Foretagsekonomi 582 HT-05
Kandidatuppsats 10p

UNIVERSITET

For etagsekonomiska I nstitutionen

Ekonomihogskolan vid Lunds Univer sitet

Forsta linjens chefer ur ett nationalkulturellt per spektiv

En komparativ studie om svenska och tyska forsta linjens chefer inom

tillverkningsindustrin

Skribenter: Handledar e:

Max Otto Christine Blomquist

Emma Olsson



BLIOCK L.ttt et h et a e Rt Rt e bt e e e e R e e et e R e R e SR e R e e e e AR R e R R R et e n e e e R e e Rt e reer e e e nn e 5

N NI N NS 5
1.0 POSHTEONETNQ ¢t eeeteteeet ettt sttt ettt et b e b e bt b e eb e s b e e e b e eb e e eb e sh e e eb e e heseeb e e b e e e bt s b e neebeebennebenreneene s 7
1.2 FrAQESIAIINING ...ttt sttt et b s s st s st s et es et et s s e e nnas 7
IR B Y/ 1 (= TSP SRR PP STUROSRURPRRTON 7
Yo =TS g1y To = TSP UTSTURTPRSRURPRRTON 8
L5 DEFINITIONEN ...ttt b et e b et b e bt eb e ae e et e se e b e sbe e b e s ae e s e e e e b e e e ae e e b e nbesheebeeneene e e ennas 8
B DT 01 1 ) USSR 9

P2\ =3 o RSP P PP UPPTUPPPRPR 10
A R Z= =V = o = = T PSS 11
A A £ I V110 Y] 10 o1 o L= P 11
2.3 HUr INerViUBrNa QICK Tl ...ttt et ne e 12
2.4NVAl AV HIEEEIALUD ...ttt st e st e et e e ae e e te e s be e beeabesatesaeesaeesteesseensesnsesneesseanseentenns 13
SR\ =0 0 {010 1= o7 L IO TR O RRORT 13

O 1 P 15

G I =T TP UPRURRN 15

3.1 LEOAI SKADSIEOTT ...tttk sttt sttt b et b e e b b et b e e st bt se et e bt s e et eb e s b e e eb e e b e et b e neebenbeneeneenennenea 15
3L L Varfor Man VillE DI ChEF ...ttt sttt se et seeseeeene 15
oI I o 0T = = o SO TSSOSO 16
B LB SHIESS. ettt A7
3.1.4 Auktoritet & Feedback .18
3.1.5 Delegering och ansvar .20
LB ATDEESIMITTON ... e R Rt n et r e nes 21

32 KUITUITEONT -ttt ettt ettt b bt e ekt e e eb s h ek e e e s e b e se e eb e e Rt e he e s et e nbeeheseeeneennennennes 22
3.2.1 Geert Hofstede S 4 KUUIJIMENSIONEY ........coviieieieieeece ettt ettt ettt ettt et e be b e be e eseebestesbesrentennens 22
3.2.2 Kulturdimensionen: Maktdistansen ................. ...29
3.2.3 Kulturdimensionen: Osdkerhetsundvikande w32
3.2.4. Kulturdimensionen: Individualism/Kollektivism .34
3.2.5. Kulturdimensionen: FemiNin/MaskUliN ........c.cociieireinieireese ettt 35

I 1 S PR 37
A EMPIRI OCH ANALY S ..tttitteiuteeiteeeteesteesuteesseesssessseesssessaseesssesanseesssessnsessssessnsessssessnsessssessnsessssessssessssessnsessnses 37
4.1 Chefernas upplevelser och hur de dverensstémmer med ledarskapsteorin. .........covvveerereeereriereeereenes 37

4.1.1 Varfor man véljer att bli chef

4.1.2 TransformationeN.........ccoveeerieereeienesenseneseesienens

413 SIIESS....veiiieectee et cee et te e s re e ere e

4.1.4 Auktoritet och feedback .........cccoviniinniiiiine

4.1.5 Delegering och ansvar............cccceveveeceeceeceecesenen

4.1.6 ArbetSMiljon .......ccoevveeiriesere e
S o T Y7 Y g TR

4.2 Hur ett lands nationalkultur paverkar en chefs DEIEENTE..........ccveeveveeeeeeeee e 44
4.2.1 Empiriskt resultat for dimensionen MaktdiStans...........coveeirririeenieneesee e e 44
4.2.2 Empiriskt resultat for dimensionen hogt kontra ldgt osakerhetsundvikande ... 46
4.2.3 Empiriskt resultat for dimensionen individualism kontra Kollektivism..........cccovvevneineccncnnenes AT
4.2.4 Empiriskt resultat fér dimensionen maskulin KONtrafeminin ... 48

4.3 Analys av kulturella skillnader och likheter mellan svenska och tyska chefer ... 49

I 1 S PR 66
LS LU 1. TSRS 66
6 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING .....ceitteutieureruressresseesieesseesseesesssssseesseessesssesssesssessnssmeesseessesnsesnsesnsessessseens 68
TKALLFORTECKNING ..ottt tstet ettt as bttt ss sttt sss st st ssa st et b st ss s s snsetetassssssnsssetatasasas 69
e = T I 1 ] PSPPSR 72
8.1 BILAGA 1 — INTERVIUGUIDE PA SVENSKA .....oiutiuiiuieieiertestesteetesieeeesesees b see bt sseeaeeseessesbeseesbesaeeseennenseneeseens 72
8.2 BILAGA 2 - INTERVJIUGUIDE PA TYSKA ..ottt sttt sttt st see b ae e ss et seesbe st ene e e e nnenbesnen 74



Sammanfattning

Titel: Forsta linjens chefer ur ett nationalkulturellt perspektiv — en komparativ studie om

svenska och tyska forsta linjens chefer inom tillverkningsindustrin.

Forfattare: Max Otto

Emma Olsson

Handledare: Christine Blomquist

Syfte: Studiens syfte ar att undersoka skillnader och likheter mellan chefer pa linjeniva pa ett
svenskt och ett tyskt foretag inom tillverkningsindustrin, dar vi dels fokuserar pa deras
upplevelser som forsta linjens chef och dels i vilken utstréckning nationalkulturen paverkar
och styr den férsta chefsrollen.

Metod: Vi har valt att gora en komparativ fallstudie pa linjechefsnivan dels pa Saab i
Trollhéttan och dels pa Polytron i Bergisch-Gladbach. Det priméra tillvagagangsséttet har
utgjorts av en deduktiv ansats déar semistrukturerade kvalitativa intervjuer med forsta linjens
chefer anvants. Bade manliga och kvinnliga personer har intervjuats per telefon utifran en
intervjuguide. Daremot har vi uppmuntrat de intervjuade cheferna att tala fritt kring fragorna
och lagt till oplanerade foljdfragor vid behov. Dessférinnan och dérefter har en genomgang av
relevant sekundérlitteratur &ven gjorts.

Slutsatser: Nationalkulturen paverkar den nya forsta linjens chef. De nationakulturella

likheterna mellan tyska och svenska forstalinjens chefer var betydligt fler &n skillnaderna

Nyckelord: Forstalinjens chef, kultur och kulturdimension, Tillverkningsindustri



Forord

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till Alla som har hjélp oss att gora denna uppsats
majlig. Vi har kampat oss igenom den med sdva gladje som frustration men samtidigt med en
iver om att fa utoka var kunskap om bade hur det & att klivain i chefsrollen for forsta gangen
och hur olika kulturer kan skiljasig & i detta avseende. Genom bade uppmuntran och stéd har

detta slutligen blivit mgjligt att presenterai form av en kandidatuppsats.

* Tack till var handledare Christine Blomquist for hennes stod och uppmuntran.

* Tack till Gunnar Olsson for hans tillganglighet som kontaktperson pa Saab och Fred Arnulf
Busen pa Polytron som gjorde vara intervjuer méjliga att genomfora. Vidare tack till alla
intervjupersoner pa Saab och Polytron for deras avsattatid och givande bidrag till uppsatsen.

* Slutligen tack till véra familjer och vanner for ert tdlamod med oss under en period av

frustration och avskarmning fran omgivningen.

TACK!

Lund 2006

Max Otto

Emma Olsson



BLOCK 1

Block ett innehaller tva kapitel. Det forsta kapitlet innehdller inledning, positionering,
fragestéllning, definitioner, syfte, avgransningar och disposition. Det andra kapitlet
innehdller en redogorelse for hur vi har gatt tillvaga for att genomféra under sokningen. Vi
redogor for val av fallforetag och intervjuguide, hur intervjuerna gick till samt val av

litteratur.

1 Inledning

Det & en stor utmaning for de flesta att bli en ny forsta linjens chef, dar kanske felaktiga
forvantningar och férhoppningar styr valet att ta sig an chefsrollen. Flera av dem som blir
chefer for forsta gangen fér ofta positionen tack vare sina tekniska meriter och inte forst och
framst pa grund av sina kunskaper inom Human Resources och personalhantering. En ny
forsta linjens chef stér infér en rad nya utmaningar, forst och framst kommer man att byta
rollen frén att vara kollega och en i ganget till att bli 6verordnad dessa kollegor, vidare far
man helt nya arbetsuppgifter som ledaransvar, att motivera sina medarbetare, att bedriva
personalrekrytering, och att hantera den extra makt man har som chef. Ofta gar man som ny
chef i vissa fallgropar och det géller da att 1&ra sig av sina misstag. Da de chefer vi kommer
att undersobka adrig har varit chefer forut, har de heller aldrig haft personalansvar innan. Det
kravs manga viktiga egenskaper for att kunna hantera personalansvar. For att kunna hantera
personalfragor, personaansvar och kunna bli en bra chef som & lyhord for individuella
medarbetares onskningar kravs ocksa en forstaelse for medarbetarnas individuella egenskaper
och mal. (Vorbeck, 2004) Det géller utligen att utveckla en helt egen ledarstil som man kan

identifiera sig med.

| var alt mer globaliserade vérld, dar foretagsuppkop, outsourcing och sammans agningar
med andra foretag sker i allt hogre grad, & det ocksa viktigt att anamma en kulturell forstaelse
for sdvdl andra foretag som den specifika nationen. For att sedan kunna forsta de kulturella
egenskaperna som kannetecknar en specifik forsta linjens chef, kravs att forst och framst
undersbka om det existerar personlighetsegenskaper som & typiska for en specifik



nationalkultur, sedan att belysa dem utifran manga olika synvinklar som vi har har valt att
kalla kulturdimensioner for att till Sut kunna utveckla en forstéelse for hur dessa kulturella
skillnader och likheter ser ut och analysera vilka dessa &r. Opitz (1997) menar att de kulturella
skillnaderna beror pa sociokulturella traditioner, historiska handelser och sprékliga
differenser. Trots mer och mer handelskontakt idag mellan manga lander havdar vissa att
skillnader i nationalvérderingar som undersokts och beskrivits for manga hundra & sedan
fortfarande &r aktuella, de kommer inte bara att besta utan ocksa att bli annu storre.

Utan denna medvetenhet, kunskap om och standig reflektion dver de granstverskridande
nationalkulturella skillnaderna som existerar skulle chefskapet sdledes kunna bli mindre
effektivt och da kunna forsamra den viktiga, och i alt stérre utstrackning, internationella
handel vi har idag. Déarfér har vi valt att gora en jamférande undersdkning om férsta linjens
chefer i tva olika lander, narmare bestamt vid ett svenskt och ett tyskt foretag, vilket aven &r i
linje med véar internationella ekonomutbildning. De forsta linjens chefer vi undersoker ar
verksamma pa det svenska foretaget Saab och det tyska foretaget Polytron — bada inom
tillverkningsindustrin. Saab grundades 1937 och ingdr sedan & 2000 i koncernen General
Motors (GM). Integrationen mellan dem har pagétt sedan dess, dar Opel & ansvarigt for GM:s
aktiviteter utanfér Nordamerika och Saab & en division under Opel. Saab har ungefér 6000
anstalldai Trollhéttan. Det tyska Polytron GmbH & grundat 2000 men foretagets historia gar
tillbaka till 1946, dd POLYMER Corporation i Reading, Pennsylvania, USA grundades. Den
forsta produkten & Nylon (Polyamid) i form av halvfabrikat. Ett dotterbolag till detta foretag
grundades i K6ln & 1961 som Polypenco (POLY mer PENnsylvania COrporation) men 1999
sdldes detta till Bernd Henderkott Group, bytte namn till Polytron GmbH och producerar
numera plastdetaljer for industrin. Polytron har cirka 100 anstédllda vid tva olika verk.

Véart mad med denna uppsats & att béttre forsta inneborden av chefsrollen som ny forsta
linjens chef, att fa ett grepp om kulturens komplexitet och att undersoka om kulturella
skillnader kan komma att paverka innebtrden av rollen som ny forsta linjens chef. Genom att
fa en forstéelse for kulturella skillnader kan forhoppningsvis potentiella omraden for
kulturkonflikter mellan individer identifieras och darigenom bevara kulturkapitalet inom
verksamheter. | uppsatsen relaterar vi béde till teorin om forsta linjens chefer och till teorin
om olika nationalkulturer och skiljer mellan fyra olika kulturdimensioner som kénnetecknar

ett visst lands specifika kultur.



1.1 Positionering

Trots att tidigare undersokningar inom sdval ledarskap, och chefers uppfattningar av den
forsta chefsrollen som inom interkulturella organi sationsteorier genomforts, saknas en relation
mellan den forsta linjens chefsroll och den nationalkulturella aspekten. Vi kommer i var
analys att bidra till litteraturen genom att undersbka om och identifiera hur nationalkulturen
hos forsta linjens chefer i Tyskland och Sverige paverkar de olika chefernas syn pa den nya

chefsrollen.

1.2 Fragestallning

Davi som forfattare bada har levt samt arbetat i bade Sverige och Tyskland har vi
uppfattningen om att det existerar vasentliga skillnader mellan landerna. Pa grund av detta
antar vi att det finns tydliga skillnader mellan de tyska och de svenska cheferna, nagot som vi
tror beror pa framst nationalkulturen. For att kunna undersoka hypotesen &mnar vi besvara

foljande fragor:

* Hur upplever cheferna den nya positionen som forsta linjens chef och stammer den
Overens med |edarskapsteorin?

| vilken utstrackning paverkar ett lands nationalkultur en svensk och tysk forsta linjens
chefs beteende?

* Finns skillnader och likheter mellan svenska och tyska chefers upplevelser som forsta

linjens chef?

1.3 Syfte

Studiens syfte &r att undersoka skillnader och likheter mellan forsta linjens chefer pa ett
svenskt och ett tyskt foretag inom tillverkningsindustrin, dar vi dels fokuserar pa deras
upplevelser som forsta linjens chef och dels i vilken utstréckning nationalkulturen paverkar

och styr den forsta chefsrollen.



1.4 Avgransningar

Uppsatsen kommer endast att undersoka forsta linjens chefer, inte mellan- eller hogre chefer
och inte heller deras under- eller 6verordnade. Vi kommer inte att intervjua blivande chefer,
dven om det majligen hade kunnat ge andra intressanta infallsvinklar. Forvantningarna pa
chefsrollen hade dérigenom kunnat bli tydligare eftersom véra respondenter redan genomgatt
transformationen. For att ge uppsatsen hogre validitet hade fler foretag och fler chefer i bada
landerna kunnat undersdkas men pa grund av uppsatsens begransade omfattning &r inte detta
mgjligt. Av samma anledning tar vi inte heller upp eventuella andra orsaker till skillnader och
likheter mellan cheferna an den kulturella aspekten, men vi & val medvetna om att sadana kan
tankas existera. Vi kommer inte heller att beréra den genusvetenskapliga aspekten da vi inte

har gjort nagon sadan urskillnad i urvalet av intervjupersoner.

Vi & medvetna om att det & General Motors - ett amerikanskt féretag - som &ger Saab, men
vi bedomer att &garskapet inte spelar ndgon roll pa linjechefsnivan, da vi anser att foretaget
och foretagskulturen fortfarande & sarpréglat svensk. Dessutom har Saab bara varit helt
amerikanskt i fem ar. Den almanna kulturella regeln, enligt Hofstede, & att om man skulle
forflytta manniskor individuellt anpassar de sig till kulturen i deras nya milj6, ddremot om
man skulle forflytta en hel grupp kommer denna att féra med sig sin egen gruppkultur.
(Hofstede 1991) Darfor anser vi att &ven om Saab numera & &gt av GM, sd kvarstar
fortfarande den svenska gruppkulturen hos Saab. Vara forskningsdata kommer fran tva
foretag i tva nordvasteuropeiska lander, men inom olika omraden, dar intervjupersonerna pa
Saab &r ingenjorer medan de pa Polytron & bade tekniker och ekonomer. Vi & darfor
forsiktiga med att hévda att vararesultat &r tillampliga pa ala foretag dverallt och/eller paala
avdelningar i Tyskland kontra Sverige.

1.5 Definitioner

Kultur = den kollektiva programmering av intellektet, vilje- och kandolivet som gor att
medlemmar frén en grupp skiljer sig fran andra ménniskor. (Hofstede, 2005)

Kulturdimension = en aspekt av kulturen som kan uttryckas som ett tal (Hofstede, 2005)



Forsta linjens chef = Person som fér narvarande befinner sig pa en ledarposition med
personalansvar och dessutom inte har nédgra andra chefer under sig. (Blomquist, 2005)
Dérutbver definierar vi en ny forsta linjens chef som att chefen haft positionen i minst sex
manader for att kunna etablera sig pa positionen och maximalt sex ar for att fortfarande ha en
relation till hur det var att varany chef.

Tillverkningsindustri = de typer av industri som omvandlar ravaror till produkter. (Kimmel,
2003)

1.6 Disposition

Vi delar in uppsatsen i fyraolika block, dar varje block bestar av ett eller flera kapitel.

Block ett innehdller tva kapitel. Det forsta kapitlet innehdller inledning, positionering,
fragestalining, definitioner, syfte, avgrénsningar och disposition. Det andra kapitlet innehdller
en redogorelse for hur vi har gatt tillvaga for att genomfora undersokningen. Vi redogor for
val av falféretag och intervjuguide, hur intervjuerna gick till, val av litteratur samt
metodforbehall.

Block tva bestar av tva kapitel, ledarskapsteori och kulturteori, det férstnamnda innehdller de
teoretiska ramarna for ledarskap, det senare nationalkulturella teorier. Detta for att ge en
teoretisk bakgrund att relatera vara resultat till.

Block tre presenterar det empiriska resultatet och analysen och bestar av tre kapitel. Har
redovisas forst det empiriska insamlade materialet som & uppdelat pa samma st som teorin
for att gora det 1&tt for |&saren att folja resonemanget. Analysen i kapitel tre syftar sedan till
att undersbka huruvida teorin Overensstammer med empirin. Det forsta kapitlet visar hur
cheferna upplevt den nya positionen, nasta kapitel undersoker huruvida nationalkulturen
paverkat chefens uppfattningar och det tredje avslutas med en sammanfattning av skillnader

och likheter mellan svenska och tyska chefers upplevel ser som férsta linjens chefer.



