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Syfte: Syftet med denna uppsats & att nd en okad forstaelse for hur svenska och
danska chefer hanterar sin chefsituation i Danmark respektive Sverige och om de stoter
panagraproblem i sina chefsroller.

Metod: Vi har anvant oss av en abduktiv metod for att gora en kvalitativ
undersokning. Vi borjade med att |dsa in oss pa befintlig litteratur pd omradet samt
narliggande omraden. Déarefter genomforde vi kvalitativa intervjuer med tva chefer och
su anstéllda i vara tva fallforetag samt en utomstaende chef. Sedan analyserade vi det
empiriska materialet och satte det i relation till tidigare inhamtad teori. Analysen
resulterade i nya synvinklar som tillssmmans med vytterligare litteratursokning
majliggjorde de presenterade resultaten.

Teoretiska perspektiv: Va uppsats utgar fran befintlig teori inom omradena
nationalkultur, internationellt ledarskap, utlandsetablering och kommunikation. Vi har
utgdtt fran ett internationellt perspektiv med fokus pa forhallandena i Sverige och
Danmark.

Empiri: Vi har funnit att det finns skillnader att ta hansyn till nér det galler hur
danskar och svenskar kommunicerar, speciellt inom omradena konflikthantering och
sprék. Aven nar det géller ledarskap finns det skillnader mellan svenska och danska
chefer. Detta har vi specidllt sett inom omradet besl utsfattande.

Slutsatser: Aven om skillnaderna mellan svenskt och danskt chefskap inte &r stora
sett utifran ett internationellt perspektiv, anser vi oss ha funnit belagg for att dessa
skillnader & viktiga att uppméarksamma och ta hansyn till vid en utlandsetablering
mellan léanderna.
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Purpose: The purpose of this thesis is to increase the understanding of how Swedish
and Danish executives handle their role in Denmark respectively in Sweden and if they
experience any problemsin their roles.

Methodology: We have used an abductive method to be able to perform a qualitative
research. Our work began with reading existing literature and thereafter we conducted
qualitative interviews with two executives and seven employees in our two companies.
We dso interviewed an externa executive. Thereafter we analysed our empirical
material and related it to existing theories. These findings gave us new insights and
together with further literature studies we were able to draw upon our conclusions.

Theoretical perspectives: This thesis omits from existing theories within areas
such as national culture, international leadership, establishment abroad and
communication. Our focus has been on an international perspective and especially on
Swedish and Danish conditions.

Empirical foundation: We have found that there are differences to consider when
it comes to how Danes and Swedes communicate, especialy within the areas of
handling conflict and the issue of language. Also within leadership there are differences
between Swedish and Danish executives. This was especially evident within the area of
decision-making.

Conclusions: Even if the differences between Swedish and Danish management are
not abundant from an international point of view, we have found evidence for that it is
important that these differences are considered in a situation of a foreign establishment
between these countries.
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1 Introduktion

| detta forsta kapitel kommer vi att bdrja med bakgrunden till denna uppsats for att
sedan talasaren vidare till var problemdiskussion som mynnar ut i en problemstallning.
Efter detta preciserar vi vart syfte for lasaren. Avslutningsvisi detta kapitel redogor vi
for de avgransningar som vi har gjort och for den fortsatta dispositionen av uppsatsen.



Introduktion: Bakgrund Problemdiskussion Fragestdlining Syfte Avgransning Disposition

1.1 Bakgrund

Manniskor av idag & nyfikna p& andra lander och reser en hel del, de sitter inte bara
hemma pa torpet och ser om den egna garden. Kvallstidningarnas bilagor och diverse
reseprogram matar oss standigt med olika resereportage fran varldens alla hérn och vem
kanner inte ndgon som har batluffat i den grekiska 6vérlden, eller rest som back-packer
langs Australiens |angstrackta kuster. Det ar inte bara pa fritiden vi skaresa, utan aven i
arbetet. Vi studenter blir inte helt sillan forsedda med studenttidningar med rad om hur
vi pa basta sétt hittar och soker arbete utomlands. Exempel ar artiklar som den om den
framgangsrika svenska affarskvinnan som flyttade fran den skanska myllan till Tokyo,
eller foredrag av diverse internationel It arbetande foretagsledare.

Att besoka nya lander & inte bara ndgot man som privatperson gor, utan &en som
foretag. Dagens foretagsvéarld praglas alltmer av en global marknad och for att manga
foretag idag ska oOverleva & det nddvandigt att finnas pa fler stéllen an just sin
hemmamarknad i det egna landet. Internationaliseringsarbetet ter sig olika foretag
emellan. Det kan réra sig om att foretaget startar ett dotterbolag i ett annat land, gor ett
uppkdp av ett utlandskt bolag, en sasmmanslagning, joint venture eller ett samarbete med
ett utlandskt foretag (Hof stede, 1991.:280).

Avregleringen av finansmarknader och den okade utvidgningen av EU innebér att
manniskor, kapital och varor flyttar fritt i storre delen av Europa. (Johanson et al., 2002)
Detta paverkar &en Sverige och Danmark som dessutom &r tva grannlander som ligger
mycket néra varandra rent geografiskt och som genom Oresundsbrons tillkomst har
kommit &nnu nérmare. Detta har lett bade till en 6kad integration och interaktion mellan
landerna, eftersom manga svenskar och danskar har flyttat 6ver sundet. Media har
formedlat bilden av tvalander som har bildat en stark gemensam region och de har dven
myntat ett begrepp, " dresundsmanniskan”, for att beskriva hur landerna har ndrmat sig
varandra.

