla har en svensk bakgrund hade ibland
blivit ifrdgasatta nir de foredrog kompromisser och tog hénsyn till medarbetare som
inte alltid gjorde sitt bésta. Dessa skulle ha blivit avskedade i andra sammanhang pa
nationella foretag, vilket en del av de anstillda ansag var underligt.

Jag vill framhédva att det basta arbetsklimatet pa en arbetsplats ér enligt de demokratiska
ledarvirderingarna. Jag kan dnda forstd till viss del vilka fordelar som en arbetsplats
med en storre maktdistans och en kollektivisk kultur kan medfora, dd man slipper den
svara balansgangen som vissa chefer upplever som ett dilemma péd sin arbetsplats
hemma i Sverige. Jag anser vidare att det bade kan finnas fordelar med att jobba med
kollektiviska kulturmedlemmar och i samhillen med hogre maktdistans, men att man
efter ett tag kan bli lite distanserad av samhillet och kan kanske sedan ha svart for att
komma tillbaka till en miljo dir man 4 mer demokratisk och villig till ett djupare
samarbete med sina medarbetare 4n man varit van vid under sin tid utomlands. En
annan fordel som jag anser det kan vara dr att om man som chef inte dr séker pa sitt
ledarskap frdn borjan har till fordel av att jobba i1 linder med hogre maktstruktur
eftersom hierarkierna dr mycket tydligare och att man blir behandlad som chef av sina
anstillda och pa det viset kan fa en vigledning utan att bli ifragasatt pa olika sitt. En sak
jag anser det vara positivt med ldnder med hogre maktdistanser &r att man kan urskilja
skillnaderna pa ett mer tydligt sitt, vilket kan underlétta for nya ledare som kommer
utifran, t.ex. Sverige. Nagot som komplicera arbetsforhdllandena dr da man blir placerad
i lander som 4r ganska likt Sverige i bade kultur och sprak, och att man da kan ga in
med instéllningen att mycket d&r som hemma och att jobbet 1 sig kommer bli 14tt med
medarbetarna, men att man sedan mycket snabbt uppticker skillnaderna gémda i
virderingar och attityder, som finns under kulturella isberget, som inte alls ar likt
Sverige och att det d& kan bli en kollision som gor att man kan tycka det dr jobbigt. Det
beror pa att man trott arbetet skulle vara som hemma och att man dd inte haft den
mentala instdllningen att vissa saker skiljer sig at.

5.2.3 Tidsperspektiv och ledarskap

Det finns monokroniska och polykroniska kulturer (2.4.2) som skiljer sig at.
Medlemmar fran monokroniska kulturer uppskattar punktlighet och ser tiden som en rak
linje, vilket inte medlemmarna fran polykroniska kulturer gor. Ofta uppstér det
konflikter ndr medlemmar fran respektive kultur mots 1 arbetslivet de inte forstér
varandras sitt att prioritera arbetet. Det dr liknande med medlemmar fran linjiraktiva
nationaliteter som helst gér en sak i taget och koncentrerar sig pa det eftersom man
anser det vara det bésta sittet att vara effektiv pa. Samtliga intervjupersonerna upplevde
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nagon form av problem med sina medarbetare som kom fran polykroniska kulturer,
frimst 1 borjan av samarbetet. De 16ste det pa olika sitt, och en del liarde sig att jobba
annorlunda nér de upptéckte att arbetet inte blev lidande. Det forekom irritationer fran
borjan och man 16ste det pa olika sétt genom att séga till att saker och arbetsuppgifter
var viktiga, medan i mindre viktiga situationer kunde man acceptera att alla inte var
punktliga. En del av intervjupersonerna blev mycket stressade 1 borjan av sin period
eftersom man var orolig att arbetet inte skulle hinna goras klart och detta ledde till en
del tjat. Efter att ha vant sig vid andra arbetssétt kunde intervjupersonerna acceptera den
nya situationen och en del borjade jobba pa samma sétt. En del reflekterade dver att man
blev tolerant och mindre stressad av att jobba med medlemmar frin polykroniska
kulturer, vilket intervjupersonerna anser sig ha stor nytta av fortfarande eftersom de har
blivit mer toleranta och att de inte blir stressade for bagateller som i sjidlva verket hade
att gora med den egna osédkerheten eller hur de andra anstillda utnyttjade sin arbetstid.
Det anser jag vara naturligt att man efter ett tag kan komma in 1 ett nytt arbetssétt och
lar sig acceptera hur de andra i teamet arbetar sé ldnge jobbet utfors pa ett korrekt sétt.