Block fyra bestar av endast ett kapitel, vara slutsatser och forslag till fortsatt forskning. Vi
redogor hér for de viktigaste resultaten och presenterar sedan var egen modell. Avsutningsvis
namner Vi ett antal perspektiv som skulle varaintressanta for vidare forskning inom omradet.

2 Metod

Vi har valt att gora en tvarsnittsdesign for var komparativa studie av sex férsta linjens chefer
vid tva foretag i tva olika lander. Vi valde designen eftersom vi vill genomféra en detaljerad
och ingdende understkning for att forsoka upptéacka liknande monster mellan de olika fallen.
(Bryman & Bell, 2005) Da vi gor en komparativ studie kommer fokus inte bara att ligga pa
skillnaderna mellan tyska och svenska linjechefer, utan ocksa pa likheterna dem emellan. Var
undersokning kommer inte bara att belysa linjechefernas uppfattningar om den nya
chefspositionen utan ocksa ta hansyn till de eventuella kulturella skillnaderna som skulle
kunnaliggatill grund for de olika linjechefernas synsétt pa sitt arbete.

Aven om omrédet chefer pa linjeniva i forhdlande till chefer pd hogre niva & relativt
outforskat, hittade vi intressant insamlad data pa omradet - se val av litteratur. Pa grund av
svarigheterna att fa intervjuer och eftersom vi ven hittade relevanta, tidigare gjorda kulturella
studier av huvudsakligen Geert Hofstede valde vi att anvanda oss av en deduktiv ansats for var
uppsats. Undersokningsdesignen och var insamling av data kommer sdledes att hérledas fran
ett mer teoretiskt interesse och darfor &mnar vi undersdka om dessa teorier stammer in i

verkligheten eller om teorierna avviker fran empirin. (Bryman & Bell, 2005)

Vi har vidare valt att anvéanda oss av en kvalitativ metod da vart omrade framst beror kultur
och uppfattningar, ndgot som & svart att kvantifiera. Den kvalitativa metoden anvands
eftersom vi efterstravar en forklarande och djupgaende forstéelse for forsta linjens chefers
asikter och beteende. Det vi undersoker & chefernas upplevelser och de aspekter av
chefsrollen som de uppfattar som betydelsefullt. Detta &r det priméra i var undersokning och
det som senare kommer att liggatill grund for var analys.
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2.1 Val av fallforetag

Saab och Polytron valdes ut av ett antal skél. Dels ligger valet av ett svenskt och ett tyskt
foretag i linje med inriktningen pa var utbildning, dels & de relativt gamla foretag (1937
respektive 1946) och de har dven genomgatt en omorganisation och uppkop ungefar samtidigt
(2000 respektive 1999), som i Saabs fall inte ar helt avdlutad. Det & aven mycket som skiljer
falforetagen at, antalet anstéllda &r for Saabs del narmare 6000 och for Polytron ungefar 100.
De & dessutom verksamma i olika branscher, dar Saab sdljer direkt till slutkonsumenter
medan Polytron saljer till industrin. Cheferna pa de bada foretagen arbetar dessutom inte med
samma sak. Samtliga pa Saab hade tekniska uppgifter och var ingenjorer, medan de tyska var
ansvariga for marknadsféring, inkdp och forsaljning. For att kunna fa fram skillnaderna och
likheterna mellan cheferna pa linjenivan kommer vi |&gga fokus pa att undersoka och jamfora
dessa tva relativt olika industriféretag med olika nationaliteter. Vi & medvetna om att dessa

stora skillnader gor att validiteten for undersokningen blir samre.

Vi tog kontakt med fallforetagen per telefon for att fa en kontaktperson, dérefter skickades en
e-mail ut till vardera Saab (pa svenska, se bilaga 1) och Polytron (pa tyska, se bilaga 2), med
bifogat intervjuschema. Vi bad intervjupersonerna att skriva upp namn och telefonnummer pa
onskad intervjutid och skicka tillbaka schemat till oss, allt for att gora det sa enkelt som
mojligt for cheferna och ta upp salite av deras tid som majligt. Efter ungefar fyra veckor hade
vi samlat ihop tre intressenter vardera pa Saab och Polytron och kunde dérefter genomfora

varaintervjuer.

2.2 Val av intervjuguide

Da det & forsta linjens chefers subjektiva bild som & relevant for studien har vi anvént
kvalitativa intervjuer som insamlingsmetod for att fa fram intervjupersonernas bild av
verkligheten. Intervjuerna & en flexibel form av datainsamling dar vi tilléts avvika fran vissa
fragor och gora flexibla uppfdljningar, beroende pa vad intervjupersonerna svarade. Da vi pa
grund av amnets Oppna natur inte vill styra alltfor mycket har vi valt semistrukturerade
intervjuer, men samtidigt vill vi anda styra sa pass mycket att de olika intervjuerna gar att

jamfora med varandra. De semistrukturerade intervjuerna ger darfor cheferna bade storre
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mojlighet att ga djupare in pa de teman de anser viktigast, och &ven forskarna en méjlighet att
folja upp fragor och fa kompletterande forklaringar till vissa av intervjupersonernas
uppfattningar rérande chefskapet. (Bryman & Bell, 2005)

Vé&r metodologi pa linjeniva baseras pa semistrukturade intervjuer med vardera tre linjechefer
pa Saab i Trollhéttan (Sverige) respektive pa Polytron i Bergisch Gladbach (Tyskland). De
forsta frégorna & inledande och syftar till att fa en uppfattning om personens bakgrund i
foretaget, hur foretaget fungerar och vad som ingdr i personens ansvar. Darefter foljer
personliga fragor om hur cheferna uppfattar den nya rollen som forsta linjens chef. Den sista
delen innehdller Intervjuerna syftar till att ge oss data for att analysera eventuella skillnader.
Datainsamlingen innefattade tre veckor och intervjuguiden innehdll fragor som
forhoppningsvis skulle testa teorier som baserades pa framst Linda Hills tidigare forskning
samt pd Geert Hofstedes kulturdimensioner for att undersbka hur val dessa teorier

Overensstamde med empirin.

2.3 Hur Intervjuerna gick till

Vidare valde vi att gora datainsamlingen per telefon via intervjuer, dels eftersom
telefonintervjuer tar upp mindre av chefernas tid och dels pa grund av vér egen begrénsade
mojlighet att kunna ha personliga intervjuer i Tyskland. Metoden per telefon gor det ocksa
mojligt for personerna att vara kvar pa sina kontor, alltsa att vara kvar i den fysiska kontext
dar de arbetar. Detta minskar sdledes risken for eventuell paverkan pa intervjupersonerna,
genom att vi inte & fysiskt narvarande. Davi vill fréga cheferna om relativt personliga asikter
tror vi &ven att de kan 6ppna sig mer om vi bara & en rost pa telefon, an om vi hade gjort en
deltagande, observerande intervju. Det & mgjligt att insamlingen av data hade blivit mer
réttvisande om vi varit pa plats och &ven gjort observationer av deras beteende, dock hade
detta kravt ytterligare resurser i form av tid och pengar, nagot vi har begransat av. For att
sakerstalla validiteten i var undersokning har vi valt att samla in primérdata pad samma sétt i
de bada landerna. (Bryman & Bell, 2005)

Den kvalitativa undersokningen bestod av djupintervjuer person till person via telefon med

ungefar 30 minuters varaktighet. Dessa intervjuer spelades sedan in med hjap av programmet
Skype (Skype.com) och programmet HotRecorder (Hotrecorder.com). Bada intervjuarna
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transkriberade darefter ordagrant allt som hade sagts under intervjun. Nér allaintervjuernavar
genomforda gjordes en analys av svaren pa dessa. De flesta hade tidigare varit gruppledare,
dock utan personalansvar, bade de Polytronanstédllda och de Saabanstéllda.

2.4 Val av litteratur

Vi anvander sedan dels Linda A. Hills studie " Becoming a Manager* som behandlar hur det
ar att varany som chef och vad det innebér, artiklar av Tony Watson och Martin Parker, och
slutligen tva bocker skrivna for blivande chefer av Loren Belker och tysken Markus V orbeck.
Vidare baseras teorin pa dels kulturgurun Geert Hofstedes modeller och studier av kultur som
sekundardata. Vi kompletterar &ven vart teoriavsnitt med Richard R. Gestelands avhandling

" Cross-cultural Business Behaviour” samt ytterligare kulturstudier gjorda av Maud Tixier,
kommunikationsforskaren Edward T Hall, Helen FitzGerald, Larry Samovar och Richard
Porter, 6sterrikiska kulturforskarna Briick, Kainzbauer och Zafarpour samt slutligen den tyske
kulturforskaren Stephan Opitz. Anledningen till det stora antalet kulturforskare &r att se kultur
ur flera olika nationella perspektiv. Dessa undersokningar har alla anvants som sekundéardata
for att forsoka stérka vara resultat och for att kunna undersoka om deras uttalanden stammer

Overens med empirin.

2.5 Metodforbehall

Vi som forfattare har badalevt entid i Tyskland, en av oss har dessutom tyskt pabra. Detta
ger oss en vissinsikt i bada de kulturer vi undersoker, men skulle samtidigt kunna gora att
objektiviteten blir lidande. Vi har dock forsokt forhalla oss neutrala och objektiva, och vill
med detta delge lasaren var personliga referensram for att kunna granska var uppsats kritiskt.

Undersokningens trovardighet kan ha paverkats av flera olika faktorer, och detta ar vi val
medvetnaom. Forst och framst &r en helt objektiv bild av intervjusvaren svéar att uppna da
delsvi gavahar egna erfarenheter och forkunskaper om amnet och dels eftersom varje forsta
linjens chef utgdr fran sina egna subjektiva referensramar och erfarenheter. (Bryman & Bell,
2005) Eftersom Hill & amerikanska, Vorbeck &r tysk, Hofstede & nederlandare och vi géva

ar svenskar bor dessa forskares subjektiva synsétt, som gett upphov till derasteorier och
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analyser, sdledes tas hansyn till davi drar véra egna slutsatser. Vidare har vi medvetet valt
Belker och Vorbecks ledarskapsbdcker, som framst & baserade pa egna erfarenheter och

inte pa systematiska undersokningar, dadettager en mer personlig infallsvinkel pa amnet.

Vi anser att alla forsta linjens chefer tillhor var definition av nya chefer, men vi & samtidigt
medvetna om att de svenska cheferna har innehaft chefspositionen betydligt kortare tid &n de
tyska. Detta skulle kunna leda till missvisande resultat. Vidare & vi medvetna om att de
generaliseringar som gjorts endast baseras pa ett begransat antal intervjuer, narmare bestamt
av tre intervjuer i varje land och sdledes kan detta resultera i en begransad generaliserbarhet
och darmed en svaghet i trovéardigheten for resultatet. Det & ocksa viktigt att man som l&sare
& medveten om att det kan finnas andra faktorer an den nationella kulturen som vi kommer
att redovisa som kan paverka resultatet och att man darfor forhdler sig kritisk till

undersokningens slutsatser.
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BLOCK 2

Block tva bestar av tva kapitel, ledar skapsteori och kulturteori, det forstnamnda innehaller de
teoretiska ramarna for ledarskap, det senare nationalkulturella teorier. Detta for att ge en

teoretisk bakgrund att relatera vara resultat till.

3 Teori

3.1 Ledarskapsteori

Linda Hills studie f6ljde nitton nyblivna chefer under sitt forsta ar. Samtliga arbetade med
forsajning och marknadsféring. Tio av dem var chefer inom ett finansforetag och nio var
sdljchefer pa ett datorforetag. Malet var varken att testa en teori €ller att utveckla en, utan
snarare att utveckla en modell for transformationen till chef. Hill besokte, observerade och

gjorde telefonintervjuer med var och en av de nitton cheferna., i runt tolv dagar per chef.

3.1.1 Varfor man ville bli chef

Nér cheferna accepterade sin befordran, ingick de samtidigt en forpliktelse att skapa en ny
professionell och privat identitet, orienterad mot manniskor, inte tekniska uppgifter. Att lara
sig uppgifterna var bara en del av jobbet. Detta inser de flesta inte forran efter en langre tid,
enligt Hill. Det viktigaste visade sig vara den psykologiska transformationen. (Hill, 1992)
Chefernas svar pa varfor de ville bli chefer var ofta att de hade blivit trotta pa rent tekniskt
arbete. Men huvudanledningen var mojligheten att fa mer auktoritet och ansvar an vad de
tekniska positionerna nagonsin skulle kunna ge dem, och i sutdndan mer pengar. Ungefér tva
tredjedelar ville aven gora karriar inom foretaget och de resterande ville bli kvar som forsta

linjens chefer men for annu storre enheter. De ville helt enkelt vara chefer och besitta
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auktoritet. (Hill, 1992) Parker stodjer detta och menar aven att det skulle kunna bero pa att de
inte hade viljan for att std emot nar de fick erbjudandet om befordran. Aven Belker menar att
cheferna antagligen var radda for att deras karrigrmgjligheter darigenom skulle vara over,
n&got som de ofta antagligen hade haft ratt i. (2005) | Hills studie trivdes cheferna forst inte
med att vara chef, men mot slutet av studien hade de flesta av dem funnit sig tillrétta.

3.1.2 Transfor mationen

Att bli chef for forsta gangen och inta en helt ny position i ett foretag sigs vara en
psykologisk omvandling — som kan liknas vid en transformation av identiteten for cheferna
Detta star i kontrast till den i litteratur och artiklar allménna synen pa att bli och vara chef, det
vill siga att det endast & den intellektuella processen att uppna kompetens och att bygga
relationer som ar viktigt for ledarskapet. En annan viktig insikt var att de viktiga delarna av
ledarskapet inte stod i manualen utan bara kunde léras genom trial-and-error. (Hill, 1992)
Hills dutsats, att forandringen & en process dar inlarningen sker genom erfarenhet stods av
Dreyfus & Dreyfus som menar att skillnaden mellan novisen och experten huvudsakligen &r
en allt storre forstéelse for vad man haller pd med. Forandringen av identiteten & betydligt
mer komplicerad &n att bara l&rain ett antal nya fardigheter. Fran att som ny bara ha anvant
regler for att gora sitt jobb kom med erfarenheten gradvis intuitionen att ta Over vid fattandet
av besut. (Dreyfus & Dreyfus, 1986) Detta stods ocksa av Belker, som ocksa menar att
cheferna blev tvungna att 1&ra sig att lita pa sina medarbetare och inte bara pa sig sava.
(2005) Parker och Vorbeck hévdar ocksd att transformationen inte & en handelse utan ett
permanent tillstand av forandring och darfor en konstant |arandeprocess. (2004)

Vidare sager studien att det basta séttet for att genomga omvandlingen till att bli chef &r att ha
bra stod fran sina Gverordnade, fa hjdlp av mentorer eller ha nara kontakt med andra
manniskor pa samma chefsniva som en galv. Hills studie understryker hur viktigt det &r for
linjecheferna det forsta aret att forsoka forlita sig pa de olika forhdllandena till bade andra

chefer och 6ver — som underordnade.
Hill noterade tre relationer som kannetecknar chefernas ledarstil, stilar som cheferna gélva
blev. medvetna om efter ungefar ett halvar. De & uppgiftsorienterade mot

medarbetarorienterade, auktoritdra mot deltagande, och formella mot informella. Hon
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noterade aven att cheferna i borjan hade ett mer uppgiftsorienterat och auktoritart sétt, vilket
skulle kunna kallas "den nya chefsstilen“, eftersom det var det sdtt som nya chefer
huvudsakligen angrep problemet pd, men under tiden som aret gick forstod de sin roll béttre,
kénde sig sékrare och deras "verkliga“ stil blev mera synlig. Att bli chef fick de nya cheferna
att inse att de hade inre styrkor, rentav ledaregenskaper. Vissaforandringar i personligheten ar
inte bara sannolika vid transformationen av identitet, utan &en nodvandiga. Parker & andra
sidan oroade sig innan chefspositionen for att han inte skulle klara av den, och inte ha nagot
svar pa de underordnades fragor. (Hill 1992) Detta argument understryks dven av Vorbeck,
som menar att "man sollte als Chef immer eine genaue Auskunft anstreben. Wenn die
Situation dies nicht zuldsst, sollen sie sich immer erst schlau machen und dann mit einer
soliden Ansage zuriickkehren.” (Vorbeck, 2004) Som chef bér man alltsa strava efter att altid
ha svar men nér det i vissa fall inte gar maste chefen ta reda pa exakt svar och forst darefter

svara medarbetarna.

3.1.3 Stress

"1 never knew a promotion could be so painful” (Hill 1992, s. 187)

Stress paverkar de flesta mer eller mindre, nya chefer & inget undantag. Den &r inte heller
overgdende, utan & standigt nérvarande inom en ledande position. Stressen & dessutom
tvungen att hanteras, och inte far inte tilldtas byggas upp till den niva nar den verkar
paralyserande. Hills studieobjekt identifierade 4 olika typer av stress: rollkonflikter,
negativitet, isolation/ensamhet och ansvarstrycket. Rollkonflikter handlar om att som chef
kénna att man & ansvarig for manga saker samtidigt, och att kénna den samtidiga pressen
uppifrén och nerifran i hierarkin. Att planera sin tid va underléttade, men gjorde inte att
stressen forsvann. Det gér inte heller att altid ta val underbyggda beslut med fullstandig
information om alavariabler, vilket ytterligare 6kade dennaform av stress.

Stress beroende pa negativitet innebér att som ledare kénna att alla klagar 6ver alting. Det &
|t att uppfatta som en konspiration, eller som ett slags test. Den stora utmaningen ar att inte
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betrakta alla underordnade som kommer med problem som problematiska underordnade, utan
forsoka setill att bara de problem som verkligen kréver ens egen insats hamnar pa ens bord.
Isolering &r ett vanligt fenomen for nyblivna chefer, mycket pa grund av att de inte har nagon
klar grupp att definiera sig med. De star mellan de specialister som numera & deras
underordnade och har inte helt gatt in i gruppen chefer. Ett grundldggande begrepp for denna
isolering & "Heap teorin”, vilken gar ut pa att den nya chefen flyttas fran dverst i en hog till
underst i en annan, sa att han eller hon far hela den nya hogen 6ver sig, ndgot som ger upphov
till kéndor av ensamhet och alienation. Att ta besut som & impopuldra hos de nya
underordnade gor att kénslan av utanforskap okas ytterligare. Detta ar speciellt tydligt nér den
nya chefen aven & fysiskt ensam chef, kanske som chef Gver en avdelning med endast
underordnade omkring sig.