Det & inte bara manniskor som flyttar Over landers grénser, utan éven foretag. Efter
Oresundsbrons 6ppnande har integrationen mellan Sverige och Danmark intensifierats
betydligt. Fler an niohundra féretag i Danmark har svensk &gare och antalet danska
dotterbolag i Sverige uppgér till drygt &tahundra stycken'. Vid utlandsetablering bor
foretag dock vara uppméarksamma pa att de kommer i kontakt med tva landers lagar och
regler p& arbetsmarknaden?.

! www.swedi shtrade.se/landrapporter/ [2004-08-27]
2 www.oresunddirekt.dk [2004-09-01]



Introduktion: Bakgrund Problemdiskussion Fragestallning Syfte Avgransning Disposition

1.2 Problemdiskussion

Europas lander har idag en multikulturell prégel och detta har medfort att manga foretag
har st6tt pa problem redan innanfor nationsgranserna. Dessa problem maéter de dock i
annu storre utstrackning vid etablering utomlands och Bauer et a (1993) omnamner
dessa som kulturella snubbelstenar. Detta baserar de pa att varje land har sin kultur som
avspeglar sigi Séttet att skota foretag pa.

Foretagens Okade globalisering har inneburit en dkad efterfrégan pa globala chefer och
under en period talades det till exempel om ”eurochefer”, som med hjdp av visst stéd
skulle kunna agera i vilken foretagsledning som helst i Europa. Detta visade sig dock
rét snart inte vara ndgot annat an en illusion eftersom cheferna fortfarande vid olika
beddémningar praglas av generaliseringar och forutfattade meningar. (Bauer et al, 1993)
Holt (1998) menar att internationella chefer inte kan forlita sig pa nagot generellt
ledarskap som fungerar overalt, eftersom den kultur som chefer moter skiljer sig &t
mellan olika lander.

Sedan Peters & Waterman (1982) publicerade sin numera berdmda bok, In Search of
Excellence, har kultur varit ett amne som har fascinerat manga forskare och det har
skrivits askilliga hyllmeter inom omradet. Hofstede & den forskare som har bedrivit
den mest omfattande forskningen kring kulturskillnader mellan lander frén véarldens
olika horn. Han har studerat hur manniskor ser pa sin arbetssituation och vilka
varderingar som de har. Hofstede har studerat omradena individualism/kollektivism,
feminism/maskulinitet, maktavstand och riskundvikande. (Holt, 1998)

| sin undersbkning fann Hofstede (1984) att de skandinaviska landerna ligger nara
varandra vad gédler dessa omraden. Dérfor skulle det enligt vissa inte vara relevant och
intressant att studera skillnader och likheter mellan Danmark och Sverige. Smith et al
(2003) menar dock att &ven om skillnaderna mellan de nordiska landerna inte &r lika
stora som mellan lander i olika véarldsdelar, & det skillnader som inte gér att ignorera.
Detta har vi &ven fétt bekréftat av vara respondenter som bland annat beskriver
situationen som foljande:

" Det & nog en chock ja att ga in i Danmark som svensk eller norsk. Man bér ha
satt sigini det danska.”

" Jag har arbetat i manga kulturer. Det farligaste har ar att man tror att det &r likt.
Det ligger en grundlivssyn som skiljer sig mycket mellan 1anderna.”

Smith et al (2003) bekraftar detta och fann i sin understkning att chefer fran de olika
skandinaviska landerna skiljer sig mer & i sitt beteende an litteraturen ofta har givit
intryck av. Forfattarna uppmanar till vidare undersokningar pa omradet for att kunna



Introduktion: Bakgrund Problemdiskussion Fragestallning Syfte Avgransning Disposition

kartlagga i vilken utstrackning de forvantade skillnaderna skapar problem och hur
chefer lyckas anpassa sig till dessa.

Vi har dven funnit studier i amnet som fokuserat pa det nordiska ledarskapet och som
vander sig emot traditionen att anvanda sig av uttrycket skandinaviskt ledarskap. Sten
Jonsson, professor pa GRI vid Goteborgs Universitet, recenserar i Scandinavian Journal
of Management (2004) Soderberg & Vaaras bok om de skandinaviska landerna och
sager féljande om dem:” .. that are ususally lumped together in Hofstede-inspired discussions
on national cultures’. Hofstedes forskning omnamns och det faktum att han endast fann
sma skillnader mellan Sverige, Danmark, Norge och Finland. Recensenten stéller sig da
fragan om de kulturella skillnaderna foljaktligen valar mindre problem for att de &r
sma. Jonsson menar att detta inte behtver vara fallet, da det foreligger en storre risk att
de da inte uppmarksammas i lika htg grad. ” ... and problems are consequently allowed to
develop too far before they are dealt with” .

Nér foretag etablerar sig utomlands & det vanligt att en del chefer foljer med (Hofstede,
1991) och detta innebar att manniskor fran olika lander méaste samarbeta i den nya
organisationen. Chefer och annan personal fran moderlandet tar med sig sitt lands kultur
och sétt att utfora arbete pa och detta behover inte stamma Gverens med kulturen i det
nya landet. Vad géller utlandsetablering inom Europa och andra vérldsdelar har vi
funnit en mangd forskning, dock & forskningen rérande férhallandena mellan Sverige
och Danmark ytterst begransad, framforallt vad géller jamférel ser mellan dessa lénder.

En mojlig forklaring till varfor jamforande forskning mellan de skandinaviska landerna
a nastintill obefintlig kan enligt var uppfattning vara att det har gatt tradition i
forskningen att se Skandinavien som ett homogent omréde. Detta kan bero pa att
landerna i Skandinavien ligger ndra varandra rent geografiskt. Samtidigt gor Frankrike
och Tyskland det ocksd, men kring relationen mellan dessa lander finns en mangd
forskning dokumenterad. Den begrénsade forskningen mellan just Sverige och Danmark
anser vi &ven kan bero pa att de historiskt sett har haft mycket gemensamt, da granserna
ett flertal ganger har flyttats och inneburit att invanare har fétt byta nationalitet.