5.3 Ledarens roll 1 interkulturellt sammanhang

5.3.1 Egenskaper

Grundlidggande for att kallas for interkulturell ledare (2.3) 4r att man har ansvar for en
grupp ménniskor eller en avdelning som kommer fran ett annat land och har ett annat
modersmél. Interkulturellt ledarskap anses vara svérare @n vanligt ledarskap eftersom
ledaren stdter pa andra &sikter och arbetsrutiner i viktiga situationer. Intervjupersonerna
har under sitt arbete i1 utlandet jobbat med personer som haft annan nationalitet dn de
sjdlva. Det har ocksd forekommit manga fall dd arbetsteamen bestatt av manga olika
nationaliteter. Intervjupersonerna ansdg att det krdvdes andra egenskaper &n de som
kravdes for ledare som jobbade pa hemmaplan.

Kritisk kulturell medvetenhet (2.3.2) innebdr att ledaren har en personlighet som é&r
Oppen for olika kulturella intryck och kan frdn sina medarbetare i teamet eller pa
avdelningen omvérdera sina gamla forestdllningar och ta till sig nya och samtidigt ldra
sig av situationen och kritisera sig sjélv. Intervjupersonerna har alla ett stort intresse for
andra kulturer och har vid andra tillfillen &kt och jobba och studerat i andra lander.
Intervjupersonerna ansdg att de hamnat 1 situationer under sin tid utomlands som gjort
att de fatt ifrdgasatta sig sjélva, trots att de ansett sig haft rétt instéllning fran borjan som
hérrort fran den egna kulturen. Jag anser att de flesta av intervjupersonerna haft en
kritisk kulturell medvetenhet och att de genom olika situationer kunnat omvirdera sina
egna forestdllningar och detta har gjort att de 1 sitt arbete hemma igen ha blivit battre
ledare. Exempel pa detta &r bl.a. att man inte ar rddd for att anstilla personer med annan
kulturell bakgrund, men ocksa att man har léttare att vara 6ppen for annan kritik &n den
man &r van vid och att man har littare att kunna se pa sig sjdlv och vara sjélvkritisk i de
fall da det behovs. Nér en interkulturell ledare inte har denna egenskap tas inte nya
intryck in, vilket gor att samarbetet blir lidande pa avdelningen och i gruppen. Detta
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anser jag kan leda till att manga anstillda mér daligt och dven om de inte alltid uttrycker
det och att man inte heller &r spontan i sammanhang d4 man annars skulle vara det.
Idéer och forslag skulle kunna bli liggande utan att man tar tag i det och toleransen for
andra kulturer dr mycket lag, vilket ocksa ev. firgar av sig pd personalstyrkan som blir
mer homogen.