Ansvarstryck innebar helt enkelt att se hela vidden av att faktiskt vara chef, att vara ansvarig
for bade sina egna och sina underordnades handlingar. Darutéver maste man ocksa lara sig att
tarisker som chef — bade foretagsrisker och méanniskorisker. Den forsta tiden pa jobbet kandes
det inte som om cheferna hade nagon fritid alls, och knappt heller ndgon tid dver for familjen
(Hill, 1992)

3.1.4 Auktoritet & Feedback

Hill menar i sin studie att det frdmst &r tre typer av utmaningar som nya chefer drabbas av,

namligen:

« hur de skulle hantera skillnaderna mellan sina forvantningar pa ledarskapet och

verkligheten
 hur de skulle hantera de manga konflikterna med sina underordnade

« hur de skulle kunna fa ut ndgot vettigt av och bemdéta sina verordnades ambititsa

krav.
Efter hand som tiden gick, forstod de allt mer hur komplex rollen som ledare var och hur

dessa problem skulle bemétas. Cheferna uppfattade efter en tid att den stora utmaningen med

chefskapet egentligen var att balansera tre faktorer; att behandla underordnade réttvist, men

18



som individer; att halla underordnade ansvariga, men dnd& acceptera deras misstag och daliga

sidor; samt att behdlla kontrollen, men anda ge frihet.

Det visade sig dock att det inte var helt |&tt for de nya chefernai studien att anvanda sin nya
auktoritet. For att kunna anvanda den kravdes att man inte bara stodde sig pa den formella
auktoriteten, utan &ven lyckades upprétta erkannande, ndgot som visade sig svarare an vantat
da de underordnade testade och kollade upp sina nya chefer. Dessutom behtvde cheferna
bygga upp de underordnades forpliktel sekdnsa och sin formaga att leda den nya gruppen. De
var helt enkelt tvungna att fortjana de underordnades respekt for att kunna erhdlla auktoritet.
(Hill, 1992) For att kunna bygga upp respekten betonar sérskilt VVorbeck vikten av privilegier
och statusskillnader, man bor alltsa visa att man &r chef. (Vorbeck, 2004)

Byggandet av fungerande forhallanden med underordnade visade sig vara den svéraste uppgift
en forsta linjens chef hade. Att fa feedback fran de underordnade var den basta indikatorn for
om de var bra som chefer. (Hill, 1992) N&got som framgar ur studien &r att det & mycket stor
skillnad mellan att f& saker gjorda genom ett stort antal andra personer dn genom endast tva
eller tre. Aven hér visade sig trial-and-error och formell och informell feedback vara det mest
effektiva séttet att léra sig. Misstagen visade sig vara det de larde sig mest av. Dessutom var
de tvungna att lara sig att inte altid reagera defensivt pa utmaningar och kritik fran
underordnade, utan att det var nddvandigt att hantera dessa for att bygga fortroende och
erkannande. Olika underordnade maste behandlas olika, da vissa klarade av ett storre ansvar
an andra. Det var viktigt att varken vara van med, konkurrera med eller dominera de
underordnade. Istéllet borde chefen motivera och utveckla de anstéllda.

Det visade sig att efter sex manader betraktade cheferna kommunikationsfardigheter som
vitala, men de lade hér tyngdpunkten vid att tala, inte att lyssna. Vid slutet av aret betraktade
de att lyssna som lika viktigt. Kontinuerlig feedback till de underordnade blev allt mer
viktigare, ju langre cheferna véxte in i sin roll, for att upprétthalla god arbetsmiljo, respekt
och auktoritet. Innan dess sdgs det som mycket viktigt att ge prestationsbaserad feedback,
speciellt nér det gallde en problematisk underordnad. Men de nya cheferna insag att deras
formaga att lyssna stod i konkurrens till deras férmaga att ge feedback. Feedback skall vara
interaktion, inte enbart att galv prata.
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Att ge feedback innebar @ven att som chef vara forberedd pa konfrontation och att hantera
kritik och konflikter. Den absolut viktigaste regeln for att hantera kritik och konflikter, enligt
Vorbeck, &r att forsoka |6sa konflikten sa fort den uppstar och att kunna ta emot och kritisera
pa ett konstruktivt sétt. Att kritisera konstruktivt gér man genom att alltid ge medarbetarna tid
och en chans att tanka efter och forklara sig. Som chef maste man sagaifran sa fort nagot inte
passar men anda kunna vara lyhord och forstéende for medarbetarnas svar. En chef skall alltid
precisera sina forvantningar av medarbetarna. Dessutom upptéckte cheferna ofta nya sidor av
sig galva nér de hanterade konflikter med sina underordnade. (Vorbeck, 2004) Eftersom de
flesta i Hills studie ville undvika konflikter holl de inne med vad de tyckte, och lurade
darigenom de underordnade pa en chans att |&ra och att forbéttra sin prestation. Framforallt
sags det som mycket svérare att vara beslutsam nar det géllde att hantera de underordnade &n
nér det gallde de tekniska fragorna. En viktig lardom som drogs av cheferna var att bel 6ningar
var betydligt effektivare an bestraffningar for att paverka de anstdlda. (Hill, 1992) Att
beldningar anses som vadigt viktigt understryks &en av Vorbecks argument "Machen Sie
sich fur Gehaltserhohungen stark. Denn, Geld stinkt nicht. Und Sie bekommen Leistung nicht
zum Nulltarif.” (Vorbeck, 2004, s152) Han foresprakar alltsa finansiella bel6ningar da pengar
ger en morot. Och gentjanster och hart arbete f&r man inte om man inte belénar sina

medarbetare menar han.

3.1.5 Delegering och ansvar

| Hills studie ins3g cheferna efterhand vad det innebar att utfora arbete genom andra. (1992)
De kom att inse att de var lika beroende av sina underordnade som de underordnade var
beroende av dem, just pa grund av att de underordnade skulle utfora arbetet & dem, medan de
hade ansvaret. Parker stédjer detta, och menar att han inte bara kan be sina underordnade att
klara av sina egna problem, eftersom de numera ocksa & hans. (2004) Dessutom insdg
cheferna efter hand att de hade makten éver de underordnades arbete och karriér, nagot som
gjorde att de underordnade hade en grundldggande radsla fér dem. Delegering innebar att
doma mellan manniskor och att ta kalkylerade risker rérande vem man skulle lita pad. Mot
sutet av det inledande &ret uppfattade cheferna att fragan inte var huruvida man skulle
delegera eller inte, utan hur man skulle delegera, det vill sga just att utfora arbete genom

andra.
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N&r man behandlar underordnade pa ett rattvist sétt &r just det basta sittet och mest réttvist att
behandla dem olika. Mindre erfarna underordnade bor man coacha och stodja mer medan de
mer erfarna bor man |&ta agera friare och ta mer risker utifran vad dessa anser bast. Dessa
behover till skillnad frén de mindre erfarna mer kooperation an guidning. Darmed inte sagt att
de behdver tips och stod, men pa olika sétt helt enkelt. Vidare kom Hill fram till att en viktig
egenskap for att kunna behandla skillnaderna mellan alla underordnade &r att ha empati.

N&got annat som skiljer mellan chefernas forvantningar och utfall var hur de uppfattade det
stod de gav & sina underordnade. Cheferna forvantade sig forst att stodet skull besta i att 16sa
de underordnades direkta problem, men vad de efter ett halvar insdg var att det dven betydde
att ge dem kunskaperna och fardigheterna for att kunna gora sitt jobb. Da borjade dven de
flesta av dem att betrakta sig som ,people managers‘. De insdg ocksa att sdval deras
kortsiktiga som deras langsiktiga traning och utveckling var att betrakta som investeringar for

den grupp de ledde. De borjade lagga mer tid pa att anstélla, |ara ut och utveckla. (Hill, 1992)

3.1.6 Arbetsmilj6n

| Hills studie stéllde cheferna upp fyra mal for att skapa en bra arbetsmiljo; att definiera
langsiktiga ma for sin organisation, att hdlla en hdog standard, att skapa ett Oppet och
stodjande klimat samt, for nagra fa, att bygga upp ett sammansvetsat team. Att stalla upp
langsiktiga ma var ndgot som cheferna betraktade som mycket viktiga och det som forst hade
lockat manga av dem till ledning. De féljande tva malen héanger samman och innebéar att fa

medarbetare att na hdgre genom milda pétryckningar;

"They should feel like they're in a competition or in a war and they intend to break records
andwinital” (Hill 1992, s. 115)

For att uppna denna hdgre standard behovs ett klimat som & 6ppet och stodjande. Stodet
bestdr i att ha en informell atmosfar av tillit, dar rédslan & bortbyggd. For att kunna lyfta
medarbetarna och for att inte dolda konflikter ska uppsta &r det viktigt att de kan vara arliga
och saga vad de tycker.
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Endast nagra fa av de nya cheferna namnde teamkansla som viktigt for en god arbetsmiljo.
Hill intervjuade dock &ven ndgra mer erfarna chefer och samtliga av dem betonade vikten av
teambuilding. Manniskor har ett behov av att tillhora ndgot storre an de sava, och att kanna
att de har ansvar gentemot varandra ar ett bra sétt att f& dem att jobba bra ihop. (Hill, 1992)
Hills grundlaggande slutsats var saledes att det inte ar framst den tekniska kompetensen som
gor bra chefer, utan den manskliga sidan och att kunna motivera de anstallda.

3.2 Kulturteori

3.2.1 Geert Hofstede' s 4 kulturdimensioner

Geert Hofstede var en av de forsta forskare som gjorde undersbkningar om kulturella
skillnader och likheter. Hans mest kanda studie genomférdes med hjalp av 116 000 intervjuer
och enkéter pa ett och samma multinationella foretag med en stark foretagskultur, namligen
IBM. Det var manga anstallda pa olika nivaer i foretaget — alt fran vanliga arbetare till chefer
— som blev intervjuade. Av totat 150 fragor handlade runt héften om de anstédldas
varderingar och forhdlining till motivation, ledarskap och hur man trivdes pa IBM.
Undersokningarna gjordes mellan 1967 och 1973 i mellan 40-55 olikalander. (Usunier, 2000)

Hofstede kom i sin anays fram till att den enda variationen mellan de olika landerna var
olikheterna i nationalkulturen och mentaliteten. Hans resultat visade upp gemensamma
kulturdimensioner med olika |6sningar fran land till land inom f6ljande omréden: hog kontra
l&g maktdistans, individualism kontra kollektivism, begreppen manlig och kvinnlig kultur
samt dutligen hog kontra 13g osdkerhetsundvikande. Tillsammans formar dessa fyra
kulturdimensioner en modell av olika nationers kulturella konkurrensfor- och nackdelar samt
vilka nationella varderingar som existerar. De storsta kulturella skillnaderna mellan landerna
ligger pa just varderingsnivan. Pa var och en av de fyra dimensionerna karakteriseras varje
land av vissa graderingar, som & baserade pa korrelationen mellan dimensionerna. (Hofstede,
1980) | IBM-undersobkningarna bevisade Hofstede kulturdimensionerna genom att korrelera
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varje lands poang med alla sorters externa data. Bland dessa data fanns ekonomiska fakta sa
som landers BNP/capita, politiska matt som index for pressfrihet samt demografiska data som
befolkningstillvaxt. Vidare gjordes &aven jamférelser med resultat av andra
frageundersokningar i samma lander men med andra frégor och svarspersoner. (Hofstede,
1991)

Han skiljer i sin studie pa " skandinavisk” eller "svensk” och "tysktalande” eller "tysk” kultur
och chefsstilar. Det férekommer mindre hierarkiska organisationer och darmed mindre
autokratiskt chefskap 1 norra Europa, @&en om Hofstede generdlt definierar
arbetsorganisationen i Sverige som plattare an den tyska. (Hofstede, 1980) Bade i Sverige och
i Tyskland & chefstilen alltsd demokratisk. Resultaten fran Hofstede's analys, vilka framgar
av bilderna 1 och 2 hdr nedan, visar att inom de flesta kulturdimensionerna fick bade
Tyskland och Sverige ganska lika podng — de framsta skillnaderna uppvisar
kulturdimensionerna feminint (Sverige) kontra maskulint (Tyskland) och hogt (Tyskland)
kontra |agt (Sverige) osdkerhetsundvikande. Vidare definierar han typiska karaktéarsdrag av de

fyra kulturdimensionerna, som aterfinnesi bild 3:

Figur 1. Nationalkulturella graderingar: (Hofstede, 1980)

Makt- Osdkerhetsundvi | Individualism/ Maskulint/
Distans kande Kollektivism Feminint
Sverige 31 29 71 5
Tyskland | 35 65 67 66

Figur 2.. Grafisk presentation av de fyra kulturdimensionerna déar varje bild visar tva

dimensioner i relation till varandra. (Hofstede, 2005)
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FIGURE 4.4 Power Distance Versus Masculinity
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FIGURE 3.1 Power Distance Versus Individusiism
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FIGURE 5.1 Masculinity Versus Uncertainty Avoidance
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FIGURE 4.1 Masculinity Versus Individualism
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Figur 3. Karaktarsdragen av Hofstedes fyra kulturdimensioner (Hofstede, 1991) :
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3.2.2 Kulturdimensionen: M aktdistansen

Enligt Hofstede méter denna dimension i vilken utstréckning en kultur och dess medlemmar
tolererar en ojamn distribution av makt i organisationer och inom samhéllet i stort. Bade
Tyskland och Sverige tillhor har en kultur med 1ag maktdistans aven om Tyskland har en
ndgot hogre sadan. | en nationalkultur som har en hdg maktdistans forekommer ofta mer

hierarkiska organisationer medan en kultur med &g maktdistans ofta utgérs av plattare
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organisationer. Detta argument stérks aven av kommunikationsforskaren Tixier, som menar
att distansen mellan individer i organisationen & mindre i Sverige da hierarkin ofta har farre
nivéer an i Tyskland. | Sverige pratar chefen mycket om ett beslut innan det slutligen tas
eftersom konsensus med alla medarbetare innan dutgiltigt beslut oftast ses som vadigt viktigt
i bedutsfattandet. Darfér @ chefens uppférande oftast forutsdgbart och utan dverraskningar
for medarbetarna. Att nd konsensus med alla medarbetare kénnetecknar dock &ven den tyska
nationalkulturen. Hennes argument stérks vidare av Gesteland, da han menar att:

“Germans take their time to deliberate and to confer with responsible collegues
before making an important decision. “ (1999, s 56) Han havdar sdledes att tyskarnatar tid pa
sig att diskutera och konferera med ansvariga medarbetare innan de tar ett viktigt beslut.

Kulturer med 1ag maktdistans, som enligt Hofstede & bade Sverige och Tyskland, & ofta mer
egalitéra an dem med hog maktdistans. De underordnade i en |ag maktdistanskultur ser sina
Overordnade som jdmlika och dessa Overordnade forsoker i sin tur vara mindre maktfulla an
vad de faktiskt &r. FitzGerald (2003) understryker ocksa att manniskor i egalitéra kulturer
soker behandla alla lika. Samma argument framfors ocksa av Samovar & Porter som menar
att egalitara kulturer besitter tron pd att ala manniskor & lika varda (1991) Aven
kommunikationsforskaren Tixier menar att en klar egalitér kultur har en typisk egenskap som
& den sk. "Jantelagen”, vilken havdar att man i en sadan kultur inte bor utmérka sig for
mycket. Tixier anvander hér Sverige som ett praktexempel och papekar att den skandinaviska
kulturen & vadigt human, man har mer respekt for dess manniskor och man undviker starkt
att kritisera kollegorna. Dessutom bdr man inte skryta med att man & béttre, rikare eller mer
begavad an grannen. (Tixier, 1994) Detta argument stods dven av Gesteland dar han sager att
ingen borde utmérka sig som béttre, smartare eller rikare @&n ndgon annan. Han havdar att
skandinaverna underskattar istéllet sina fardigheter och ater snarare nedvéarderande om sig
galva (1999) Aven Opitz tar upp den svenska ” Jantelagen” i sin argumentation som en grund
till vissa kulturella egenskaper, speciellt nar det géller att prata om och beskriva sig §alv pa
ett blygsamt sétt. Daremot papekar och understryker han att det har faktiskt finns en kulturell
skillnad mellan tyskarna, som snarare understryker sina starka sidor pa ett mer sjalvsakert sétt.
(1997)

Vidare skiljer sig det tyska och svenska sprakliga och kroppsliga kommunikationssattet &t.

Tixier menar att relationerna & mindre formella inom svenska foretag eftersom relationerna

30



ar lite mer egalitéra an de tyska, vilket visar sig i anvandandet av "du-formen” i Sverige. |
Tyskland déremot anvander man inom foretagen altid det formellatilltalet "ni”, det &r ytterst
sdllan som medarbetarna kallas vid deras fornamn och titlar anvénds néastan altid. (1994)
Detta argument stods dven av Opitz d& han menar att ett tyskt hej skulle anses for informellIt
och att goddag istdllet bor anvandas. (1997) Svenskarna anvander sig alltsi av en informell
kommunikation och tyskarna av en formellare sddan. Aven Gesteland starker detta pastéende
och menar att den skandinaviska informaliteten beror pa den 6nskvérda statusjamvikten (som
vi behandlar langre fram) som réder i Sverige medan tyskarnaistallet & mana om att visa upp
statusskillnaderna. (1999) Vidare styrker Samovar och Porter argumentet om tyskarnas
formadlitet, da de havdar att:

"The need for order and establishment of place in hierarchy is expressed through
formal adress and gestures’ (1991) De menar alltsa att tyskarnas behov av inordnandet inom
den hierarkiska organisationen & kannetecknat av deras formella hélsningsfraser och deras
gester.