Med anledning av de magra forskningsresultaten, tillsammans med den forskning som
Smith et a (2003) har genomfort vari de aven uppmanar till vidare forskning i dmnet,
faon vi det intressant att studera hur svenska och danska chefer hanterar
utlandsetablering i Danmark respektive Sverige. Denna diskussion leder fram till
foljande frégestalIning och syfte.

10
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1.3 Fragestallning

Hur hanterar svenska och danska chefer sin chefsituation i Danmark respektive Sverige
och stoter de pa nagra problem i sin chefsroll som &r relaterade till kulturella aspekter?

1.4 Syfte

Vart syfte ar att na en okad forstaelse dels for hur svenska och danska chefer hanterar
sin chefsituation i Danmark respektive Sverige och dels for huruvida de stéter pa nagra
problemi sin chefsroll relaterade till kulturella aspekter.

1.5 Avgransning

Vi har avgransat studien till att omfatta tvd mindre foretag, ett i Malmo och ett i
K&penhamn. Vi valde att inte ha fler &n tva fallforetag, for det skulle resulterai en stérre
mangd data som skulle bli alltfor tidskréavande att bearbeta. For att underlé&tta access till
cheferna valde vi att studera mindre foretag och for att undvika att altfor mycket tid
lades pa resor, valde vi att undersoka foretag i Kopenhamn respektive Malmo. For att vi
skulle kunna genomfora langre och djupare intervjuer avgrénsade vi studien till ett farre
antal personer och for att 6ka mojligheterna till berikande och givande svar fran
respondenterna, valde vi att avgransa oss till respondenter pa olika chefsnivaer som har
daglig kontakt med sin chef.

Vi har valt att fokusera pa omradena organisationsstruktur och maktavstand, ledarskap
och kommunikation. Vi & medvetna om att det &en finns andra omraden som &
viktiga att ténka pa och ta hansyn till nar man som chef kommer till ett annat land. Dock
har vi medvetet valt att 1agga mindre vikt vid dessa omraden, da vi anser att det inte &
svart att fainformation om dessa och att de inte heller &r direkt kopplade till vart syfte.

1.6 Disposition

| ovanstéende kapitel har vi redogjort for vad vi kommer att undersoka och i nasta
kapitel kan lasaren fordjupa sig i vilken metod vi har anvant vid genomforandet av
studien. Darefter foljer var teoretiska referensram med en inledande diskussion kring
utlandsetablering och kultur. Denna leder fram till tre huvudomraden som vi valt att
fordjupa oss i; organisationsstruktur och maktavstand, ledarskap samt kommunikation.
Sedan foljer en kort foretagspresentation déar vi ger lésaren en dversikt éver de tva
foretag som vi har varit i kontakt med samt var utomstdende respondent. Efter
presentationen foljer en redovisning av var empiriska referensram samt en analys. Det
bor understrykas att vi i detta kapitel dér vi tar upp allavara huvudomraden, blandar

11
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empiri och analys och forhaller dessa till teorin. Detta gor vi for att |asaren ska fa en
mer |&ttbegriplig bild av det beforskade omrédet. Déarefter foljer vara dragna slutsatser
och avslutningsvis referenser och bilagor. For en tydligare uppdelning av vart arbete
hanvisar vi lasaren till innehdlIsforteckningen i borjan av arbetet.

12



2 Metod

Detta andra kapitel, som fokuserar pa den metod som genomsyrat vart arbete, inleds
med en genomgang av var utgangspunkt och hur vi angripit arbetet med var
fragestallning. Darefter tar vi upp hur datainsamlingen gétt till, dels den sekundéra och
dels den priméra. Efter detta behandlas de inferensproblem som vi har identifierat som
mojliga hot mot var uppsats. Sedan foljer olika aspekter kring var matteknik och dess
paverkan pa uppsatsens trovardighet och giltighet. Kapitlet avslutas med tva
avdelningar om metod- och kallkritik.

13



Metod: Den uppenbara verkligheten Forforstaelse Angripssétt Sekundér datainsamling Primar
datainsamling Inferensproblem Maétteknik Metodkritik Kallkritik

2.1 Den uppenbara verkligheten

Vi méanniskor uppfattar verkligheten pa olika sétt och vad som anses som sjdvklart i en
kultur, behover inte uppfattas som gdvklart i en annan. Det skulle vara vadigt
tidsddande och besvérligt att konstant diskutera och reda ut dessa olika syner pa
verkligheten. Déarfor forsoker méanniskor i stéllet 6vertyga varandra om att deras egen
forstaelse av verkligheten & den riktiga. (Andersen, 1998) | metodavsnittet redogor Vi
for hur vi tolkar och forklarar var syn pa verkligheten, sa att andra dérigenom kan bilda
sig en uppfattning om var forstael se kan godtas.

Var syn pa verkligheten &r att det inte finns en sann verklighet, utan istéllet menar vi att
verkligheten ter sig olika for manniskor. Darfor & det enligt var uppfattning otéankbart
att forsoka méta verkligheten och att dra ndgra generella slutsatser om hur verkligheten
forhaler sig, istéllet handlar det om att tolka den. Var syn stammer foljaktligen inte in
pa det positivistiska synséttet, utan mer pa det hermeneutiska. Hermeneutik betyder just
tolkningslara och hermeneutikerna menar att for att nd kunskap, géller det att tolka varje
sammanhang for sig. Den information som erhals vid en intervju kan inte ordagrant tas
for given, utan den & Oppen for tolkning. Darfor bor forskaren stélla sig fragan vad
inneborden, eller meningen & med en viss information, ett visst uttalande. (Alvesson &
Skoéldberg, 1994)

Tolkningar och tolkningsarbete &r inget fenomen som forskare har monopol pa, utan det
& en vardaglig handelse som méanniskor &gnar sig at hela tiden. Forskaren maste dock
noga fundera pa vad som paverkar dennes tolkningar, eftersom dessa ligger till grund
for forskningsresultaten. (Andersen, 1998) De tolkningar som gors & paverkade av
forskarens forforstaelse. Vi kommer darfor att har nedan redogora for var forforstael se.