En annan egenskap ér interkulturell sensivitet (2.3.2) som innebdr att ledaren lagger
mirke till kulturella skillnader 1 teamet och gruppen och kan identifiera sig med sin
egen kultur och samtidigt kunna kommunicera med medlemmarna i teamet. Exempel pa
detta dr nir olika asikter uppstdr under arbetets gdng bland medarbetarna, men ledarna
och cheferna ar villiga att ta lirdom av de andras &sikter. Resultatet visar att de flesta av
intervjupersonerna hade ansvar for olika nationaliteter dir de kunde urskilja hur en del
nationaliteter tog 6ver och hur en del vérderingar speglades av under arbetets gang.
Genom att forhindra att vissa nationaliteter tog dver 1 vissa sammanhang visar detta att
ledarna hade en interkulturell sensivitet och kunde fa arbetet att fortlopa utan att nagra
“vinnare” etablerade sig. Intervjupersonerna upplevde ockséd situationer déir ens
understillda blev osdkra pa sin sak och valde att kommunicera pa ett annat sprak an det
man hade bestdmt fran borjan. Det forekommer situationer dir ledaren kan bli mer vén
med vissa i gruppen som &r mer lika dn andra. Det géller darfor att vara uppmérksam pa
sina egna kéinslor och hur man kommunicerar och tinka pa att inte forolimpa nagon i
ndrheten, vilket kan vara svéart 1 borjan ifall man inte kénner till hur kommunikationen
fungerar. Givetvis kan det vara svért att hélla en jimna balansgéng da konflikter ar pa
vig att uppstd och som ny ledare anser jag det vara extra svart att kunna hantera dessa
krafter som kan vara starka d4 man inte &r insatt 1 arbetsrutinerna. Jag anser att en av de
bista egenskaperna en interkulturell ledare kan ha &r just interkulturell sensivitet, da
man arbetar som ledare 1 utlandet. For den delen &r det inte sagt att jag anser att det &r
den bésta, eftersom alla dessa egenskaper ar viktiga.

For att kunna jobba i ett annat land behover ledaren kulturell nyfikenhet (2.3.2), vilket
innebdr att ledaren dr motiverad att jobba i ett annat land. Om det inte finns dér finns det
risk for att man drabbas av svar hemlingtan och gor ett simre arbete som kan péverka
hela avdelningen och teamet. Ingen av intervjupersonerna avbrot sitt kontrakt i fortid
utan fullfoljde sin tid i utlandet. Jag anser det vara hogst sannolikt att det gors ett simre
arbete om man inte har den rétta viljan med frdn borjan. Ett exempel som detta delvis
kan stdmma in var dd en av intervjupersonernas kollega fick avbyta sitt kontrakt och
bege sig hem igen for att h-n inte alls trivdes. Samtliga av intervjupersonerna hade varit
utomlands innan i sitt arbete eller under sin utbildning och det gjorde att det inte var
forsta gdngen de vistades utomlands en lidngre tid. Om inte viljan finns att delta och
engagera sig 1 medarbetarnas kultur gér det inte heller att leda en arbetsgrupp och vara
en representativ person for foretagskulturen. Jag anser att man bor dvervéga saker och
ting flera gadnger innan man bestimmer sig for att jobba utomlands for att undvika att
man drabbas av hemlingtan. Givetvis kan den kulturella nyfikenheten finnas dar
fortfarande, men det kridvs en fast beslutenhet. Likadant dr det med ménniskor som &ar
ens medarbetare som inte alltid &r sd glada Over att arbeta med personer frin ett annat
land. Det géller att vara lyhord for vad som kan hénda, kunna se framat och rakna med
att saker kan ske mycket snabbt och drastiskt. Som interkulturell ledare kan man inte
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luta sig tillbaka och rulla tummarna for dd 4r man illa ute och man riskerar att tappa
fokus. Darfor dr det ocksa bra att man inser att man lir sig mycket om man har
formagan att kunna ldra sig nya saker och ifragasitta sig sjélv. Intervjupersonerna valde
att atervinda till Sverige igen pga. olika anledningar, vilket de inte angrar. Dock har
ingen av dem nagot emot att i framtiden soka sig utomlands i liknande positioner nar det
rdtta tillfallet infinner sig igen.