Opitz menar att den tyska kommunikationsstilen & valdigt strukturerad, cheferna brukar
traéffas kontinuerligt och gér da igenom alla angel agenheter. Har dominerar alltid en skriftlig
rapport, och tyskarna har ett stort behov av att "allt skall skrivas ner till 110 %”. (1997, s75)
Aven Tixier pdpekar att tyskarna foredrar skriftlig kommunikation, da allt ska varaklart, rakt,
tydligt och enkelt, inget onddigt risktagande och darfor bor allt vara faststallt pa papper. Aven
om den svenska kommunikationsstilen ocksd & rak och Oppen, som & viktigt for att
fortroende mellan chefer och medarbetare ska finnas, racker ofta en muntlig rapport i
Sverige.(Opitz, 1997) Tixier menar ocksa att en muntlig dverenskommelse i Sverige har lika
varde som en skriftlig dverenskommelse i Tyskland. Vidare finns, enligt Hall, inom dessa
kommunikationsstilar ytterligare en stil, namligen den personliga kontra kontextuella stilen.
Den kontextuella kommunikationsstilen kan tillskrivas Tyskland som fokuserar pa
rollidentiteten, som i sin tur kommer att reflektera den hierarkiskt sociala ordningen. Den
personliga stilen daremot kan tillskrivas Sverige, som fokuserar mycket pa jaget och spraket
reflekterar den egalitéra och jamstéllda sociala ordningen. (Gesteland, 1999)

Opitz menar ocksa att nar det galler kommunikationen mellan tyskar och svenskar kommer
det uppenbarligen att finnas kulturella skillnader. Generellt sétt & de svenska

foretagshierarkierna, om de dverhuvudtaget finns, plattare an de tyska, da olika nivaer inte pa
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samma sétt & markbara genom kladkoden och olika storlekar pa kontoren mellan olika
avdelningar och chefer. Dessa statusskillnader & klart tydligare i tyska foretag. | Sverige &
det inte ovanligt att cheferna bér jeans, i Tyskland & detta extremt ovanligt. Att kla sig
korrekt, alltid uppfora sig korrekt betyder att man uppvisar mer respekt och pavisar sin hogre
stéllning gentemot de andra medarbetarna. (Opitz, 1997) Han menar att man i Sverige inte
lika ofta och lika tydligt skiljer mellan chefer och medarbetare som i Tyskland. Detta beror pa
den tydligare hierarkin hos de flesta tyska foretag, déar tyskarna anser det vara viktigt att
kunna urskilja vem som har mer makt an de andra. Han menar vidare att eftersom
maktdistansen, som Hofstede pavisat, & lagre i Sverige an i Tyskland och de svenska
cheferna jamfort med tyskarna oftare kénner sina medarbetare individuellt & det ocksa mer
informellt pa svenska foretag. (Opitz, 1997) | Tyskland & respekt, makt, beléning och
statussymboler viktigt. En individs titel, den eventuella firmabilen eller storleken pa det egna
kontoret ar viktiga statussymboler for tyskarna. Aven Samovar & Porter menar att " german
status is based on education and credentials — underlying drive toward hierarchy”. (1997, s53)
Detta betyder altsa att den tyska statusen & baserad pa utbildning och erséttning — vilket &
den underliggande drivkraften i hierarkin. Synséttet att statusen ar sa viktig beror alltsa pa den
mer hierarkiska organisationsmodellen i Tyskland. | Sverige & en persons titel eller andra

statussymboler darfor inte alls lika viktigt som i Tyskland.

3.2.3 Kulturdimensionen: Osaker hetsundvikande

Enligt Hofstede méter denna dimension i vilken utstréckning manniskor i en kultur kénner sig
hotade a en viss ovisshet, osdkerhet, risk och odefinierade stuationer. Dér
osakerhetsundvikandet & hogt, som i den tyska nationalkulturen, kannetecknas denna kultur
av hogre stressnivaer, de tror att de flesta foretag skulle klara sig béttre om konflikter kunde
elimineras for altid, man foredrar definierade regler och instruktioner och darmed férvantas
cheferna att oftast ha exakta svar till hands och dlutligen att chefer inte brukar delegera allt
nedat. | en nationalkultur med ett 1agt osakerhetsundvikande som Sverige forekommer mindre
stress, dar & konflikter naturliga, man foredrar breda riktlinjer och mindre strukturerade
instruktioner och chefer delegerar ofta och mycket. (Hofstede 1991) Tixier stérker ocksa detta
argument da hon menar att svenska chefer oftast har mer fortroende for sina medarbetare och

delegerar darfor mycket mer ansvar under frihet till sina underordnade &n vad tyskarna gor.
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Cheferna fokuserar hellre pa att mota de |angsiktiga malen an att standigt ha full kontroll pa
att de dagliga aktiviteterna fungerar. Mer ansvar & delegerat till de svenska underordnade an
vad som & falet i Tyskland.

Hofstede menar att behovet av regler i en kultur med hogt osdkerhetsundvikande &r
kanslogrundat. Vad han baserar detta pa & att manniskor i dessa kulturer allt sedan sin
barndom blivit programmerade att kénna sig mest lugna av strukturerade miljoer, dvs. de mar
dlra bast nar sa lite som maojligt & lamnat & slumpen. | dessa kulturer etableras
regel bestdmda beteenden som ibland kan vara bade inkonsekventa och ickefunktionella men
anda fungerar. Vidare menar Hofstede att det tycks finnas en kansloméssig radda for formella
regler i en kultur kénnetecknad av ett |agt osakerhetsundvikande. | sadana kulturer faststélls
regler enbart nér det verkligen & nodvandigt. Dessa manniskor &r till och med stolta nér de
kan l6sa problem utan forutbestamda regler. Tyskar & andra sidan, menar Hofstede, & ofta
imponerade av disciplinen som manniskor i oreglerade kulturer kan ha — utan regler. Varfor
vissa kulturer fungerar bra utan regler havdar han vidare & darfor att aven om reglerna &r
mindre helgade i dessa kulturer blir de i allmanhet mer respekterade. (Hofstede, 1991)

Aven Tixier menar att pastéendet om strukturella regler forklarar varfor positionen som chef i
Tyskland innehaller en mer strukturerad och tydligare jobbeskrivning och uppgifter som strikt
maste foljas an kulturer med ett 1agt osdkerhetsundvikande. Hofstede menar vidare att det ar
pga. att tyskarna skall kunna upprétthdlla kontrollen &ven i ovissa tiden som regler och
detaljer blir viktiga eftersom de &r kritiskt instélldatill att ta risker. En svensk chef som, enligt
Hofstede, tillhér en kultur med &gt osdkerhetsundvikande & oftast i direktkontakt med
dennes medarbetare och ar tillgénglig for sina medarbetare. Det & heller inte ndédvandigt att
man som svensk chef maste vara klar eller specifik ala ganger, altsd att alltid ha svar patal,
néar man forklarar eller ger ett svar. For den tyska kulturen anses det alltsd vara valdigt viktigt
att kunna vara specifik och alltid ha svar pa ta. Att manniskor i en kultur med hogt
osakerhetsundvikande alltid bor ha exakta svar till hands understryks &ven av Vorbeck, som
menar att "Man sollte als Chef immer eine genaue Auskunft anstreben. Wenn die Situation
dies nicht zuldsst, sollen sie sich immer erst schlau machen und erst mit einer soliden Ansage
zurtickkehren.” (Vorbeck, 2004, s49) Han menar alltsa att man som chef bor stréva efter att
altid ha svar men nar det i vissa fal inte gar maste chefen ta reda pa exakt svar och forst
darefter svara medarbetarna Pga. att den tyska nationalkulturen lagger s& stor vikt vid
forutbestamda regler, framhaller Opitz sdledes, att ansvaret i Tyskland & tydligare definierat
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pa varje niva och sdledes uppstér det sillan problem om vem som egentligen bér ansvaret,

som det daremot kan gorai Sverige, da det dar &r otydligare vem som bér ansvaret. (1997)

3.2.4. Kulturdimensionen: I ndividualism/K ollektivism

Den framsta skillnaden mellan en individualistisk och en kollektivistisk kultur & att den
individualistiska fokuserar pa gavforverkligande snarare an harmoni och samstammighet hos
gruppen. Enligt Hofstedes individualistiska dimension tar chefer ofta bedlut efter att férst ha
konsulterat medarbetarna, fokus ligger standigt pa individuella initiativ, foretagsledning
innebér ledning av individer och fokus ligger pa att individens och foretagets mal stravar at
samma hall. Liknande dimension &terfinnes ocksa i Trompenaars undersokning dar dennes
dimension individualism/kollektivism snarare har inverkan pa affarsomradden sadsom vid
bedutstagande och forhandlingar. (Brick et al, 2004) | individuella kulturer sker
beslutstagande oftast pa individuella initiativ och en chefs frihet till individuelt
beslutsfattande efterstrévas. Enligt Hofstedes analys tillhor bade den tyska och svenska

national kulturen den individualistiska dimensionen.

Ytterligare forskning inom omrédet individualism drar en parallell mellan Hofstedes analys
och Edward T. Halls "1ag kontext” och "hog kontext” kommunikationsstilar. Hall & en av de
framsta forskare som gjort undersokningar pa kommunikationsstilar inom specifika kulturer.
(1976,1983) Hall (1983) identifierade tvd kommunikationsstilar, "hdg kontext” och "l&g
kontext” dar kommunikationen "hoég kontext” tenderar mot att vara relativt indirekt och
implicit till skillnad fran den "13g kontext” kommunikationen som &r explicit och direkt. Den
"lag kontext” kommunikationsstilen kannetecknar bade den tyska och svenska

kommunikationsstilen:

"Low-context culture usually have a direct and clear communication, which
means that they say what they mean & mean what they say” (Hall, 1983, s56) Han havdar
altsa att 1&g kontext kulturer ofta har en direkt och tydlig kommunikation, vilket menas med

att dessa manniskor sager vad de menar och menar vad de séger.



3.2.5. Kulturdimensionen: Feminin/Maskulin

Enligt Hofstedes teori kannetecknas maskulina kulturer av bestdmda och dominerande vérden
sasom viktigt att tjana pengar, visa upp sin status, konkurrens, chefer ar sjdvhavdande och att
leva for sitt arbete. Feminina kulturer & andra sidan kannetecknas istdllet av mjuka véarden
sasom relationer, omhandertagande, solidaritet, kooperation och har arbetar man framst for att
leva. Hofstede menar att den svenska nationalkulturen & feminin och den tyska
nationalkulturen istéllet & maskulin. Tixier menar i sin forskning att medan svenskarna ses
som tekniskt innovativa, fantasifulla och uppskattade for deras design sa uppskattar tyskarna
kontinuitet och rationalitet och de ses som traditionella/lkonservativa och definitivt
forutseende. Darfor & intuition och fantas inte deras starkaste sida. Detta argument
Overrensstdmmer @ven med Hofstedes maskulina nationalkultur dér Tyskland befinner sig. |
en maskulin nationalkultur s forvantas cheferna vara beslutsamma och sjalvhavdande istéllet
for att chefer anvander sig av intuition. (2005) Vidare menar han att man i Sverige lagger stor
vikt vid interpersonliga relationer, dar svenskt arbetsklimat betyder kooperation och det ar
viktigt att kunna vara en bra personlig chef. Detta argument understryks dven av Tixier, da
hon menar att ”d& man arbetar inom ramarna for kooperation, och samtidigt inte kan anvanda
pengar som en motivator, maste de svenska cheferna vara excellenta pa att leda och driva
manniskor eftersom detta & nodvandig for deras framgang”. (1994) Tixier menar darfor att
Tyskland inte lagger sd mycket vikt vid interpersonliga relationer, dvs. karisma & inte lika
viktig dar som vad man som chef de facto presterar. Detta Gverensstammer alltsd med

Hofstedes argument innan. Tixier beskriver detta argument pa foljande sétt:

" German executives have the opposite reputation because interpersonal relations
are not as well managed in Germany. They are not impressed by charisma because they
themselves are generaly not good communicators.” (1994) Hon menar med andra ord att
tyska chefer har det motsatta ryktet eftersom interpersonliga relationer inte & lika vd
utvecklade i Tyskland. De &r inte imponerade av karisman hos cheferna da de gélva inte &r

sarskilt goda kommunikatorer.
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| en maskulin kultur talas det om att man ska leva for att arbeta, snarare an att arbeta for att
leva som synen & i en feminin nationalkultur. Hofstede hévdar att man i en maskulin kultur
uppfostrar barnen till att bli konkurrensinriktade, ambitidsa och gavhévdande. Foretagen i en
maskulin kultur belonar darmed resultaten pa ett rattvist sétt efter vad var och en har presterat.
| en feminin kultur & andra sidan uppfostras barn till att bli solidariska och anspréksl6sa och
foretagen i en sadan kultur belonar istéllet var och en jamlikt snarare an réttvist. Mer man &n
kvinnor i maskulina kulturer forvantas efterstrava karridravancemang medan lika mén och
kvinnor i en feminin kultur strévar efter karridravancemang. Vidare héavdar Hofstede att ett
mer humaniserat arbete i en maskulin kultur borde ge mer mgjlighet till utmaning,
avancemang och berdm, medan ett humaniserat arbete i en feminin kultur ger mojlighet till
sociala kontakter och dmsesidig hjadlp. Sammanfattningsvis kan némnas att en maskulin
nationalkultur efterstravar ett prestationssamhédlle medan en feminin nationakultur
efterstravar ett vafardssamhdle. (1991) Enligt Hofstede & bade tyskarna och svenskarna
mycket fokuserade pa prestationer, ma och dlutresultat. Beloningen & viktig i bada
kulturerna men skillnaden ligger just i att svenskarna brukar bel6na bra prestationer med icke-
finansiella medel och tyskarna snarare med finansiella medel. Till f6lj av detta & pengar som
motivator i Sverige altsd inte det framsta medlet till att motivera medarbetarna, som déremot

kan forekommai Tyskland dér pengar manga ganger ses som en bramotivator. (Tixier, 1994)
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BLOCK 3

Block tre presenterar det empiriska resultatet och analysen och bestar av tre kapitel. Har
redovisas forst det empiriska insamlade materialet som ar uppdelat pa samma satt som teorin
fOr att gOra det 1&tt for |&saren att folja resonemanget. Analysen i kapitel tre syftar sedan till
att undersobka huruvida teorin Overensstammer med empirin. Det forsta kapitlet visar hur
cheferna upplevt den nya positionen, nasta kapitel understker huruvida nationalkulturen
paverkat chefens uppfattningar och det tredje avslutas med en sammanfattning av skillnader

och likheter mellan svenska och tyska chefers upplevelser som férsta linjens chefer.

4 Empiri och analys

4.1 Chefernas upplevelser och hur de 6verensstammer med
ledarskapsteorin.

Véraforsta fragor syftade till att ge en bakgrund for de personer vi intervjuade, sa att vi béttre

skulle kunna bedoma svaren pa de kommande fragorna. Dessa fragor var:

Professionell bakgrund:

tid inom foretaget:

tid pa denna befattning:

beskriv dina framsta arbetsuppgifter/ansvarsomraden:

Ar organisationsstrukturen platt eller hierarkisk?:

Blev du befordrad till positionen eller externt rekryterad?:

o g b~ w D PF

Géllande utbildningen var samtliga pa Saab antingen hdgskole- eller gymnasieingenjorer,
medan tva hade teknisk utbildning och en civilekonom pé Polytron. Tiden inom foretaget
varierade kraftigt, fran 28 ar till 5 &r. Generellt sett hade de pa Saab varit dar betydligt langre,
vilket delvis beror pa att Polytron endast existerat i 6 ar, dock hade tva av de intervjuade dven
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arbetat p& Polytrons foregangare ”Polypenco”. De tyska chefernas tid som forsta linjens
chefer varierade mellan fyra och sex & medan de svenska chefernas var mellan ett halvt och

tvaar.

De tyska chefernas ansvarsomraden rorde marknadsforing, forsajning och inkdp, medan de
svenska chefernas ansvarsomraden snarare var tekniska. Samtliga utom en chef blev
befordrad inom foretaget, vilket inte kommer som en Gverraskning, da det &ven i teorin framst
handlade om chefer som blir befordrade inom foretaget. De tyska cheferna hade mellan 5 och
12 underordnade medan de svenska hade mellan 9 och 20.

Samtliga pa Saab uppfattade sin organisation som strikt hierarkisk, medan de pa Polytron

menade att deras var platt, med endast tre hierarkinivaer.

4.1.1Varfor man véljer att bli chef

De frégor vi stéllde inom detta omréde var:

7. N&r borjade du intressera dig for det har jobbet?
a Varfor valde du att bli chef?

8. Trivs du med att vara chef?
b. Vad & det bésta med att vara chef?
c. Vad & det simstamed att vara chef?

Det fanns inga direkta skillnader mellan landerna rérande intresset for att bli chef, i de flesta
fal har intresset funnits en langre tid, en av de svenska cheferna har intresserat sig s lange
som 10 &r. Enligt Hill & den framsta anledningen till att man vill bli chef att man tréttnat pa
tekniskt arbete och att man ville ha mer ansvar. De tyska cheferna sag auktoritet och ansvar
som en personlig utmaning, och som ett naturligt steg i karridren. Aven de svenska cheferna
s&g det som ett sitt att komma en bit pa vagen och ett sétt att fa leda andra. Det fanns vissa
skillnader i vad de ans3g vara det basta med att vara chef, de tyska cheferna angav att det gav
dem utrymme att forma sitt ansvarsomrade och att ha sista ordet inom detsamma. De svenska
cheferna angav istéllet att samverkan och att se méanniskor utvecklas var det basta. Ansvaret
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angavs av de flesta som det sdmsta med att vara chef, &en om en angav ansvar for de
anstéllda som det basta. | detta fall innebér det dock troligen att kunna sta for vad man gor.
Andra saker som ndmns &r att ta beslut som paverkar andra negativt och att man far for manga

uppgifter som skaldsas samtidigt, ndgot som gar att kopplatill stress.

4.1.2 Transfor mationen

Dessa fragor syftar till att ta reda pa hur cheferna har upplevt Gvergangen fran specialist till
chef, och aven hur de gjorde for att underlé&tta den.

9. Vad forvantade du dig av ledarskapet innan du blev férsta linjens chef?
a. Vilkaledaregenskaper trodde du var viktigast innan du blev chef?
b. Efter att ha intrétt i chefsrollen, vilka & de viktigaste egenskaperna som en
forsta linjens chef bor ha?
c. Hur lang tid tog det innan du kande att du kunde identifiera dig §av som
chef?

10. Upplevde du att det var en stor omvalvning av att ga fran din forra position till chef?

a Om sa & falet, hur gjorde du for att underldtta transformationen? (néra

kontakt med 6verordnade, mentorer, vanner...)

b. Gick du ndgon ledarskapsutbildning innan du intog den nya positionen, hade
du ndgon mentor, savlard, etc.?
c. Kande du i borjan av chefsrollen att tiden inte réckte till, jobb kontra

privatliv?

Hills tre relationer uppgifter — medarbetare, auktoritart - deltagande och formellt —informel It
& det som framst kannetecknar ledarstilarna.

De tyska cheferna forvantade sig mest att kunna forandra och forma sin omgivning mer i

egenskap av chef @n i egenskap av specialist, och att ha storre frihet inom sitt eget omrade. De
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svenska berdrde mer de mjuka frégorna sasom att fa med sig medarbetarna, men aven har
berordes sddant som ¢kat ansvar, och sjalvfallet en hogre 16n. De tyska cheferna ser ocksa en
kombination av fackkunskap och att kunna hantera ménniskor som viktigast, ndgot som ocksa
kommer fram senare & hur viktigt det ar att ha forstaelse for organisationens mal och inte
bara for sin egen enhet. En asikt som ocksa kommer fram &r att det dven handlar om att inte
bara inneha titeln chef utan &en ha den kompetens som krévs for att erhdla respekt fran
medarbetarna. Bland de svenska cheferna skiljer sig asikterna lite &, formagan att tydliggora
och motivera, lyssna och att ha den tekniska kunskapen ndamns. Néstan ingen anser att det har

andrats efter chefsrollen, dock namns egenskapen av svenskarna att |yssna pa medarbetarna.