2.2 Forforstaelse

Enligt Kaijser & Ohlander (1999) betraktar vi inte verkligheten objektivt utan
forskarnas beskrivningar av verkligheten & formade av deras egna perspektiv. Enligt
den kritiska realismen finns det en verklighet som & oberoende av vara perspektiv, men
vi kan adrig komma & den (Kaijser & Ohlander, 1999). Detta betyder att vi som
forskare aldrig kan beskriva verkligheten som den faktiskt & utan att vi gor det utifran
vart eget perspektiv. Darigenom kan den insamlade empirin definieras som en
erfarenhetsbaserad beskrivning av verkligheten. (Kaijser & Ohlander, 1999; Salzer-
Morling, 1998)

Enligt Kaijser & Ohlander (1999) grundar sig forforstéelsen pd andra genomforda
studier och/eller pa egna erfarenheter, fordomar, tankar och asikter. Dessa faktorer kan
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Metod: Den uppenbara verkligheten Forforstdelse Angripssitt Sekundér datainsamling
Primér datainsamling Inferensproblem Métteknik Metodkritik Kéalkritik

paverka det material som forskaren ser och framstéller. Vi vill goralésaren uppméarksam
pa att var forforstaelse for det studerade omradet kan ha fargat de skildringar som vi har
gjort. Det finns manga faktorer som har paverkat var forforstaelse. Vi vill har lyftafram
att det faktum att tva av oss forfattare ar svenskar och en & estléandare och att vi alla bor
i Sverige har paverkat vart sétt att se pa svenskar och danskar. Vi hade inledningsvis en
bild av hur svenskar och danskar & och uppfor sig, vilken har paverkat vad vi har
fokuserat vart arbete pa och hur vi har tolkat informationen.

For att minimera konsekvenserna av var forforstaelse pa vara forskningsresultat har vi
varit ppna for de svar som vi fatt och accepterat att vi har fatt forkasta en del av vara
tidigare uppfattningar inom omradet. Att vi & tre personer med delvis olika bakgrund
och forforstaelse har gjort att vi har ifragasatt varandras standpunkter vilket har gjort att
vi har argumenterat for vara asikter. Detta har minskat var forforstaelses paverkan pa
arbetet eftersom vi |6pande har prévat véra egna tolkningar. Aven véra studier har
paverkat var forforstaelse da vi tidigare har stott pa manga av de begrepp som aterfinnsi
uppsatsen, vilket innebar att vi hade en uppfattning om dessa och deras innebord redan
innan uppsatsarbetet paborjades.

2.3 Angripssatt

Det finns tre olika utgangspunkter for hur forskaren kommer fram till sina slutsatser i en
undersokning. Dessa & induktion, deduktion och abduktion. Induktion innebar att
forskaren drar allménna, generella slutsatser utifran empirin. Forskaren formulerar en
teori eller modell utifran iakttagelser av verkligheten. Deduktion innebér att forskaren
utifran olika befintliga teorier drar slutsatser om enskilda foreteelser och déarigenom
kommer fram till hypoteser som sedan testas empiriskt.

Det abduktiva tillvagagangsséttet ar en kombination av induktion och deduktion. Det &r
en kvalitativ ansats som utgdr fran empirin men samtidigt tar hansyn till befintliga
teorier och begrepp vid tolkningsarbetet. (Alvesson & Skdldberg, 1994) Med hjdlp av
en abduktiv ansats gar det att anvanda sig av teori i tidigare litteratur som en
inspirationskalla for att skapa sig forstéelse for ett fenomen. | vér studie valde vi att
anvanda den abduktiva forklaringsmodellen eftersom vi utgdr fran vart empiriska
material och olikateorier inom amnet.

Vi gick tillvaga pa sd vis att vi sokte efter relevant litteratur inom kategorin
utlandsetablering och dérigenom fick vi uppslag pa méjliga omraden att studera. Utifran
dessa omréden utformade vi en intervjuguide som vi anvande oss av for att testa vilka
omraden som var intressanta utifran respondenternas situation. De omraden som vi fann
mest betydelsefulla for vart syfte & de som &erfinns i teoriramen och darmed &r
intervjuguiden inte helt i dverensstdmmelse med denna.
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Vi har valt att gora en kvalitativ undersokning, da syftet med den kvalitativa metoden &r
att skapa forstaelse och inte att forklara (Andersen, 1998). Syftet med var kvalitativa
undersokning & att nd en okad forstéelse dels for hur svenska och danska chefer
hanterar sin chefsituation i Danmark respektive Sverige och dels for huruvida de stoter
pa nagra problem i sin chefsroll relaterade till kulturella aspekter. For att kunna na
denna forstaelse ligger vart fokus pa att tolka och omtolka vara tolkningar.