6. Avslutande reflektioner

6.1 Slutsatser

Som vi har sett krdver interkulturellt ledarskap vissa gemensamma kriterier som trader
fram pd ett tydligt sitt. D& mitt syfte var att undersdka vilka krav som stélldes pa
interkulturella ledar med ansvar for interkulturella arbetsgrupper dr det en hel del
egenskaper som kénnetecknar det interkulturella ledarskapet. De egenskaper som
fordras for ett interkulturellt ledarskap &r bl.a. social kompetens, interkulturell
sensitivitet, kulturell nyfikenhet och formaga att kunna kommunicera pd manga olika
nivéer, inte bara verbalt. Dessutom krivs det egenskaper som formagan att ha en
respektabel minniskosyn osv. Det &r inte alltid nddvéndigt att kommunicera alltid med
alla sina medarbetare pd samma sprék, men det underldttar och det finns en foérdel med
det d& Koncernen anvinder sig av engelska som koncernsprak.

Min andra forskningsfrdga var att undersoka hur man utvecklas som interkulturell
ledare av att ha jobbat med interkulturella grupper. De intervjupersoner som deltagit 1
studien anser att de har utvecklats mycket genom moétet med andra ménniskor frén olika
kulturer och genom att ha vistats i andra miljéer olika den 1 Sverige. De har alla fatt
egenskaper som mer tdlamod och storre sjélvkdnnedom som de tillimpar pa sitt arbete
hemma i Sverige och dven privat. Intervjupersonerna har i empirin ansett att de alla har
lart sig mycket av sin tid utomlands och att 4ven om just de haft stora fordelar av sitt
arbete, ska det betonas att inte alla manniskor har det hir egenskaperna for att bli en
interkulturell ledare.

6.2 Sammanfattande kommentarer

For att jobba som en interkulturell ledare och gora det bra ska man férutom ovanstaende
kriterier kunna hantera manga situationer dir det kan uppstd problem och man ska
kunna fungera som diplomat och vara beredd pad att 16sa konflikter. Olika faktorer
paverkar var i livet man kan passa som interkulturell ledare. Jag anser det inte vara for
sent for nadgon sa ldnge viljan finns dér.

Jag reflekterar hdr bl.a. 6ver hur framtidens foretag och organisationer kommer att ge
sig tid och utrymme till att hitta rétt personer som kan jobba i lander som passar dessa
personer bédst da behovet av detta uppenbarligen okar. Da virlden blir mindre i
foretagsperspektiv, géller det att hitta ritt anstillda som kan kommunicera med sina
medarbetare och samtidigt vara en bra representant for sin organisation. Négot annat
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man ytterliggare ocksd kan reflektera 6ver &r hur mycket forberedelse olika
organisationer och fOretag dgnar at forberedelse av sina anstélldas utlandsvistelse. Detta
for att de anstéllda ska komma in i sitt arbete sa fort som mojligt utan att det uppstar
storre problem som annars kan forekomma den forsta tiden 1 form av kulturkrockar och
miljdombyte. Mycket av detta hinger givetvis samman med organisationens ledning
och ekonomi, men det dr dndé vért att prioritera déd alla vinner pa detta i lingden, bade
foretag och anstillda.

For vidare forskning inom detta omrdde jag studerat, finns det ménga olika
infallsvinklar som man skulle kunna gora ytterliggare forskning i. Andra
forskningsomraden skulle kunna undersokas enligt dr hur interkulturella grupper
upplever att det dr att ha en svensk ledare, antingen i Sverige eller utomlands och ocksa
hur de upplever andra nationaliteter &r som chefer vid jimforelse av svenska ledare.
Man kan ocksd gora en komparativ studie med samma tema och anldgga ett genus
perspektiv och genom att studera hur mén och kvinnor upplever hur det &r att jobba i
utlandet for dem, och samtidigt se pa hur de anser det varit att jobba i dessa ldnder under
den aktuella perioden som kan vara allt frdn ndgra manader till flera Aar.
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Bilagor

Bilaga I: E-post till intervjupersonerna

E- post till intervijupersonerna
Hej!

Jag heter Anna Bockman och fick ditt namn i samband med att jag pratade med XX som hanterar de som
jobbar pé internationella kontrakt i Sverige pd HR avdelningen. Detta i samband med att jag skriver en
kandidatuppsats i arbetslivs pedagogik med inriktning pd ledarskap pd Lunds universitet. I min
undersokning som gors empiriskt behdver jag intervjua 4 personer (inom ert foretag) som har jobbat
utomlands en ldngre tid och har ndgon form av manager position.