Nagot som ocksd kommer fram senare & hur viktigt det & att ha forstéelse for
organisationens ma och inte bara for sin egen enhet. Nagot som dven ndmns & att det dven
handlar om att inte bara inneha titeln chef utan aen ha den kompetens som kravs for att
atnjuta respekt fran medarbetarna. Bland de svenska cheferna anses formagan att tydliggora,
motivera, att lyssna och att besitta teknisk kunskap som det viktigaste. Endast en av de tyska
cheferna tycker att det & nagon skillnad efter att ha blivit chef, en annan tycker dock att
tdlamod & en egenskap som & mycket viktig. Lyssna & ocksd ndgot som flera av cheferna

lyfter fram som en viktig egenskap, efter att ha blivit chef.

Bland de svenska cheferna & det ocksa bara en som anser att det var en stor omvalvning att
bli chef, en tyckte till och med att skillnaden huvudsakligen var att det blev lugnare efter att
hablivit chef. Detta svar beror troligen pa att denna chef hade kvar sitt gamla arbete parallellt
i borjan, och inte pa att arbetet som sadant &r lugnare. De intervjuade hade samtalat mycket
med 6verordnade, de underordnade och dven de som haft gruppen tidigare, men ingen hade
haft ndgon mentor. Flertalet hade dock gétt |edarskapsuthildningar, men med mycket olika
langd, fran 8 manader till ndgon vecka. Pa Polytron s3g samtliga sig som galvlarda, vilket
troligen beror pa att Polytron &r ett mindre foretag och darfor utan standardiserade rutiner for

att skolain nya chefer.

4.1.3 Stress

11. Upplever du ndgon form av stress som chef?

a. Om sd ér falet, vad upplever du som stressigt?
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b. Hur hanterade du stressen innan du blev chef?

C. Hur hanterar du stressen nu?

Inte alla ansdg att de upplevde ndgon stress, en av de svenska cheferna ansdg t o m att
chefspositionen var mindre stressig @n hans tidigare position, vilket inte als stammer 6verens
med vad Hill observerat. Denna chef tyckte ocksa att tidsntd alltid fanns dar men motiverade
det med att det berodde pa att han hade kvar sitt gamla jobb samtidigt. Detta &r troligen skélet
till svaret och vi har darfor valt att bortse fran det. Aven en av de tyska cheferna siger sig inte
vara stressad, utom majligen nar deadlines ska hdllas. De dvriga kande sig stressade, men av
olika anledningar. En av de svenska cheferna ansdg sig stressad av en omorganisation och
brist pa resurser, vilket man kan se som att inte racka till. Att lara sig prioritera uppfattades
som mycket viktigt for att kunna hantera stressen, ndgot som kan relateras till Hills teori, dar

det géller att lara sig att prioritera.
Av tyskarna var det bara en som ansag att tiden inte réackte till bade arbete och familjen i

borjan, men han tyckte att han numera hittat en bra balans. En annan ansdg inte att det var

nagon skillnad, utan att dennatidsnod standigt fanns dar.

4.1.4 Auktoritet och feedback

Det huvudsakliga syftet med dessa fragor &r att ta reda pa hur de intervjuade ser pa auktoritet

och om de kénner att de har stod for vad de gor.
De frégor vi stéllde inom detta omréde var:
12. Vad & det mest utmanande du har upplevt som chef?
a. Hur hanterar du detta?
b. Vilket stod far du uppifran, nerifran?
C. Hur far du vetskap om hur dina under — och Gverordnade uppfattar ditt
ledarskap?

13. Vad &r béast med ledarskapet?

41



a. Vilket har varit din storsta framgang?

De tyska cheferna betraktade integration av nya medarbetare, att fa alla att arbeta i samma
riktning och order pd stora summor som de stérsta utmaningarna. For att integrera
medarbetare anger de att det finns tva vagar, att det finns en formell integrationsplan att
anvanda sig av men ocksa att det behdvs informalitet och individuell vég, da alainte &r lika.
Bada dessa behovs for en lyckad integration. Nar det gélde att fa alla att arbeta i samma
riktning var lGsningen att vara offensiv, tala klartext och vara tydlig med malen. For att
hantera stora order ansag de att bra kommunikation med andra chefer var viktigast, sa att alla
skulle vara inforstadda med situationen och arbeta for att ta ordern. Bland de svenska
cheferna namner samtliga integrationen med General Motors Europe som den storsta
utmaningen. De ndmner ocksa att hantera utmattade medarbetare. En av dem anser inte att
integrationen & sd mycket att hantera, utan att det bara & hart arbete som hjdper. Det &r tva

kulturer som méts med alla de problem det medfor.

N&got forvanande var att Saab var betydligt mer hierarkiskt. Detta beror troligen pa att Saab
& sa pass mycket storre. Inom Polytron anser ingen att de far nagot direkt stod vare sig
uppifrén eller nerifran, men siger inte att det skulle vara ndgot problem, utan att de
kommunicerar nér det verkligen behdvs. Endast en av cheferna pa Saab havdar att han far

stod bade upp- och nerifran men merparten far precis som tyskarnainte detta.

Inom Polytron existerar inga standardiserade system for feedback als, utan all sidan
kommunikation & informell. Saab har fasta rutiner for informell feedback med samtal tva
ganger om &et. En av de tyska cheferna siger att detta troligen aven beror pa den flacka
hierarkin pa Polytron, med endast tre nivaer, det finns helt enkelt inte sd manga nivaer att ha
feedback mellan.

Som storsta framgangar namner de tyska cheferna att foretaget gar framat & for ar, att
omséttningen har fordubblats pa tva &r, att ha ordnat tre storkunder och att ha gjort lyckade
rationaliseringar inom foretaget. De svenska namner att ha fétt den nya gruppen att jobba som
ett team, att ha lyckats behdlla det mesta av folket pa sin avdelning (till skillnad fran andra
avdelningar) och att lyfta medarbetare som sina storsta framgangar.
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4.1.5 Delegering och ansvar

Fragorna syftar till att de en forstéelse for hur cheferna ser pa att delegera ansvar och hur de
hanterar anstallda.

14. Hur uppfattade du det att delegera ansvar?
a. GoOr du nagon &tskillnad mellan underordnade och hur behandlar du dem
isfall?

En grundldggande skillnad mellan Polytron och Saab var hur de uppfattade delegering.
Samtliga av de tyska delegerade endast uppgifter, inte ansvar, medan de svenska delegerade
aven detta. | bada fallen & det dock sd att den som delegerar har ansvar for resultatet av det
som delegeras, ansvaret kan inte delegeras bort helt. Cheferna pa Polytron ser det som mer
eller mindre omgjligt att delegera ansvar medan det inom Saab ses som nagot positivt och

nagot som lyfter upp och formar medarbetarna.

Alla intervjupersonerna gor askillnad mellan underordnade, men de tyska cheferna ser det
mest som att ge rétt uppgift till rétt person, efter kompetens. De svenska a andra sidan menar
att alla har sina starka och svaga sidor och att det gar att forandra dessa med hjép av att ge

fortroende och ansvar och att ge feedback vid de arliga samtalen.

4.1.6 Arbetsmiljon

15. Vad krévs for att skapa en bra arbetsmilj6?

Enligt Hill finns fyra mal for arbetsmiljon; definition av langsiktiga ma, hdla en hdg
standard, skapa ett 6ppet och sttdjande klimat samt att bygga upp ett ssmmansvetsat team.

Det sistnamnda géllde dock bara nagra fa av de nya cheferna. Néastan samtliga chefer i var
undersokning némner dock att bygga upp teamet, att fa det att arbeta som en enhet och att
lyfta medarbetarna som det viktigaste. Andra relaterade asikter ar att medarbetarna kanner sig
delaktiga i foretagets framgang, och Gppenhet gentemot medarbetarna ndmns av flera. Det
finns inga klara skillnader mellan svenska och tyska chefer utan alla sger i stort sett samma
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sak och betonar sarskilt att ha goda relationer till medarbetarna som det viktigaste for en god
arbetsmiljo.

Om vi relaterar detta till teorin ndmns definitionen av langsiktiga ma inte als i
intervjusvaren, medan de 6vriga svaren stammer mycket val Gverens med teorin. Maet om
hog standard nés just genom att lyfta medarbetarna och fa dem att prestera béttre én de gjort
tidigare, vilket cheferna i var undersokning insett. Oppenheten som namns av flera &r exakt

det Hill pratar om som ett 6ppet och stodjande klimat.

4.1.6 Rad till nya chefer

16. Né&r du tanker tillbaka pa din forsta tid som chef, vilkarad skulle du ge en ny chef?

De flesta av cheferna anser att det viktigaste & att vara méansklig, och det finns inga
betydande skillnader mellan svenska och tyska chefer. Samtliga tyska chefer anser detta och
lagger aven till att det inte & bra att anvanda en auktoritar stil utan att medarbetarna maste fa
fortroende for dem som chefer. De namner ocksa att det &r viktigt att lyssna pa dem som varit
dér lange, vilket inkluderar de medarbetare de ar chef dver. De svenska cheferna anser ocksa
att det &r viktigt att tdnka pa att man kan lyfta upp individen, och ger dven radet att man bor
skaffa sig en bild av hur gruppen kan jobba effektivast, och darefter forsoka paverka
medarbetarna i denna riktning sa att teamet blir ssmmansvetsad och man uppnér den dnskade
effektiviteten.

4.2 Hur ett lands nationalkultur paverkar en chefs beteende

4.2.1 Empiriskt resultat for dimensionen M aktdistans

Det forsta empiriska resultatet uppvisar landernas maktdistanser, som enligt kulturteorin bor
vara relativt 1&g for bade Sverige och Tyskland, dar graderingen i teorin & 31 kontra 35, dar
Tyskland darmed sigs ha en nagot hogre maktdistans. For att kort sammanfatta teorin menar
den i stort att kulturer med |&g maktdistans inte & radda for att kritisera sin chef, att
statusskillnader sdllan forekommer och att privilegier och statussymboler anses oviktiga.
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Frégan & huruvida empirin om |&g maktdistans i kulturteorin kommer Gverrensstamma med
empirin. Om bada nationalkulturerna faller inom ramen for 1&g maktdistans och det & en
sadan liten graderingsskillnad torde det v inte finnas nagra uppenbara skillnader? Men om
det trots alt finns skillnader mellan de intervjuade svenska och tyska cheferna, vilka & i sa

fall dessa skillnader? Fragorna som skulle testa var teori var:

17. Végar du kritiseradin chef?
18. Har ni nagra privilegier ochi safall vilka?
19.Finns det synliga statusskillnader mellan chefer och
underordnade?
a) Om det finns, & det viktigt att det finns statussymboler
mellan chefer och underordnade?
20. Duar dina underordnade dig pa arbetet?

Av véra intervjuer framgick att bade tyskarna och svenskarna vagar kritisera deras chefer,
men deras svar & olika 6vertygande. Alla svenska intervjupersoner svarade att de inte hade
nagra som helst problem att kritisera sina dverordnade — istéllet hade de snarare svart att hdlla
tyst, medan tva av de tre tyska cheferna inte 1t lika dvertygade. En tysk chef motiverade sitt
svar med att han enbart hade en chef 6ver sig och vagade darfor kritisera om sa behtvdes. En

annan menade att han kunde kritisera sin chef fackmassigt men aldrig personligt.

Vidare ser vi en kulturell skillnad mellan tyska och svenska chefers privilegier, eller snarare
avsaknad av sadana i svenskarnas fall. Allatre svenska chefer svarade att det 6verhuvudtaget
inte existerade nagra privilegier alls for forsta linjens chefer. De tre tyska cheferna a andra
sidan svarade att visst fanns privilegier, delsi form av flexiblare arbetstider i jamférelse med
deras medarbetare, och delsi form av tjanstebilar, hdgre 16n samt béttre kontakter till kunder
och kollegor. Lite mer tveksamt svar fick vi vad géllde synliga statusskillnader. Ingen av de
tre svenska cheferna ansdg att det varken fanns eller var viktigt med statussymboler pa forsta
linjens chefniva De tyska svaren var ndgot mer luddiga. Tva av de tre tyska cheferna menade
att det inte fanns nagra statussymboler medan den tredje ansag att tjanstebilen och det egna
kontoret kunde tillréknas statussymboler. Ingen av cheferna ansag déaremot att dessa symboler
var viktiga — utan huvudsaken & att man anses kompetent som chef. Den mest markanta
skillnaden mellan de tyska och svenska cheferna var den sista frégan om de blev duade av

sina medarbetare. Alla svenska chefer blev nastan stéllda av den - till dem - lustiga fragan, de
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menade att de galvklart blev duade medan de tyska cheferna néstan blev férndrmade av
fragan. | Tyskland & det oftast galvklart att tilltala hogre uppsatta manniskor med Ni. Den
forsta indikatorn pa att det finns klara nationalkulturella skillnader mérks redan i
halsningsfrasen vilket indikerar hur mycket respekt man behover bli bemétt pA Redan vid
intervjuerna markte man av den tyska formaliteten. Nar tyskarna svarade God dag fdljt av sitt
efternamn sA ses detta i svenskan snarare som en relativt onodig formalitet. De svenska
cheferna svarade istéllet med ett informellt Hej, mitt namn & och dérefter deras fornamn.

4.2.2 Empiriskt resultat for dimensionen hogt kontra lagt
oséker hetsundvikande

Det andra empiriska resultatet visar huruvida de tyska och svenska cheferna stammer in pa
teorin om den hdga kontra laga osakerhetsundvikande nationalkulturen. Graderingen for
Sverige & 29 kontra 65 for Tyskland. Sveriges nationalkultur har darmed ett valdigt |agt
osakerhetsundvikande medan Tysklands nationalkultur kannetecknas av ett  hogt
osékerhetsundvikande. Ett land som har ett 1&gt osdkerhetsundvikande bor enligt teorin
foredra breda riktlinjer och i en sddan kultur brukar det finnas mindre strukturerade
aktiviteter, har ar ocksa konceptet osakerhet en normal livsingrediens, konflikter ar naturliga
och det bor inte forekomma fler regler an vad som & absolut nddvandigt. Enligt teorin
forekommer det i sddana kulturer &ven mindre stress pa jobbet och man ar framforalt
motiverad av prestationer i jamforelse med en kultur k&nnetecknad av ett stort
osakerhetsundvikande, dér medarbetarna torde vara motiverade av trygghet och sékerhet.
Vidare sdger teorin om ett hogt osdkerhetsundvikande att man foredrar detaljerade
instruktioner och strukturerade aktiviteter, att osdkerhet ses som ett hot som ska bekampas, att
konflikter bor undvikas i méjligaste man och att det naturligt bor finnas en stor uppsattning
skrivna, klara regler och i en sadan nationalkultur forekommer ocksa naturligt mer stress pa
jobbet. Den har dimensionen & den forsta av de tva huvuddimensionerna som i teorin
verkligen skiljer Sverige och Tyskland &. Om skillnaden & sa stor undersoker vi hér hur
dessa skillnader ser ut? Frégorna som berdr det hoga kontra |aga osakerhetsundvikandet &r:

25. Ar det viktigt for dig att alltid ha exakta svar till hands?
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26. Hur handskas ni med konflikter hos er?
27. Ar detaljerade jobbeskrivningar ett bra st att klargora var och ensroll?

Av véra intervjupersoner svarade alla tre tyska chefer tydligt att det var mycket viktigt att ha
exakta svar till hands, men en av dem medgav dock att han ibland maste inhamta extra
information innan han kunde ha utarbetat ett svar. De tre svenska cheferna var alla dverens
om att det daremot inte var lika viktigt med exakta svar. De menade att det var lika viktigt att
det finns utrymme for frégor utan svar. En svensk chef ansag allts som positivt att inte visa
sig kunna alt hela tiden. Vidare tyckte ingen av de svenska cheferna att konflikthanteringen
var ett stort problem, utan att det & viktigt att kunna ta en konflikt, hitta de underliggande
problemen hos de underordnade och kunna reda ut det med dem sa fort problem uppstar.
Liknande svar fick vi av de tre tyska cheferna som ocksa betonade vikten av att hantera en
konflikt sa fort den uppstar, det &r bast att eliminera grunden till konflikten direkt och dessa
chefer 10ser konflikter genom att prata ut om den med sina medarbetare. Pa fragan om
jobbeskrivningar var de tyska cheferna alla Overens om ett tydligt ja, att tydliga
jobbeskrivningar & valdigt viktigt. Samtidigt var alla dverens om att dessa aldrig kan omfatta
allt som ska goras pa ett jobb. Daremot ansags det viktigt att alla medarbetare klart och tydligt
far reda pa vad som ska goras och sérskilt viktigt var det att det fanns skriftligt nedskrivet.
Vidare menade de att utforliga jobbeskrivningar & speciellt bra for de nya medarbetarna som
tillkommer. Tva av de svenska cheferna ansdg ocksa att jobbeskrivningar kan vara bra for att
veta vilken var och ens roll & men medgav samtidigt att de var medvetna om att de inte gar
att folja helt till punkt och pricka eftersom de bara finns ner till en viss niva. Den tredje
svenska chefen & andra sidan ansdg skriftliga jobbeskrivningar till och med som véardel6sa, da

de kan hdmma kreativiteten hos medarbetarna.

4.2.3 Empiriskt resultat fér dimensionen individualism kontra kollektivism

Det tredje empiriska resultatet uppvisar huruvida de tyska och svenska cheferna passar in i
vad teorin kallar den individuella nationalkulturen, dér Sverige & lite mer individualistiskt én
den tyska nationalkulturen, med graderingen 71 kontra Tysklands 67. Den individualistiska
nationalkulturen havdar bland annat att fokus ligger pa att individens och foretagets mal
strévar & samma hdll, att chefer ofta tar beslut efter att forst ha konsulterat medarbetarna och
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att det finns en frihet inom foretaget till individuellt besutsfattande. Om béada
nationalkulturerna faller inom ramen for en individuell kultur och det & en sadan liten
graderingsskillnad fragar vi oss om det finns nagra tydliga skillnader. Om det foreligger

skillnader, vilka & dessa? Frégornavi stéllde om individuella nationalkulturer var:

21. Fattas viktiga besut enbart av dig som chef eller efter samrad med de
understéllda?
22. Hur stor frihet har man att ta beslut utan att fraga de 6verordnade?