Det Oppna spelet av reflektion oGver olika tolkningsskikt kallas enligt Alvesson &
Skoldberg (1994) for reflexiv tolkning. Reflektion kan definieras som tolkning av
tolkningar och igangséttande av kritisk sdvprovning av egna tolkningar av det
empiriska materialet. Med tolkningen & andra sidan vill man uppna en innebord eller
forstaelse for nagot. (Alvesson & Skdldberg, 1994) Detta & vad vi pa ett enkelt och
smidigt sétt vill astadkomma i anayskapitlet och dérav presenteras empirin och
analysen |6pande i texten. Genom att tolka véara tolkningar utifran savél litteratur som
empiri och vart eget perspektiv anser vi oss ha anvant oss av ett reflexivt tolkningssétt.

2.4 Sekundar datainsamling

Syftet med véar sekundara datainsamling var att fa en 6vergripande syn pa vart problem
och se vilka dlutsatser som har dragits och vilka som inte har. Genom att studera
tidigare forskning blev vi mer insatta i @amnet och minskade risken for onédigt
upprepande forskning. Var sekunddra datainsamling hjélpte oss @ven att ta fram
lampliga omraden att stdlla relevanta och intressanta fragor om vid intervjuerna.

Den sekundéra datainsamlingen skedde genom att vi l&ste relevanta artiklar, rapporter,
uppsatser och bocker inom omradet. Genom att soka i bibliotekskataloger och
sokmotorer pa Internet pa relevanta sokord téckte vi bade vart omrade och nérliggande
omraden grundligt. | de arbeten som vi ansdg vara relevanta studerades &ven
kallforteckningen for att utifran dem finna mer information. Genom vér sekundara
datainsamling anser vi oss ha skapat en mer nyanserad bild av vart omrade innan vi
fortsatte med véar priméara datainsamling. Efter var priméara datainsamling utdkade vi var
sekundara datainsamling med kallor kopplade till den empiri som vi funnit.

2.5 Primar datainsamling

Undersokningar som framst kénnetecknas av att de utfors i sociala och fysiska miljoer
dar det studerade fenomenet ager rum kallas for féaltarbete (Kaijser & Ohlander, 1999).
Vi genomfdrde vér observation och vara intervjuer ute hos foretagen. Syftet var att
inhamta information om vart omréde i en miljo dar respondenterna kanner sig hemma.
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Ute pa faltet anvande vi de vanligaste fatarbetsmetoderna som &r observationer och
intervjuer, vilkavi kommer att beskriva nérmre nedan.

2.5.1 Observation

Vér avsikt var att genom observationer bekanta oss med foretagen och fa en kansla for
deras kultur och personal. Vi hade &ven for avsikt att anvanda observationerna som
underlag till intervjuerna. Vi fick dessvérre endast méjlighet att géra en observation pa
vart ena falforetag. | det andra foretaget nekades vi denna méjlighet pa grund av
sekretesskal. Den observation som vi gjorde genomférdes i en métessituation. Vi tittade
pa& hur ménniskorna agerade, deras kroppssprak, hur de kommunicerade med varandra
och hur deras omgivning sag ut. Da vi endast anvande den information vi erholl som
underlag till vidare arbete kommer vi inte att redovisa den explicit for |&saren.

Vi anvande oss av den indirekta deltagande observationen dar forskaren & kand for
organisationens medlemmar, men inte har nagon formell uppgift i organisationen
(Bryman, 1995). Faran med indirekta observationer & att medlemmar i organisationen
kan vara paverkade av att de blir observerade och kan éndra sitt beteende pa grund av
detta. Det & forskarens uppgift att gora sig osynlig och forsoka ha sa liten paverkan pa
organi sationens medlemmar som mgjligt (Bryman, 1995).

Vid observationen var vi medvetna om detta och forsokte paverka sa lite som mgjligt
genom att inte sticka ut och fa s mycket uppmarksamhet. Vi satt avsides och hade delat
upp observationen sa att vi fokuserade pa olika personer. Vi var kanda for
motesdeltagarna genom att vi blev presenterade. Deltagarna fick information om vad vi
gjorde dar och varifran vi kom. Pa det séttet tillfredstélldes deltagarnas nyfikenhet pa
oss och de kunde koncentrera sig pa motet.

Anledningen till varfor vi valde att anvanda oss av en deltagande observation var att den
kan ge kunskap om det som & sa givet och galvklart for manniskor att de inte ténker pa
att berdtta om det i intervjuer. Vissa foreteelser kan ocksa vara altfor svara, kansliga
eller kontroversiella for att manniskor ska berdtta om dem i intervjuer (Kaijser &
Ohlander, 1999). Efter genomférandet av vér observation gick vi vidare till vara
intervjuer enligt nedan.

2.5.2 Intervjuer

Att intervjua & en av de véasentligaste metoderna for att samla in data i kulturstudier
(Bang, 1999). Intervjun gors i ett bestamt syfte, ndmligen att intervjuaren soker
respondentens  kunskaper, synpunkter, tankar och upplevelser av négot. Inte bara
innehallet, vad som beréttas, utan dven formen, séttet att berétta, & betydel sefull.
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(Kaijser & Ohlander, 1999) Vi har valt att anvanda intervjuer som vér viktigaste
empirikalla eftersom det & en bra metod att anvanda sig av for att kunna ga pa djupet
och uppfyllavart syfte (Bang, 1999).

Vi anvénde oss av semistrukturerade intervjiuer med Oppna frégor for att ge
respondenterna mojligheten att fritt berdtta och ge exempel. For att kunna genomfora
intervjuer som bidrog till att uppfylla vart syfte konstruerade vi intervjumanualer. Med
hjalp av dessa kunde vi styra samtalet mellan oss och respondenterna. Det minskade
aven risken for att vi sdva skulle glémma bort nagot omrade som vi ville ha
information om. Vi forsokte undvika ledande frégor for att vi skulle ha en sa liten
inverkan pa respondenternas svar som mojligt.