I min uppsats kommer jag varken att ndimna foretaget namn eller era namn.

Sa min fraga dr om du vill stdlla upp pa intervjun sa att jag kan genomf6ra min kandidat uppsats?
Intervjuerna berdknas ta mellan 30 min-1 h och jag behdver gora dem i borjan av februari.

Med Vinlig Hélsning

Anna B6éckman



Bilaga II: Intervjuguide

Intervjuguide

Bakgrund
e Utbildning, tidigare jobb och positioner ev. andra ledarpositioner.

e Har du varit utomlands innan i ndgot annat samband, t.ex. under utbildningen
eller i annat sammanhang?

e Hur linge jobbade du utomlands? Var?

Ledarskap
e Vad anser du dr det mest stimulerande i ledarrollen —respektive minst?
e Vilka var dina arbetsuppgifter?
e Vad ér ledarskap for dig?
e Vad innebir interkulturellt ledarskap for dig?

e Vad anser du dr utméirkande for interkulturellt ledarskap? Finns det nagra
fallgropar?

e Medforde nagra av dina arbetsuppgifter dir nagra problem eller svarigheter? Om
ja, hur 16stes det?

e Hur upplevde du dina mdjligheter att paverka ditt ledarskap?

¢ Hur ménga medarbetare ansvarade du for?

e Hur pass mycket spelar foretagskulturen in 1 ditt ledarskap?

e Hur paverkades du av att arbeta med den interkulturella gruppen pé plats?

e Hur tror du teamet uppfattade dig som ledare?

Cross-cultural teams/Interkulturella arbetslag
e Hur var det att jobba som ledare i teamet? Fordelar och nackdelar.
e Hur ménga nationaliteter fanns det pa din enhet?
e Hur manga jobbade i1 teamen?
e Hur bildades de?
e Kunde ni som chefer paverka sammansittningen nagonting?

e Hur paverkades arbetet i teamet som vid, problemldsning, beslutsfattande, ny
planering, omstrukturering?



Hur péverkade mangfalden sjdlva arbetsklimatet i gruppen? Forekom konflikter?
Om ja, hur 16stes det? (Kommunikationsproblem, férdomar, attityder)

Hur anser du att sjidlva samarbetsformagan péverkades (6kar/minskar)?

Hur anser du att den mangkulturella (lilla) gruppen i sig bidrar till att stirka
koncernens slagkraft internationellt?

Kommunikation

Vilket sprak anvindes i arbetet? (dvs. koncernens sprak)?

Vilka kommunikationsproblem uppstér pga. mangfalden i gruppen?
Hur pass viktigt tycker du det &r med rak kommunikation 1 arbetet?
Vad ar rak kommunikation for dig?

Hur upplevde du att kommunikationen var mellan dig och dina medarbetare
generellt? Avstind, tillgdnglighet.

Vilka ar orsakerna/faktorerna till kommunikationssvarigheterna?

Hur ska man som ledare agera for att kommunicera effektivt i en internationell
miljo som fanns dér?

Forekom det kulturkrockar nagon géng som du upplevde forsvdrade arbetet?
Hur var det? Hur 16stes det?

Utveckling

Hur har din yrkesroll paverkats under den tid du jobbat utomlands?

Hur anser du att du dragit nytta av att ha jobbat dir 1 egenskap av ledare? Ge ngt
exempel.

Kan du tidnka dig ha en annan chefsposition utomlands i ett annat foretag som
inte dr svenskt 1 framtiden?

Skulle du rekommendera andra ledare att ta chansen att jobba utomlands ett tag
for ens egen personliga utveckling?

Finns det egenskaper som du som ledare anser dr viktigare att tinka pa nér man
har ansvar for en sddan interkulturell arbetsgrupp?