Héar svarade de tyska och svenska cheferna valdigt lika, alla tyskar menade att det beror pa
men mestadels fattas beslut efter samrad med deras underordnade men nar det krévs tar det
beslut pa egen hand. Liknande svar fick vi @ven fran de tre svenska cheferna. De forsoker
ocksa oftast att ta beslut efter samrad med medarbetarna for man soker néstan alltid konsensus
med de underordnade. Bade i Tyskland och Sverige har cheferna ocksa stor frihet att fatta
beslut utan att fraga de 6verordnade och en av de tre cheferna menade att ca.80 % av adla
beslut som han tar goér han utan de 6verordnade helt inom sitt ansvarsomréde. De svenska
cheferna menade ocksa att de hade valdigt stort spelrum att fatta beslut utan att forst
konsultera med de 6verordnade, sa lange besluten inte hade med det finansiella att gora, da
dettainte var deras ansvarsomrade.

4.2.4 Empiriskt resultat for dimensionen maskulin kontra feminin

Det fjarde och sista empiriska resultatet visar hur va de tyska och svenska cheferna
Overrensstammer med teorin om en maskulin kontra en feminin kultur. Har har Sverige en
gradering av maskulinitet pa 5 kontra Tysklands 66, alltsa ses Sveriges nationalkultur som en
valdigt feminin sadan. Den maskulina nationalkulturen handlar om att chefer fokuserar pa att
vara beslutsamma, att pengar och saker & viktiga, att den materiella framgangen har ett
dominerande vérde, att man lever for att arbeta och att det ofta rader konkurrens mellan
kollegor istéllet for kooperation i arbetslivet. Den feminina teorin havdar istéllet att cheferna
hellre satsar pa kooperation i arbetdlivet, att manniskorna snarare &n pengar &r viktiga, att man
arbetar for att leva och att cheferna efterstravar samstdmmighet och intuition. Den har

dimensionen & en av de tva huvuddimensionerna som i teorin verkligen skiljer Sverige och
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Tyskland &. Om skillnaden & sa stor undersoker vi har vilka dessa skillnader &r. Fragorna

som berdr den maskulina kontra feminina kulturdimensionen &r:

23. Hur upplevde du lagandan mellan cheferna?
24. Vad gor du for att motivera dina medarbetare?

De resultat vi urskiljer ur varaintervjuer visar att lagandan hos alla de tyska cheferna &r bra
och att det finns fokus pa ett gott samarbete mellan kolleger. Tack vare att hierarkinivaerna
inom Polytron inte & sa stora menar alla tre tyskar att det inte heller réder ndgon konkurrens
mellan dem och andra chefer p& samma niva. Aven de tre svenska cheferna havdar att laganda
pa deras avdelningar inom Saab rader och att den hér lagandan fungerar véldigt bra. Vidare pa
frigan om motivation svarade tyskarna att eftersom mdjligheten till nagra finansiella
beloningar for att motivera sina medarbetare tyvarr inte funnits de senaste &ren pa grund av en
dalig konjunktur har de istélet behovt fokusera pa ett férnuftigt och normalt umgange med
sina medarbetare. Det |éttaste séttet att motivera menar ala tre darfér att de personliga
samtalen med medarbetarna &. De svenska cheferna a andra sidan tror inte alls pa finansiella
beloningar i form av l6nedkning eller liknande utan istéllet satsar de pa att se till att
medarbetarna upplever att de har meningsfulla uppgifter pa arbetet. | likhet med tyskarna vid

personliga samtal forsoker svenskarna att |yfta medarbetarna vid personliga samtal.

4.3 Analys av kulturella skillnader och likheter mellan svenska och tyska
chefer

Hitintills har vi presenterat intervjuresultaten om hur en forsta linjens chef upplevde den nya
positionen. Déarefter redogjordes for i vilken utstrackning ett lands nationalkultur paverkar en
svensk respektive tysk chefs beteende och slutligen har vi kommit fram till den sista fragan i
var fragestalining som vi har for avsikt att anadyserai detta avsnitt, namligen vilka skillnader
och likheter i de svenska och tyska chefernas upplevelser av chefsrollen som foreligger. For
att kunna prova vart inledande syfte och frégestallning sa Gvergripande och l&ttlasligt som
mojligt kommer vi att behandla varje fraga var fér sig. Vi borjar med att kort summera upp
vad de utvalda teorierna séger, darefter undersoka dels de tyska och dels de svenska svaren,
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sen understka om teorierna éverensstammer med teorin och om national kulturella skillnader

foreligger.

1.Hur lange cheferna hade varit pa chefspositionen, hur organisationsstrukturen sag ut och

omde blev befordrade eller externt rekryterade.

L edar skapsteorin sager: teorin handlar framst om nya chefer som varit pa chefspositionen

mellan 1-3 a och som blivit befordrade inom foretaget. Hills teorier & oberoende

organisationsstruktur.

Kulturteorin sdger: Den tyska organisationsstrukturen kénnetecknas av en mer hierarkisk

sadan &n den svenska, som anses relativt platt.

Tyskarna sager: De tyska chefernas tid som forsta linjens chefer varierade mellan fyra och
sex ar. Samtliga utom en chef blev befordrad inom foretaget, medan de pa Polytron menade

att deras var platt, med endast tre hierarkinivaer

Svenskarna sager: De svenska chefernas tid pa positionen var mellan ett halvt och tva ar.
Alla pa Saab hade blivit befordrade inom foretaget. Samtliga pd Saab uppfattade sin

organisation som strikt hierarkisk.

Stammer teorin?: Delvis. De svenska cheferna hade varit chefer mellan 1-3 &r enligt teorin,
men de tyska hade innehaft chefspositionen langre an vad teorin foresprékar som ny chef,
vilket kan ha paverkan pa svaren. Vidare hade enligt teorin sa gott som ala chefer blivit
befordrade. Att organisationsstrukturen var plattare inom det tyska foretaget & oberoende
teorin eftersom den inte behandlar detta alls.

Kulturéella skillnader?: Ja hér finns kulturella skillnader. Har ser vi en forsta skillnad mellan
kulturteorin  och empirin. All kulturteori vi funnit menar precis tvartom, att
organisationsstrukturen i Tyskland snarare ses som hierarkisk och den svenska strukturen som
platt.
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2. Varfor vill man bli chef och vad &r det basta med att vara chef?

L edar skapsteorin sager: Hill och Parker menar att det & for att man tréttnat pa de tekniska
uppgifterna och att man istéllet vill ha mer ansvar som man vill bli chef. Man vill helt enkelt
vara chefer och besitta auktoritet och/eller att man kan vararadd for att ens karrigrméjligheter
skulle kunna vara 6ver om man inte tar sig an chefsrollen. Hill sdger dessutom att cheferna
inte trivdesi rollen som chef direkt, utan att detta tog upp till ett ar.

Tyska chefer sager: Att de for det forsta ville ha mer auktoritet och ansvar for de anstédllda
eftersom de sig detta som en personlig utmaning. Efter intrédet som chef menar de att det
basta var att de kunde forma sitt ansvarsomrade och att ha sista ordet inom detsamma.
Samtligatrivdes som chef.

Svenska chefer sager: Att de ville ha mer ansvar for de anstdllda for att det &r ett sétt att
komma en bit pa vagen och for att kunna leda andra. Efter intrédet som chef menar de att det
basta var att kunna ha béttre samverkan med medarbetarna och att kunna se dessa utvecklas.

Aven har trivdes samtliga.

Stammer teorin?: Ja.

Kulturell skillnad?: Det fanns inga direkta skillnader mellan landerna rérande forvantningar
och intresset infor chefsrollen men sma skillnader fanns rérande vad de ansdg vara bast med
chefsrollen, da tyskarna framst motiverar sina svar med harda varden som auktoritet och det
basta &r att kunna ha sista ordet. Svenskarna tycks motivera sina svar med mjukare varden
som att kunna leda andra och det basta att ha samverkan med medarbetarna och kunna
utveckla dessa. Detta stammer val 6verens med kulturdimensionen feminism/maskulinism da
tyskarnatillhor den maskulina och svenskarna den feminina kulturen.

3. Vad forvantade sig cheferna av ledarskapet innan de blev forsta linjens chef, vilka

ledaregenskaper var viktigast innan och efter intradandet av chefsrollen?

Ledarskapsteorin sager: Hills tre relationer infor ledarskapet ses ofta som

uppgiftsorienterat, auktoritart och formellt & det som da framst kannetecknar ledarstilarna.
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Dessa andras efterhand som man vaxer in i chefsrollen mot medarbetarorienterat, deltagande

och informellt |edarskap.

Tyskarna sager: att forvantningarna var, vad Hill kallar uppgiftsorienterat och auktoritéart, att
kunna férandra och forma sin omgivning mer i egenskap av chef a@n i egenskap av speciaist,
och att ha storre frihet inom sitt eget omréde. De tyska cheferna sdg sedan en kombination av
fackkunskap och att kunna hantera manniskor som viktigast, nagot som ocksa kommer fram
senare & hur viktigt det ar att ha forstéelse for organisationens mal och inte bara for sin egen
enhet, vilket innebér att de gick mot ett mera medarbetarorienterat ledarskap. En asikt som
ocksa kommer fram & att det &ven handlar om att inte bara inneha titeln chef utan &ven ha
den kompetens som krévs for att atnjuta respekt fran medarbetarna. Ingen anser daremot att de

har andrats efter chefsrollen utan synen pa chefskapet har forblivit densamma.

Svenskarna sager: De svenska chefernas forvantningar berérde mer de mjuka fragorna
sasom att fa med sig medarbetarna redan innan intréadet som chefer, alltsa verkade de fran
borjan vara medarbetarorienterade, men efterhand blev &ven vikten av att fa 6kat ansvar och
galvfalet en hogre 16n alt viktigare. Detta & vad Hill kallar den uppgiftsorienterade
ledarstilen. Bland de svenska cheferna skiljer sig asikternalite &, forméagan att tydliggora och
motivera, lyssna och att ha den tekniska kunskapen namns som egenskaper som blivit
viktigare efter hand. Egenskapen som svenskarna tycker & &nnu viktigare efter intradet i
chefsrollen & att lyssna pa medarbetarna, som da har gétt fran ett uppgiftsorienterat till ett
mer medarbetarorienterat och deltagande |edarskap.

Stammer teorin?: Ja, bade i svenskarnas och i tyskarnas fall, som i stort har foljt Hills
transformationsprocess vad galler ledarskapsstilen fran  uppgiftsorienterat il
medarbetarorienterat. Tyskarna har  klart gétt fran enbart uppgiftsorienterat till
medarbetarorienterat och deltagande — @en om de inte i vara intervjuer verkade vara
medvetna om det gdva Svenskarna verkade besitta den medarbetarorienterade
ledarskapsstilen redan fran borjan for att sedan efter intradet som chefer kort anamma den mer
uppgiftsorienterade stilen for att sedan aterigen ga tillbaka till medarbetar — och
deltagarorienterade stilen. Att flera av cheferna nédmner egenskapen att lyssna pa
medarbetarna bade fore och efter att de blev chefer tolkar vi som att Hills teori om att

ledarpositionen framst handlar om att ta hand om och leda ménniskor och inte s mycket om
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att utfora uppgifter, dven om de ocksd betonar att det & en kombination av de bada

Overensstammer.

Kulturela skillnader? Ja, de framsta skillnaderna ligger i de mjuka kontra harda vardena,
som skiljer de tyska och svenska cheferna & innan intradet pa chefspositionen. Efter att ha
intrétt som chefer uppfor sig cheferna dock pa liknande sétt sa darfér finns inga kulturella
skillnader efterdt. Detta 6verensstdmmer dock med kulturteorin feminism/maskulinism da
svenskarna enligt kulturteorin tillhér en feminin nationalkultur och tyskarna en maskulin
sadan. De tyska chefernas forvantningar var att utveckla de hardare, maskulina bitarna i
kulturen som & utpréglat "tyska’, men efter intrédet insdg de att en chef maste vara
medarbetarorienterad och anammade denna syn. De svenska cheferna fokuserade redan fran
borjan pa att starka sin redan feminina stil men sedan aven kort efter att ha intrétt chefsrollen
att bli mer "maskulina” i sin chefsstil, dvs. tillskriva hdrda varden som pengar och saker som
viktiga. Efter langre tid pa positionen bejakade de den mjukare, feminina stilen igen, vad Hill
kallar den medarbetarorienterade stilen, som passar bra Overens med den feminina

national kulturen.

4.Upplever cheferna nagon form av stress, och hur hanterade cheferna stressen innan
chefskapet och efterat?

L edarskapsteorin sager: Stress paverkar de flesta mer eller mindre, &en nya chefer, och
stressen & standigt néarvarande. | borjan av chefskapet kan det vara svart att balansera jobb,

fritid och familj. Hill menar att man som ny chef maste lara sig att hantera stressen.

Kulturteorin sager: Nationakulturer med hogt osékerhetsundvikande upplever naturligt mer
stress an kulturer med |&gt osakerhetsundvikande.

Tyskarna sager: Den framsta formen av stress var tidsbristen man som chef kan kénna.
Ingen av de tyska cheferna ansdg att det var ndgon skillnad i hur de hanterade stress nu och
hur de gjorde innan de blev chefer. Daremot var det viktigt att 1ara sig prioritera for att pa sa
sétt kunna minska stressen.
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Svenskarna siger: Ingen av svenskarna ansag sig ha namnvérd stress pa jobbet men
samtidigt betonade de vikten av att kunna prioritera. De sag inte heller att det var nagon
markant skillnad i hur de hanterade stress nu och innan chefspositionen.

Stammer teorin?: Delvis, den stdmmer med kulturteorin men inte helt med |edarskapsteorin,
daingen av de intervjuade tyckte de hanterade stressen olika fran nu och da, som Hill déremot
betonar i sin teori. Att ingen av varaintervjupersoner tycker detta verkar motsagel sefullt da de
sager att man maste lara sig att prioritera— vilket innebar ett sétt att hantera stress pa. Att mer
eller mindre stress standigt & narvarande holl speciellt de tyska cheferna med om, s har

stdmde teorin dverens.

Kulturela skillnader?: Ja hér férekommer en liten skillnad. Att som tysk chef kénna standig
stress stammer Overens med deras nationalkultur som av Hofstede analyserats till att ha ett
hogt osdkerhetsundvikande. Att som svensk chef darfor kénna mindre stress stdmmer Overens
med deras nationalkultur som kannetecknas av ett |1agt osakerhetsundvikande.

5. Det mest utmanande som cheferna upplevt, hur feedback anvandsi foretagen, vilket stéd de
far upp- och nerifran samt vilka deras stérsta framgangar har varit.

L edarskapsteorin sager: For att kunna vinna auktoritet och erkénnande som chef & man
tvungen att bygga ett fungerande forhdlande med underordnade och fértjagna de
underordnades respekt, nagot som hor till det svaraste for en ny chef. Vidare sager studien att
det basta sittet for att genomga omvandlingen till att bli chef & att kunna forlita sig pa olika
forhallanden till bade andra chefer och dver- som underordnade samt att ha bra stod fran sina
overordnade, fa hjalp av mentorer eller ha ndra kontakt med andra manniskor pa samma
chefsniva som en sjav. Kontinuerlig feedback fran de underordnade & den bésta indikatorn

for att veta om man & bra som chef.

Tyskarna siger: De tyska cheferna betraktade integration av nya medarbetare, att fa alla att
arbeta i samma riktning och order pa stora summor som de stérsta utmaningarna. For att
integrera medarbetare anger de att det finns tva vagar, att det finns en formell integrationsplan
att anvanda sig av men ocksa att det behovs informalitet och individuell vag, da alainte ar
lika. Bada dessa behovs for en lyckad integration. Nar det gallde att fa alla att arbetai samma
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riktning var lGsningen att vara offensiv, tala klartext och vara tydlig med malen. For att
hantera stora order ansg de att bra kommunikation med andra chefer var viktigast, sa att alla
skulle vara inforstadda med situationen och arbeta fér att ta ordern. Inom Polytron anser ingen
att de far nagot direkt stod vare sig uppifran eller nerifran, men siger sig inte att det skulle
vara nagot problem, utan att de kommunicerar nér det verkligen behovs. Inom Polytron
existerar inga standardiserade system for feedback alls, utan all sddan kommunikation &
informell. En av cheferna siger att detta troligen @ven beror pa den flacka hierarkin pa
Polytron, med endast tre nivaer, det finns helt enkelt inte s manga nivaer att ha feedback
mellan. Som storsta framgangar namner de tyska cheferna att foretaget gér framét ar for ar, att
omséttningen har fordubblats pa tva ar, att ha ordnat tre storkunder och att ha gjort lyckade
rationaliseringar inom foretaget.

Svenskarna sager: Bland de svenska cheferna ndmner samtliga integrationen med General
Motors Europe som den stérsta utmaningen. De namner ocksa att hantera utmattade
medarbetare. Endast en av cheferna pa Saab havdar att han far stod bade upp- och nerifran
men merparten far precis som tyskarna inte detta, en kande sig till och med utelamnad till
enbart sina medarbetare. Vad géller feedback har Saab fasta rutiner for informell feedback
med samtal tva ganger om aret. De svenska namner att ha fétt den nya gruppen att jobba som
ett team, att ha lyckats behdlla det mesta av folket pa sin avdelning och att lyfta medarbetare

som sina storsta framgangar.

Stammer teorin?: Ja delvis, den stammer delvis bade for de svenska och tyska cheferna.
Bade tyskarna och svenskarna fann att det svéaraste i deras nya roll var just att bygga ett
fungerande forhdlande med alla de underordnade. Daremot fick vare sig de tyska eller
svenska cheferna vidare stod upp- eller nerifran, si vida det inte rérde sig om valdigt speciella
frégor, d& man aven kunde ta hjalp av andra chefer och ibland &ven av medarbetarna. Aven
om tyskarna som svenskarna inte hade fasta rutiner for feedback, existerade feedback &ven i
Tyskland och alla holl med om att det var en viktig indikator. Hill menar i sin studie att det
framst &r tre typer av utmaningar som nya chefer drabbas av. Den forsta typen, hur de skulle
hantera skillnaderna mellan sina férvantningar pa ledarskapet och verkligheten namns inte av
nagon av cheferna. Detta beror troligen pa att nastan samtliga av dem har varit chefer i flera ar
och inte langre ser detta som ett problem. Néasta utmaning, hur de skulle hantera de manga
konflikterna med sina underordnade berdrs indirekt genom det de tyska cheferna uppfattade

som mest utmanande, att integrera nagon ny i teamet. Enligt Hill tvingades ocksa cheferna
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larasig att inte reagera defensivt pa utmaningar, vilket stods av att en av de tyska cheferna ser
att tala klartext och vara offensiv som det viktigaste for att beméta utmaningen att fa hela
gruppen att ga i samma riktning. Bland de tyska cheferna namns ingenting om hur de skulle
kunna fa ut nagot forstaeligt utav och bemata sina dverordnades ambitiosa krav, men en av de

svenska cheferna anger att brist pa resurser och pa support uppifran ar en stor stressfaktor.