Frégorna stéllde vi sd att de inbjod till beréttande och beskrivande skildringar. Vi tog
aven hansyn till att fragorna kunde uppfattas och tolkas pa flera olika sétt. Detta
forsokte vi undvika genom att formulera vara fragor pa ett enkelt och lattforstaeligt sétt.
Vi forsokte &ven att dterkoppla och sammanfatta respondenternas svar for att kontrollera
att vi forstétt dem rétt.

Vi & medvetna om att respondenterna kan vélja att framhéva, nedtona eller undvika
vissa teman eller fragor och att de kan ha en baktanke med hur de formulerar sina svar
(Kaijser & Ohlander, 1999). | intervjusituationerna observerade vi respondenterna,
deras reaktioner, ansiktsuttryck och vi forsokte att genomskada forsok att vilseleda oss.
Vi valde att intervjua personal och chefer individuellt sa att de inte skulle kénna
grupptryck och for att vi skulle kunna fa mer uppriktiga svar. Vi har aven vat att
anonymisera alla respondenternas uttalanden, forutom de som cheferna och den svenske
anstéllde i Danmark sagt, av.samma anledning. Varfér vi inte valde att anonymisera
chefernas och den svenske anstdlldes uttalanden var for att gora vara skildringar
tydligare.

Vi ville undvika den traditionella intervjusituationen och gora den mer till ett samtal
med Gppna fragor for att forsoka skapa en mer avspand stdmning. Enligt Kaijser &
Ohlander (1999) ar f6ljdfragor viktiga for att kunna ga pé djupet och géra intervjun mer
samtaldik. Detta gjorde vi genom att uppmana respondenterna till att berétta mer och
forklaratydligare.

| intervjusituationerna var det en av oss som hade huvudansvaret for att stélla fragorna
och en eller tva skrev ner den information som framkom samt observerade. Genom detta
anser vi att det blev mindre "tva mot en kansla’ vilket uppmuntrade respondenterna till
att berétta mer och dela med sig av sina erfarenheter. Vi intervjuade fem respektive fyra
personer pa foretagen, varav en hog chef pa vartdera foretaget. Intervjuerna varade i en
till en och en halv timme och holls pa deras respektive kontor.
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Vid intervjutillfallena har vi tagit hansyn till sprakets betydelse och att spraket i mangt
och mycket & socialt konstruerat. De manniskor vi har intervjuat anvander sig kanske
av ett annat sprakbruk och l&gger en annan innebord i ord &n vad vi gor. | intervjuerna
har vi darfor undvikit att anvanda oss av svardefinierade termer, som till exempel
kultur, utan har i stéllet bett respondenterna beskriva situationer dar vi anser oss kunna
se att kulturen kommer till uttryck. (Bryman, 1995) Utifran intervjuerna vaxte ett antal
omraden fram som mer relevanta och intressanta for var studie. Det var dessa omraden
som vi sedan utgick ifran nar vi fortsatte att |eta efter tillampbar teori.

2.6 Inferensproblem

2.6.1 Urvalsmetod

Nar vi stod infor uppgiften att vélja foretag till var undersdkning satte vi upp vissa
kriterier som vi sag som onskvérda hos foretag. Vi ville att foretagen skulle finnas i
bade Sverige och Danmark, samt att dotterbolagen skulle ha funnits i det nya landet
nagra & sa att vi med storre sakerhet skulle kunna tolka de forhallanden som vi ville
studera. Ett annat kriterium var att foretagen skulle ha en chef i dotterbolaget som var
fran moderbolagets land. Detta for att den situation som vi ville studera skulle vara
representerad i foretaget.

Vid vart urval stotte vi pa hinder som paverkade vilka foretag som var aktuella. Dels var
det var narregion som satte granser da vi ville kunna besoka foretagen. Dels var det
accessproblematiken som gjorde att vi fokuserade pa mindre foretag da vi trodde att de
skulle vara léttare att engagera. Det & mojligt att dessa bada faktorer har paverkat
giltigheten for var undersokning. Detta har vi daremot forsokt undvika genom att vi
valde foretag dar vi kunde intervjua bade chefer och anstéllda som har daglig kontakt
med sin chef. De anstéllda som vi intervjuade var rekommenderade av chefen da vi inte
visste vilka som har daglig kontakt med sin chef. Utdver det anvande vi oss &ven av en
norska som har arbetat i bade Sverige och Danmark. Pa det séttet kunde vi i vart arbete
fa med en utomstéende persons asikter som har erfarenheter av att jobbai bada lander.
Vi kom i kontakt med henne nér vi letade falforetag, da hon arbetar pa Wallmans i
Danmark som & ett dotterbolag till ett svenskt foretag.

Vi intervjuade personer fran vara bada fallforetag som vi kommer att presentera i
kapitel fyra, empiriska kélor och dar presenteras &en den utomstaende personen.
Denna persons uttalanden forekommer frekvent i den senare empiribeskrivningen och
analysen trots att hon inte arbetar pa nagot av fallforetagen. Anledningen till detta var
att hon hade manga intressanta asikter och upplevelser med anknytning till det omrade
som denna uppsats behandlar.
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For att finnaforslag palampliga foretag var vi inne pa exportradets hemsida dér en lista
Over svenska foretag som har ett danskt dotterbolag presenteras. Via deras hemsida kom
vi i kontakt med Entra Financial Software A/S1 Danmark. Forenade Service AB kom vi
I kontakt med via néringslivschefen i Lunds Kommun.

2.6.2 Bortfall

Nér vi i ett initiat skede tog kontakt med foretag for deltagande i var uppsats var det
vissa fOretag som inte var intresserade av att vara med. Vi vill h& gora lésaren
uppmérksam pa att viss risk foreligger att de foretag som tackade nej skiljer sig fran
vara fallforetag. Nagot som talar emot att dessa principiellt skulle skilja sig fran vara
fallforetag var att de angav tidsbrist och/eller att de inte hade utlandsk chef som
anledning. Vi blev varse om att det ofta & sa att nagon fran moderbolaget foljer med for
att starta upp verksamheten i det nya landet. DA vi var intresserade att anvanda oss av
foretag som hade befunnit sig utomlands ett tag, foll manga foretag bort pa grund av att
de hade ersatt chefen fran moderbolaget med en inhemsk. Vi vill &en spekulera i
mojligheten att de foretag som tackade ja till medverkan var de som det har lyckats for
och bland dem som avstod kan det finnas foretag som lyckats mindre bra i sina
utlandsetableringar. Detta grundar vi pa var uppfattning att foretag generellt hellre visar
upp det som kan skapa en positiv bild av foretaget. Jackalls (1988) resonemang om den
magiska lanternan som gar ut pa att foretag anvander ljus och skugga i sitt PR-arbete
stodjer vart resonemang. Den effekt som detta kan tankas fa & att problemen med
utlandsetablering mellan Sverige och Danmark i gjélva verket ar stérre an vi funnit.

2.7 Matteknik

2.7.1 Trovardighet

En undersoknings trovardighet & beroende av hur métningarna som den baseras pa
genomfors (Holme & Solvang, 1997). Vi genomférde vara intervjuer i samtalsform och
inte genom korta direkta fragor. Detta anser vi har lett till att trovardigheten av véra
intervjuer har Okat. For att Oka trovardigheten stéllde vi foljdfrégor pa samma omréde
som en bekréftelse. Vi valde att |&ta de anstéllda vara anonyma for att de skulle véga
svara arligt och pa sa sétt oka trovérdigheten. Anledningen till att vi valde att intervjua
bade hogsta chefen i foretaget och andra medarbetare var att fa fler perspektiv och
darmed en mer nyanserad bild som leder till 6kad trovéardighet.

Pa vart ena falforetag genomforde vi en observation. Dérav anser vi att vi fick en
tydligare bild av foretaget davi fick egnaintryck som inte var tolkade av nagon annan
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innan, vilket for ovrigt kan sagas vara en av nackdelarna nér det gdler intervjuerna
Effekten av denna nackdel har vi dock forsokt att eliminera enligt stycket ovan.

Vi anvénde oss inte av bandspelare och darav finns det risk for att det material som
framkom av intervjuernainte blev lika omfattande som kunde ha varit fallet. Dock hade
vi vid alaintervjuer en eller tva personer som endast skrev ner vad som hénde och vad
som blev sagt. Dock & vi medvetna om att vissa nyansskillnader i svaren kan ha
missats, vilket vi ber |asaren att vara medveten om. Vi kanner gdva att vi i de fall dar
osakerhet rédde om vad som sagts kunde fréga varandra och fa svar, vilket gjort att vi
inte anser oss ha missat information i betydande utstrackning. Samtidigt vill vi
poangtera att det dven finns fordelar med att inte anvanda bandspelare da det kan vara
|éttare for den som intervjuas att Slappna av nér en sadan inte anvands.

Nagot som kan ha inverkat negativt pa var trovardighet &r att de anstéllda i foretagen
sade sig ha svart for att avgora vad som var typiskt svenskt och danskt. Vid de har
tillfallena bad vi de anstélla att berétta om sin chef for att vi skulle kunna avgéra vad
som var svenskt och danskt.

2.7.2 Giltighet

N& man talar om giltighet menas huruvida en undersokning méter vad den avser att
méta (Holme & Solvang, 1997). Innan vi genomférde vara intervjuer &gnade vi mycket
tid och kritiskt tankande &t att ta fram relevanta fragor. Vi fick tips fran den litteratur
som vi laste och anser oss ha stélt fragor som i forlangningen gett svar pa var
problemstallning sa att vi kunde uppfylla vart syfte.

Genom att vi stéllde flera fragor pa samma omréde och darigenom bekréftade vad vi
horde sakerstédllde vi att respondenterna svarade pa det som vi faktiskt fragade om. Nér
vi kande att de gled ifran fragan nar de svarade ledde vi dem tillbaka till rétt omréde
genom foljdfragor. Efter intervjuerna diskuterade vi vid ett flertal tillfalen de svar vi
fick for att vara sékra pa att inga missforstand uppkommit.

2.8 Metodkritik

Véra resultat hade kunnat se annorlunda ut om vi hade valt foretag vars chefer inte
spenderat sa lang tid i Sverige respektive Danmark innan de antog chefsbefattningen.
Forst av alt hade vi svarigheter att hitta foretag vars chef kommer fran moderbol agets
land. Efter idogt letande kom vi underfund med att fleraforetag i startfasen hade haft en
chef fran moderbolagets land, vilken sedan blivit ersatt med en chef fran det nya landet,
vilket vi namnde tidigare. Vi ville dock inte anvénda oss av foretag som befann sig i
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startfasen, da respondenternas utsagor med stor sannolikhet skulle vara fargade av det
tumult och den osskerhet som ofta infinner sig i denna fas. Vi menar att det da skulle
finnas en signifikant risk for tvivelaktiga tolkningar och resultat.

Ytterligare ndgot som kan ha paverkat var undersokning & att vi endast gjorde en
observation och bara intervjuer patva foretag. Detta kan ha paverkat giltigheten av vara
slutsatser vilket vi ber lasaren att ha i dtanke. Det faktum att vi inte anvande oss av
bandspelare vid intervjuerna kan ha resulterat i att vi inte fick med allt som sades, men
vi upplevde det som att vi fick med det vasentliga.