Kulturella skillnader?: Den enda kulturella skillnaden & séttet tyskar och svenskar méter
framgang. Har tydliggors att de tyska cheferna varderar hérda véarden som pengar och
materiell framgang, medan de svenska cheferna varderar mjukare varden som manniskor och
varmarelationer. Annars existerar hér inga markanta kulturella skillnader, eftersom cheferna
tillhor nationalkulturer som bada réknas till den individuaistiska och den 1dga maktdistans
kulturdimensionen. Pa den individualistiska dimensionen ligger fokus just pa chefers
individuella initiativ och darfor behtvs stod upp- och nerifran inte i stérre utstrackning och
vidare foresprékar den laga maktdistansen informell kommunikation, som exempelvis
informell feedback.

6. Hur de svenska och tyska cheferna uppfattade att delegera ansvar och om de gor atskillnad
mellan underordnade.

L edar skapsteorin sager: Bade Vorbeck, Parker och Hill understryker vikten av hur viktigt
det & att chefer |ar sig att delegera. Delegering innebér att doma mellan manniskor och att ta
kalkylerade risker rorande vem man ska lita pa Mot slutet av det inledande aret i Hills
undersokning uppfattade cheferna att fragan inte var huruvida man skulle delegera eller inte,
utan hur man skulle delegera, det vill sdga just att utféra arbete genom andra. Nar man
behandlar underordnade pa ett rattvist satt ar just det basta séttet och mest réttvist att behandla
dem olika. Mindre erfarna underordnade bor man coacha och stddja mer medan de mer
erfarna bér man 1&ta agera friare och ta mer risker utifran vad dessa anser bast. Enligt Parker

oroar sig manga chefer innan chefspositionen for att de inte kommer att klara av detta.

Kulturteorin sager: Enligt Hofstedes kulturdimensionen osakerhetsundvikande har Tyskland
ett hogt oszkerhetsundvikande och Sverige ett 1agt, och ett htgt osakerhetsundvikande innebér
att inte delegera allt nedat. Svenska chefer har oftast mer fortroende for sina medarbetare och

delegerar darfor mycket mer ansvar under frihet till sina underordnade an vad tyskarna gor.
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Tyskarna sager: Cheferna pa Polytron ser det som mer eller mindre omgjligt att delegera
ansvar. Alla intervjupersonerna gor atskillnad mellan underordnade, men de tyska cheferna

ser det mest som att ge ratt uppgift till rétt person, efter kompetens.

Svenskarna sager: De svenska cheferna pa Saab ser delegeringen som nagot positivt och
som nagot som lyfter upp och formar medarbetarna. De svenska cheferna gor ocksa atskillnad
mellan deras underordnade men pa ett annorlunda sétt gentemot de tyska cheferna. De ger, till
skillnad fran de tyska cheferna, en lika chans till alla att ta ansvar. De menar att ala har sina
starka och svaga sidor och att det gér att forandra dessa med hjélp av att ge dem fortroende

och ansvar.

Stammer teorin?: Ja mestadels. Samtliga av de tyska delegerade endast uppgifter, inte
ansvar, medan de svenska delegerade aven detta. | bada fallen & det dock sa att den som
delegerar har ansvar for resultatet av det som delegeras, ansvaret kan inte delegeras bort helt.
Héar motsvarar de tyska chefernas instéllning snarast det Hill kommer fram till forst, det vill
siga att cheferna framst ser det som att de ska l6sa de underordnades problem, inte att
utveckla dem. De svenska cheferna ser snarare forandring och att "bygga” de understélida

som viktigt.

Kulturella skillnader ?: Ja, hér finns klara kulturella skillnader mellan de tyska och svenska
cheferna. En grundlaggande skillnad mellan Polytron och Saab var hur de uppfattade vikten
av delegering. Svenskar delegerar mer pa grund av att de tillhor en nationalkultur med ett 13gt
osakerhetsundvikande, vilket kannetecknas av att de & mer personorienterade och allt
delegeras nedat. Tyskarna & andra sidan tillhor en kultur med ett hogt osdkerhetsundvikande
dar chefer & mer jobborienterade och darfér inte delegerar allt nedét. Alltsa stdmmer

kulturteorin har val 6verens!

7. Vad som krévs for de tyska och svenska cheferna for att skapa en bra arbetsmiljo

L edar skapsteorin sager: Enligt Hill finns fyramal for arbetsmiljon; definition av 1angsiktiga
mal, halla en hog standard, skapa ett Oppet och stodjande klimat samt att bygga upp ett

sammansvetsat team. Stodet bestér i att ha en informell atmosfar av tillit, dar radslan &r

57



bortbyggd. For att kunna lyfta medarbetarna och for att inte dolda konflikter ska uppsta ar det
viktigt att de kan vara arliga och siga vad de tycker.

Tyskarna sager: Att hantera manniskor manskligt, att ha framgang och att medarbetarna
ocksa kanner denna framgang, att man kommer bra 6verens med sina arbetskamrater och ser
till att alla & ndjda med sitt arbete.

Svenskarna sager: Oppenhet sa att ala vet vad som géller, teambuildingtraffar och aven att
ge stdd och hjélp i arbetet, att man har brarelationer i gruppen och att man intresserar sig for

arbetarna.

Stammer teorin?: Ja, nastan samtliga chefer i var undersdkning namner att bygga upp
teamet, att fa det att arbeta som en enhet och att lyfta medarbetarna som det viktigaste. Om vi
relaterar detta till teorin némns definitionen av langsiktiga ma inte alls, medan de Gvriga
svaren stammer mycket val 6verens med teorin. Madlet om hdg standard nas just genom att
lyfta medarbetarna och fa dem att prestera béttre an de gjort tidigare, vilket cheferna i var
undersokning insett. Oppenheten som namns av flera & exakt det Hill pratar om som ett Gppet
och stodjande klimat. Det & intressant att nastan samtliga i undersbkningen namner
teambuilding som viktigt. Detta beror troligen pa att de varit chefer langre én chefernai Hills

undersokning, da samtliga erfarna chefer dar ocksa ansdg att detta var viktigt.

Kulturella skillnader ?: N¢g, det finns inga klara skillnader mellan svenska och tyska chefer
utan ala siger i stort sett samma sak och betonar sérskilt att ha goda relationer till
medarbetarna som det viktigaste for en god arbetsmiljd. Bade de tyska och svenska cheferna
har altsd insett vikten av ett Oppet och stodjande klimat som skapar goda relationer till
medarbetarna, vilket ocksa stammer val 6verens med att de bada tillhor en nationalkultur med
l&g maktdistans, dar man ju altid forsoker strava efter konsensus och vara lyhorda for

medarbetarna.

8. Forsta linjens chefersrad till nya chefer

L edar skapsteorin sager: Att man bor vara en bra lyssnare, god kommunikator, att vara lank

mellan under- och dverordnade, ha ansvar for andra méanniskor, kunna ge professionell hjalp,
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att kunna delegera ansvar och uppgifter, ge kontinuerlig feedback, kunna hantera stress samt

att kunna utvérdera, bel6na och utveckla

Tyskarna sager: Samtliga tyska chefer anser att det viktigaste & att forbli mansklig och
lagger aven till att det inte & bra att anvanda en auktoritar stil utan att medarbetarna maste fa
fortroende for dem som chefer. De némner ocksa att det &r viktigt att lyssna pa dem som varit
dér lange, vilket inkluderar de medarbetare de & chef tver.

Svenskar na sager: De svenska cheferna anser ocksa att det ar viktigt att tanka pa att man kan
lyfta upp individen, och ger &ven rédet att man bor skaffa sig en bild av hur gruppen kan
jobba effektivast, och darefter forsoka paverka medarbetarna i denna riktning sa att teamet

blir ssmmansvetsad och man uppnar den onskade effektiviteten.

Stammer teorin?: Ja, ala cheferna anser att det viktigaste & att vara mansklig. Dessa rad
stdammer Gverens med Hills grundldggande dlutsats, att det inte & framst den tekniska
kompetensen som gor bra chefer, utan @en den manskliga sidan och att kunna motivera de
anstéllda.

Kulturella skillnader?: Negj, det finns inga betydande skillnader mellan svenska och tyska
chefer. Eftersom bade Tyskland och Sverige tillhtér en nationalkultur med 1ag maktdistans
tycker bade de tyska och svenska cheferna att det & viktigt att behandla ala lika, att alltid

stréva efter konsensus och att férbli humana

9. Hur cheferna hanterade kritik, om det forekommer speciella privilegier och statussymboler

och om dessa ér viktiga och slutligen om underordnade ” duar” cheferna.

L edarskapsteorin sager: Viktigt for att hantera kritik och konflikter & enligt VVorbeck att
forsoka l6sa konflikter och kunna kritisera sa fort nagot inte passar. Vidare ska man kunna
kritisera pa ett konstruktivt sétt, dd man ger medarbetarna tid och chans att tanka efter och
forklara sig, att som chef vara lyhord och forstéende for medarbetarnas svar men darefter
kunna precisera sina forvantningar av medarbetarna. Vidare betonar sarskilt VVorbeck vikten
av privilegier och statusskillnader, man bor visa att man & chef. Det finns ingen direkt teori

om det & béttre att "dua’ eller "nia’ sina medarbetare, men viktigt ar att ha en informell

59



atmosfar, rak kommunikation, dar respekt for chefen férekommer men dar medarbetarnas
radsla samtidigt & bortbyggd sa att de kan vara érliga och siga vad de tycker. Om man leder
informellt eller formellt & sdledes oberoende av var teori.

Kulturteorin sager: Lag maktdistans sager att privilegier inte forekommer och att deinte ar

viktiga. Allabehandlaslika och det finnsinget problem med att kritiserai en sadan kultur.

Tyskarna sager: Tyskarna vagar Overlag kritisera sin chef. En av de tyska cheferna
motiverade sitt svar med att han enbart hade en chef Gver sig och vagade darfor kritisera om
sa behovdes. Ytterligare en chef menade att han kunde kritisera sin chef fackmassigt men
aldrig personligt. Alla tyska cheferna svarade att visst fanns privilegier, dels i form av
flexiblare arbetstider i jamforelse med deras medarbetare, och dels i form av tjanstebilar,
hogre 16n samt béttre kontakter till kunder och kollegor. Ingen av cheferna ansdg att
statussymboler var viktiga — utan huvudsaken &r att man anses kompetent som chef. Tvaav de
tre tyska cheferna menade att det inte fanns nagra statussymboler medan den tredje daremot
ansdg att tjanstebilen och det egna kontoret kunde tillréknas statussymboler. | Tyskland &r det
galvklart att tilltala hogre uppsatta manniskor med Ni och dérfér blev de tyska cheferna
néstan fornarmade av frégan. Redan vid intervjuerna mérkte man av den tyska formaliteten.
Nér tyskarna svarade God dag foljt av sitt efternamn sa ses dettai svenskan snarare som en
relativt onodig formalitet.

Svenskarna sager: Alla svenska intervjupersoner svarade att de inte hade nagra som helst
problem att kritisera sina 6verordnade — istéllet hade de snarare svart att hdla tyst. Alla tre
svenska chefer svarade att det dverhuvudtaget inte existerade nagra privilegier als for forsta
linjens chefer. Vidare ansdg ingen av de tre svenska cheferna att det varken fanns eller var
viktigt med statussymboler pa forsta linjens chefniva. De svenska cheferna menade att de
géalvklart blev duade av sina underordnade, de blev till och med nastan stdlda av den - till
dem - lustiga fragan. Vid intervjuerna méarktes den svenska informella kommunikationen da

alla cheferna svarade med ett informellt Hej, mitt namn & och darefter deras férnamn.

Stammer teorin?: Teorin om |&g maktdistans Gverensstammer inte helt. Av vara intervjuer
framgick forvisso att bade de svenska och tyska cheferna vagade kritisera sina 6verordnade.
Déaremot stdmde den inte gallande befintliga statusskillnader. Privilegier och statussymboler

for chefer forvantas namligen inte — enligt teorin — forekommai kulturer med 1&g maktdistans
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och anses heller inte vara viktigt. Detta stdmde bra hos svenskarna dér vare sig privilegier
eller statussymboler existerade och ingen svensk chef ansag detta vara viktigt, men det stamde
inte helt hos de tyska cheferna, da vi s3g att privilegier dar visst férekommer medan
statussymboler som enligt teorin ocksd hos tyskarna anses vara oviktigt. Vidare bor
kommunikationen i en kultur med 1&g maktdistans vara informell och teorin stamde hos de

svenska cheferna men inte hos de tyska, da deras kommunikation var klart formell.

Kulturella skillnader?: Den forsta kulturella skillnaden mellan de tyska och svenska
cheferna var deras privilegier, eller snarare avsaknad av sddana i svenskarnas fall. Den andra
markanta skillnaden var den sista frégan om de blev duade av sina medarbetare. Tyskarna har
en formell och svenskarna en informell kommunikation. Darfér maste tyskarnas maktdistans
bli négot hdgre an svenskarnas. Aven om Polytron visade sig vara mindre hierarkiskt an Saab
ar det intressant att tyskarna anvander privilegier, som i sin tur omedvetet indikerar att
statusskillnader férekommer. Aven om béda nationalkulturer torde falla inom ramen for ”l&g
maktdistans’ och dessa kulturer uppvisar manga likheter i deras egenskaper sa blir

skillnaderna mellan de tyska och svenska cheferna samtidigt uppenbara.

10. Anser cheferna att det ar viktigt att alltid ha exakta svar, hur cheferna handskas med

konflikter och om detaljerade jobbeskrivningar ar bra for att klargora var och ensroll.

L edar skapsteorin sager: Parker och Vorbeck menar att man som chef for det férsta vill och
for det andra samtidigt anser vara vadigt viktigt att kunna vara specifik och alltid ha svar pa
tal. Den absolut viktigaste regeln for att hantera konflikter, enligt VVorbeck, ar att forsoka l6sa

konflikten safort den uppstar.

Kulturteorin sager: Sveriges nationalkultur har ett valdigt 1agt osakerhetsundvikande medan
Tysklands nationalkultur kénnetecknas av ett hogt osdkerhetsundvikande. Ett land som har ett
l&gt osakerhetsundvikande bor enligt teorin foredra breda riktlinjer och i en sadan kultur
brukar det finnas mindre strukturerade aktiviteter, konflikter & naturliga och det bor inte
forekomma fler regler & vad som & absolut nodvéndigt. Teorin om ett hogt
osakerhetsundvikande att man féredrar detaljerade instruktioner och strukturerade aktiviteter,
att konflikter bor undvikas i m6jligaste man och att det naturligt bor finnas en stor uppsattning
skrivna, klararegler.
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Tyskarna sager: Allatre tyska chefer menade att det var mycket viktigt att ha exakta svar till
hands, men en av dem medgav dock att han ibland maste inhdmta extra information innan han
kunde ha utarbetat ett svar. Allatre tyska cheferna betonade vikten av att hantera en konflikt
sa fort den uppstar, det & bast att eliminera grunden till konflikten direkt och dessa chefer
|6ser konflikter genom att prata ut om den med sina medarbetare. Alla de tyska cheferna var
Overens om ett tydligt ja, att tydliga jobbeskrivningar & valdigt viktigt. Samtidigt var ala
dverens om att dessa aldrig kan omfatta allt som ska goras pa ett jobb. Daremot ansags det
viktigt att alla medarbetare klart och tydligt far reda pa vad som ska goras och sarskilt viktigt
var det att det fanns skriftligt nedskrivet. Vidare menade de att utforliga jobbeskrivningar &r
speciellt brafor de nya medarbetarna som tillkommer.

Svenskarna sager: De tre svenska cheferna var alla dverens om att det inte var lika viktigt
med exakta svar. De menade att det var lika viktigt att det finns utrymme fér fragor utan svar.
En svensk chef ansdg alltsd som positivt att inte visa sig kunna allt hela tiden. Vidare tyckte
alla svenska chefer att konflikthanteringen inte var ett stort problem, utan att det &r viktigt att
kunna ta en konflikt, hitta de underliggande problemen hos de underordnade och kunna reda
ut den med dem sa fort problem uppstar. Tva av de svenska cheferna ansdg ocksa att
jobbeskrivningar kan vara bra for att veta vilken var och ens roll & men medgav samtidigt att
de var medvetna om att de inte gar att folja helt till punkt och pricka eftersom de bara finns
ner till en viss nivd Den tredie svenska chefen ansdg till och med att skriftliga
jobbeskrivningar till och med som véardelosa, dd de kan héamma kreativiteten hos
medarbetarna.

Stammer teorierna? Delvis. Av resultaten av vara intervjuer ser vi att de tyska cheferna i
fraga om exakta svar stammer val Gverens med bade teorin om ledarskap och teorin om ett
hogt osdkerhetsundvikande. De svenska cheferna déaremot, som inte anser att det altid &r
viktigt att ha exakta svar till hands i sin tur stammer visserligen 6verens med kulturteorin om
ett 1&gt osakerhetsundvikande men inte med ledarskapsteorin. Vidare ansdg de svenska
cheferna att konflikter & ett nodvandigt ont, vilket i sin tur k&nnetecknar ett lagt
osakerhetsundvikande och kulturteorin stdammer &en har. Daremot motsager de tyska
cheferna teorin om ett hogt osékerhetsundvikande da inte heller tyskarna ansdg att

konflikthanteringen hos dem var ndgot problem. Teorin om att tyskarna ser tydliga
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jobbeskrivningar som valdigt viktigt medan svenskarna inte tycker att dessa & viktiga

stammer daremot 6verens med Tysklands hoga och Sveriges |aga osékerhetsundvikande.

Kulturela skillnader?: Den forsta sldende skillnaden mellan de tyska och svenska cheferna
uppenbarade sig om detaljerade jobbeskrivningar, dar tyskarna betonar vikten av dem medan
svenskarna istéllet foresprékar breda riktlinjer. Den andra skillnaden &r tyskarnas behov av att
altid ha exakta svar, medan svenskarnainte alls ser detta som nagot viktigt.

11. Om cheferna fattar viktiga bedut efter samrad med andra eller galva och hur stor frihet

man har att ta beslut utan att fraga de 6verordnade.

Kulturteorin siger: Den individualistiska nationalkulturen hévdar bland annat att fokus
ligger pa att individens och foretagets mal stravar & sammahdll, att chefer oftatar beslut efter
att forst ha konsulterat medarbetarna och att det finns en frihet inom foretaget till individuel It

bedlutsfattande. B&da national kulturerna faller inom ramen for en individuell kultur.

Tyskarna sager: Alla tyskar menade att de mestadels fattar beslut med samrad efter deras
underordnade nar det sa kravs, annars tar det beslut pa egen hand. Bade i Tyskland och
Sverige har cheferna ocksa stor frihet att fatta beslut utan forfrégan hos de 6verordnade och en
av de tre cheferna menade att ca.80 % av alla beslut som han fattar gor han utan att konsultera

de 6verordnade inom sitt ansvarsomrade.

Svenskarna sager: Liknande svar fick vi @ven fran de tre svenska cheferna. De forsoker
ocksa oftast att ta beslut efter samrad med medarbetarna for man soker néstan alltid konsensus
med de underordnade. De svenska cheferna menade ocksa att de hade védigt stort spelrum att
fatta beslut utan att forst konsultera med de Gverordnade, sa lange besluten inte hade med det

finansiella att gora, da dettainte var deras ansvarsomrade

Stammer teorin?: Bade den tyska och svenska nationalkulturen k&nnetecknas av den

individualistiska kulturdimensionen och det stammer mycket val dverens med svaren vi fatt.
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Kulturella skillnader ?: nagra markbara skillnader mellan de svenska och tyska cheferna har

Vi inte upptackt.

12. Om cheferna upplevde laganda eller konkurrens med andra chefer och vad de gor for att

motivera medarbetar na.

L edar skapsteorin sager: For att motivera medarbetarna menar Vorbeck att man som chef
standigt bor uppdatera medarbetarna pa den nyaste informationen, att tanka pa att berdmma
medarbetarna for deras prestationer, och dlutligen att forbli lyhérd for medarbetarnas
onskningar. Vidare foresprékar han finansiella beloningar, da pengar ger en morot. Och

gentjanster och hart arbete far man inte om man inte belénar sina medarbetare.

Kulturteorin sager: Den maskulina nationalkulturen handlar om att chefer fokuserar pa att
vara beslutsamma, att pengar och saker & viktiga, att den materiella framgangen har ett
dominerande vérde, att man lever for att arbeta och att det ofta rader konkurrens mellan
kollegor istéllet for kooperation i arbetslivet. Den feminina teorin havdar istdllet att cheferna
hellre satsar pa kooperation i arbetdlivet, att manniskorna snarare &n pengar &r viktiga, att man
arbetar for att leva och att cheferna efterstrévar samstammighet och intuition

Tyskarna sager: Att laganda hos alla de tyska cheferna férekommer och & bra. Det finns
fokus pa ett gott samarbete mellan kolleger och tack vare att hierarkinivaerna inom Polytron
inte & sa storamenar alatre tyskar att det inte heller réder ndgon konkurrens mellan dem och
andra chefer pa samma niva Vidare pa frdgan om motivation svarade tyskarna att eftersom
majligheten till nagra finansiella beléningar for att motivera sina medarbetare tyvarr inte
funnits de senaste aren pa grund av en dalig konjunktur har de istéllet behovt fokusera pa ett
fornuftigt och normalt umgange med sina medarbetare, och det |&ttaste séttet att motivera

menar alatre att de personliga samtalen med medarbetarna &r.

Svenskarna sager: Aven de tre svenska cheferna havdar att laganda pa deras avdelningar
inom Saab réder och att den hér lagandan fungerar valdigt bra och att det inte rader ndgon
konkurrens. De svenska cheferna a andra sidan tror inte als pa finansiella beléningar i form
av |6nedkning eller liknande utan istéllet satsar de pa att se till att medarbetarna upplever att

de har meningsfulla uppgifter pa arbetet. Darutéver satsar de svenska cheferna mer pa icke-
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finansiella beléningar som att umgas efter arbetet och i likhet med tyskarna vid personliga
samtal forsoka att lyfta medarbetarna nér det & majligt.

Stammer teorin?: Teorin stammer delvis. Det verkar som om de tyska cheferna géarna hade
anvant finansiella medel for att motivera sina arbetare om det varit finansiellt mojligt, vilket
hade stamt 6verens med |edarskapsteorin och den maskulina kulturen, men istéllet har de varit
tvungna att anvanda sig av icke-finansiella medel i form av personliga samtal med sina
medarbetare. De svenska cheferna & andra sidan satsar medvetet pa icke-finansiella
beléningar och tror inte alls pa pengar som en motivationsdrivare — helt i enlighet med teorin

om feminin nationalkultur men intei enlighet med |edarskapsteorin.

Kulturella skillnader ?: Ngj, i det har fallet agerar de tyska och svenska cheferna pa liknande
sétt. Att laganda snarare an konkurrens rader hos bade de tyska och svenska cheferna betyder
att tyskarna & mindre maskulina an vad teorin sager. Har 6verrensstammer alltsa teorin om de
mer mjuka feminina sidorna inom nationalkulturen i Sverige, men eftersom de tre intervjuade
tyskarna svarade likadant stdmmer teorin om en maskulin nationalkultur inte éverens med

dessatyskar och deras foretag.
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BLOCK 4

Block fyra bestér av endast ett kapitel, vara slutsatser och forslag till fortsatt forskning. Vi
redogor har for de viktigaste resultaten och presenterar sedan var egen modell.
Avslutningsvis ndmner vi ett antal perspektiv som skulle vara intressanta for vidare forskning

inom omradet.

5 Slutsats

Begreppet kultur & som vi redan namnt ett valdigt komplext fenomen och det har varit bade
invecklat, svart, mycket intressant och en otrolig utmaning att binda samman kulturteorierna
med ledarskapsteorierna. Darefter forsokte vi analysera om empirin dverensstdmde med
teorierna. Detta blev svart da teorierna visserligen stamde Gverens manga ganger, men aven
motsade varandra ibland, vilket i sin tur gav upphov till svarigheter med att besvara vart
inledande syfte. Eftersom alla chefer & individer med unika personliga drag & vi medvetna
om att vara resultat kan vara missvisande till viss del eftersom vi generaliserat sex individers
uppfattningar med stora nationalkulturers gruppbeteende. For att anda forsoka besvara syftet
var vi tvungna att gora vissa generaliseringar.

Studiens syfte har varit att understka skillnader och likheter mellan forsta linjens chefer pa ett
svenskt och ett tyskt foretag inom tillverkningsindustrin, dér vi dels har fokuserat pa deras
upplevelser som forsta linjens chef och dels i vilken utstrdckning nationalkulturen har
paverkat och styrt den forsta chefsrollen. Vart antagande att det fanns nationalkulturella
skillnader mellan tyska och svenska forsta linjens chefer har av analysen visat sig stdmma.
Resultaten visar samtidigt att det inte bara finns skillnader utan att det faktiskt finns betydligt
fler likheter an skillnader mellan de tyska och svenska forsta linjens chefer inom féretagen
Saab och Polytron, som vi presenterar pa néasta sida. Att nationalkulturen har paverkat
chefernas upplevelser i stor utstrackning pavisades i analysen. Déar upptackte vi ocksa att
Sveriges och Tysklands nationalkultur faktiskt & mer lika i verkligheten &n vad kulturteorin
héavdade. Detta kan bero pa att Hofstedes undersokningar & nagot fordldrade, da de
genomfordes for 30 ar sedan. Ytterligare aspekter till likheterna kan bero pa globaliseringen
och den Oppnare handeln vi har idag, vilket ger upphov till att svenskarnas och tyskarnas

66



vardag ar mycket mer lika idag an for trettio & sedan. Detta gor aven att det blir |&ttare for

fOretagen att integreras och darigenom suddas de kulturella gréanserna ut mer och mer, vilket i

sin tur skulle kunna betyda att &ven nationalkulturerna blir mer och mer lika varandra.

Svensk

Tysk

<[/

Svensk

Likheter

Tysk

Forvantar sig innan rollen ett
medarbetarorienterat |edarskap
Framgang mats i mjuka varden

Delegerar ofta och mycket
Privilegier existerar inte
I nformell kommunikation
Exaktasvar inte altid viktigt
Hellre bredariktlinjer an
detaljerade jobbeskrivningar

Human forsta linjens chef
M edarbetarorienterad efter intrédet
som chef.
I ntresserade sig for chefspositionen
pga. att de blev befordrade
Det bésta med chefsrollen &r att ha
storre ansvar for de anstéllda
Storsta utmaningen var ett
fungerande forhallande med de
anstéllda
Som chef har man inget markant
stod upp- eller nerifran
Feedback viktig indikator pdom
man &r en bra chef
Viktigaste chefsegenskap &r att vara
mansklig motivera de anstéllda.
I nga svarigheter att kritisera
Overordnade
Stress dltid ndrvarande
Goda relationer med medarbetare
for att skapa en god arbetsmilj6
Hantera konflikter med en gang och
gatill botten med dessa
Bedl utsfattande efter samrad med
underordnade
L aganda viktigt!

Forvantar sig innan chefsrollen
ett uppgiftsorienterat |edarskap
Framgang méts i harda varden
Delegerar i mindre utstrackning
Privilegier gestill forstalinjens
chefer
Formell kommunikation
Exakta svar &r viktigt
Detaljerade jobbeskrivningar
anses valdigt viktigt
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6 Forslag till fortsatt forskning

Undersokningen skulle kunna géras om med andra fallforetag, exempelvis yngre foretag inom
till exempel IT-branschen for att undersoka i vilken utstréackning resultaten beror pa att vi
anvant forhallandevis gamla foretag. Forskning skulle dven kunna bedrivas pa samma foretag
men i ett storre antal lander, i likhet med Hofstedes understkningar. Pa detta vis skulle
felkdlorna troligen kunna bli farre. Enligt vara resultat hade ytterligare metoder med mer
omfattande datainsamling kunnat bli intressant, dels for att undersdka om Hofstedes resultat
eventuellt & fordldrade och dels for att stérka vara egna slutsatser.

Ett alternativ skulle vara att &en intervjua nya chefers éver- och underordnade, eller att
komplettera intervjuerna med enkéter, for att fa andra infallsvinklar pa problemet. Man kan
aven tanka sig en undersobkning dér de nya chefernaliksom i Hills studie f6ljs under en langre
tid.
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8 Bilagor

8.1 Bilaga 1 — Intervjuguide pa Svenska

Intervjuguide Emma Olsson & Max Otto

Att bli chef och inta en helt ny position i ett féretag, sigs vara en psykologisk omvandling —
som kan liknas vid en transformation. DarutOver &r det aven en process dar man |&r sig genom
erfarenheten. Vi ber er att svarasa arligt ni kan pa foljande fragor, det gér bra att vara anonym

om sa 6nskas!
I nledande fragor :

1) Professionell bakgrund:

2) tid inom foretaget:

3) tid padenna befattning:

4) beskriv dinaframsta arbetsuppgifter/ansvarsomraden:

5) Ar organisationsstrukturen platt eller hierarkisk?:

6) Blev du befordrad till positionen eller externt rekryterad?:

Forvantningar infor chefspositionen, baserat pa Linda Hills studie:
7) Nér borjade du intressera dig for det har jobbet?

a) Varfér valde du att bli chef?
8) Trivsdu med att vara chef?

a) Vad &r det bastamed att vara chef?

b) Vad ar det sémsta med att vara chef?

9) Vad forvantade du dig av ledarskapet innan du blev forsta linjens chef?
a) Vilkaledaregenskaper trodde du var viktigast innan du blev chef?
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b) Efter att ha intrétt i chefsrollen, vilka & de viktigaste egenskaperna som en forsta
linjens chef bor ha?
c) Hur lang tid tog det innan du kénde att du kunde identifieradig 5jav som chef?

10) Upplevde du att det var en stor omvalvning av att ga fran din forra position till chef?

a) Om sA & falet, hur gjorde du for att underlatta transformationen? (néra kontakt med

Overordnade, mentorer, vanner...)

b) Gick du ndgon ledarskapsuthildning innan du intog den nya positionen, hade du négon
mentor, géavlard, etc?

c) Kéndedui borjan av chefsrollen att tiden inte réckte till, jobb kontra privatliv?

11) Upplever du ndgon form av stress som chef?
ad) Om saér falet, vad upplever du som stressigt?
b) Hur hanterade du stressen innan du blev chef?

¢) Hur hanterar du stressen nu?

12) Vad & det mest utmanande du har upplevt som chef?
a) Hur hanterar du detta?
b) Vilket stod far du uppifran, nerifran?

c) Hur far du vetskap om hur dina under — och 6verordnade uppfattar ditt ledarskap?

13) Vad &r béast med ledarskapet?
a) Vilket har varit din storsta framgang?

14) Hur uppfattade du det att delegera ansvar?
a) Gor du nagon atskillnad mellan underordnade och hur behandlar du dem is3fall?

15) Vad kravs for att skapa en bra arbetsmilj6?

16) Nér du ténker tillbaka padin forstatid som chef, vilkarad skulle du ge en ny chef?

73



Kulturella fragor, baserade pa Hofstedes 4 kulturdimensioner :

17) Véagar du kritiseradin chef?

18) Har ni nagra privilegier och i safall vilka?

19) Finns det synliga statusskillnader mellan chefer och underordnade?
a) Om det finns, & det viktigt att det finns synliga statusskillnader mellan chefer och

underordnade? (parkeringsplats, eget kontor, egen cafeteria.....)

20) Duar dina underordnade dig pa arbetet?

21) Fattas viktiga beslut enbart av dig som chef eller efter samrad med de underordnade?

22) Hur stor frihet har man att ta beslut utan att fraga 6verordnade?

23) Hur upplever du lagandan mellan cheferna, (eller réder det oftast konkurrens mellan
cheferna?

24) Vad gor du for att motivera dina underordnade? (Finansiella bel6ningar, sammankomster,
eller andra sétt)

25) Ar det viktigt for dig att ha exakta svar till hands for de frgor som dina underordnade kan
tankas stéllarérande sitt arbete?

26) Hur handskas ni med konflikter hos er (ér det béttre att eliminera konflikterna)?

27) Ar detaljerade jobbeskrivningar ett bra sitt att klargora var och ensroll?

8.2 Bilaga 2 - Intervjuguide pa Tyska
I nter viewfragen

Wer das erste Ma Vorgesetzter ist steht vor einer Reihe neuer Herausforderungen, die mit
einer Transformation verglichen werden kann. Dartiber hinausist es ein Prozess, bel dem man
aus Erfahrungen lernt. Beantworten sie bitte die folgenden Fragen. Sie durfen gerne Anonym

bleiben.
Einleitende Fragen:
1) Professioneller Hintergrund

2) Zeit bei dieser Firma?

3) Zeit wahrend gegenwaértiger Position
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4) Beschreiben Sie Ihren hauptséchlichen Verantwortungsgebiete
5) Ist die Organisationsstruktur des Unternehmnens flach oder eher hierarchisch?
6) Wurden Sie zu dieser Position befordert oder extern rekrutiert?

Erwartungen von der Position als Vorgesetzter:

7) Wann fingen Sie an, sich fur diese Position zu interessieren?

a) Warum wollten Sie Vorgesetzter werden?

8) Geniellen Sie lhre Position als Vorgesetzter?
a) Wasist das beste daran Vorgesetzter zu sein?

b) Wasist nicht so gut daran Vorgesetzter zu sein?

9) Vor dem Eintritt als Vorgesetzter, welche Erwartungen hatten Sie?
a) Welche Fuhrungseigenschaften sahen Sie damals a's die wichtigsten an?
b) Welche Eigenschaften sind im Nachhinein die wichtigsten?

c) Wielange hat es gedauert, bis Sie sich a's Vorgesetzter identifizieren konnten?

10) Haben Sie den Rollenwechsel vom Kollegen zum Vorgesetzten als eine erhebliche

Veranderung erlebt?

a) Wenn dies der Fall ist, was haben Sie gemacht um sich diese Verédnderung zu
erleichtern? (z.B. naher Kontakt zu Ihrem Ubergeordneten, Mentoren, Kollegen etc.)

b) Haben Sie davor an einer Leadership-Ausbildung teilgenommen? (hatten Sie einen
Mentor, haben Sie sich alles selber beigebracht etc.)

c) Haben sie am Anfang den Eindruck gehabt, dass Sie nicht gentigend Zeit fir Familie,
Freizeit etc. hatten?

11) Erleben Sie als Vorgesetzter irgendeine Form von Stress?
a) Wenn diesder Fal ist, was empfinden Sie al's Stress?
b) Bevor Sie Vorgesetzter wurden, wie sind Sie mit Stress umgegangen?
c) Wiegehen Siejetzt damit um?

12) Wasiist die grofdte Herausforderung die Sie als Vorgesetzter erlebt haben?
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a) Wiesind Sie mit dieser Herausforderung umgegangen?
b) Werden Sie von einem Vorgesetzter und/oder Mitarbeiter unterstiitzt?
c) Wie werden Sie Uber Ihre eigene Fuhrung von Vorgesetzten und/oder Mitarbeitern

informiert?

13) Was ist das Beste an Ihrem Leadership?
a) Waswar bisher Ihr bester Erfolg?

14) Wie haben Sie die Verantwortung delegiert?

a) Machen sie einen Unterschied zwischen den Untergeordneten und wie unterscheiden

Sie dann zwischen den Untergeordneten mit wenig und viel Erfahrung?

15) Was ist notwendig fur ein gutes Arbeitsklima?

16) Welche Ratschlage wirden Sie neuen Vorgesetztern geben, wenn Sie auf lhre

Erfahrungen zurtickblicken?

Kulturelle Fragen:

17) Trauen Sie sich, Ihren Vorgesetzter zu kritisieren?

18) Haben Sie gewisse Privilegien als Vorgesetzter, und wenn, welche?

19) Gibt es sichtbare Statusunterschiede? (spezielle Parkpldtze, eigenes Blro, eigene

Cafeteria.....)

a) Wenn esdiesegibt, ist eswichtig?

20) Werden Sie von [hren Mitarbeitern (Untergeordneten) geduzt?

21) Werden wichtige Entscheidungen aleine von lhnen oder in Absprache mit den
Mitarbeitern (Untergeordneten) getroffen?

22) Wie grol3ist Ihre Freiheit Entscheidungen zu treffen, ohne Ihre V orgesetzten zu befragen?

76



23) Wie erleben Sie den Teamgeist unter den Vorgesetzten auf der gleichen Stufe (oder
herrscht meistens Konkurrenz)?

24)Wie motivieren Sie lhre Mitarbeitern? (finanzielle Belohnungen, nichtfinanzielle

Gegenleistungen oder anderes)

25) Ist eswichtig dass Sie sofort Ihren Mitarbeitern korrekte Antworten geben konnen?

26) Wie gehen Sie mit Konflikten um (ist es zu bevorzugen, die Konflikte zu eliminieren)?

27)Sind detaillierte Arbeitsbeschreibungen, um die verschiedenen Arbeitsstellen zu

verdeutlichen, geeignet?
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