Vi har valt att varainkonsekventai var kéllhanvisning. Néar det galler elektroniska kéllor
har vi redovisat dem enligt Oxfordsystemet och Ovriga kéllor & redovisade enligt
Harvardsystemet. Anledningen till att vi valt denna inkonsekvens &r att de elektroniska
kalorna & langa och gor texten svarare att l&sa nar de finns i parentes. Att sitta dem i
fotnoter har gjort texten mer lasvanlig, vilket enligt var uppfattning & motivering nog
till detta forfarande.

2.9 Kallkritik

Utifran den méangd litteratur som finns skriven sdllade vi ut det som var relevant for vart
arbete. Dock fann vi att mycket av den litteratur som vi hittade behandlar andra delar av
varlden. Just utbudet av studier som avhandlar hur det & att vara chef i Sverige eller
Danmark ur ett jamforande perspektiv & begransat. Speciellt gdler det forskning
inriktad pa danska forhallanden. Enligt Smith et al (2003) fann de inte nagra studier som
berérde samverkan mellan Danmark och de évriga nordiska landerna.

Enligt Worm (1997) fa& Sverige ofta representera hela Skandinavien i
forskningssammanhang. Det finns fler internationella studier dar Sverige & med vilket
kan ha paverkat véra resultat. Nar vi inte fann tillamplig teori anvande vi oss av teori
som ligger s& nara som majligt. Till exempel anvande vi oss av kéllor dar forskare valt
att & samman ledarskap i Sverige och Danmark med de andra skandinaviska landernas
och gora generaliseringar utifran detta. Vi fann att vi inte holl med dessa kallor fullt ut
men vi valde att anvanda oss av dessa for att visa pa vad den befintliga forskningen
erbjuder. Detta har gjort det svarare for oss att jamfora var empiri med teori eftersom vi
till vissa omraden inte fann relevant teori.

Genom att kritiskt 1&sa vad andra har skrivit forsokte vi att se de motiv som forfattarna
har. Vi hade aven for avsikt att tolka den bakomliggande meningen och forfattarnas
syften. Trots detta kan vi hablivit vilseledda, men davi hade var empiri att fallatillbaka
pa for att se om teorin stammer Gverens med empirin tror vi oss ha minskat denna risk.
Dessutom har vi flera kéllor inom samma omrade vilket dven det har bidragit till att
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risken minskat for vilseledande kéllor och missforstand. For att ytterligare minimera
dennarisk valde vi att i var text [6pande vara kritiska till vara kdlor, |&ta olika kéllor
bekréfta varandra och samtidigt stélla kallorna emot varandra nér sa var lampligt. Detta
gjorde vi for att ge en mer nyanserad bild och dka trovéardigheten av vart arbete.

Nér det galler vara muntliga kéllor &r det ett flertal som avbdjt att delta vilket kan ha
paverkat vilken typ av muntliga kélor som vi fick tillgang till. Detta kan i sin tur ha
paverkat giltigheten av véra slutsatser. Eftersom vi inte fick indikationer pa att de som
valde att inte delta skiljer sig frén dem som valde att vara med, finner vi inte det troligt
att detta kan halett till att vara slutsatser inte gar att tillampa.

For att Oka vardet av intervjusituationerna valde vi att gora dem mer samtalslika. Detta
for att forhindra kandan av utfragning som kan leda till mindre spontana och
oppenhjartiga svar. Trots detta vill vi uppmarksamma lasaren pa att vara respondenter
mojligtvis inte talade sanning. For att forhindra vilseledning pa grund av potentiellt
faska svar intervjuade vi flera personer i varje foretag och stéllde flera frégor kring
samma omrade. Dessutom anvande vi oss av en utomstdende respondent som inte
behovde ténka pa att hennes foretag var del av en undersokning, vilket kan ha lett till
mer sanningsenliga svar fran henne.
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3 Teorli

| detta tredje kapitel redogors for den teoriram som vi anvander | uppsatsen. Vi har valt
att delainteorini fem olika delar. Forst behandlar vi teori kring utlandsetablering och
kultur. Dessa leder oss fram till de tre nastfoljande omrédena. Vi borjar har med att
bertrateori kring organisationsstruktur och maktavstand for att fortsitta med ledarskap
och avsluta med kommunikationsteori.
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3.1 Utlandsetablering

Lander skiljer sig & pa manga olika omraden sasom politik, ekonomi samt lagar och
regler. Darfor & det mer komplicerat att gora afférer utomlands én i sitt eget hemland.
Aven kulturen, hur saker och ting gors, skiljer sig & och alla dessa faktorer paverkar
foretagsetablering utomlands. (Hill, 2005) En avgérande faktor for att lyckas med
utlandsetablering & enligt Johnson et a (2002) att skaffa sig kunskaper om kulturella
skillnader bade mellan och inom landerna. Som Hill (2005:90) skriver:

“In these days of global communications, rapid transportation, and global markets,
when the era of the global village seems just around the corner, it is easy to forget
just how different various culturesreally are”.

Till f6ljd av bristande kunskap om olika landers kultur, lagstiftning och véarderingar kan
och har det uppkommit kulturkrockar (Johnson et al, 2002). Pharmacias etablering i
Japan & ett sddant exempel. Sa tidigt som under 1950-talet gjordes ett forsok till
etablering i landet, men detta misslyckades pa grund av att Pharmacia hade alltfor dalig
kunskap om japansk affarssed. Detta ledde till att de fick japanerna att ”forlora ansiktet”
I forhandlingarna, vilka dérmed avbréts. | sin tur resulterade detta i att Pharmacia inte
etablerade sig i Japan forran pa 1960-talet. (Johnson et al, 2002)

Hur framgangsrik en utlandsetablering blir beror inte bara pa de ekonomiska och
juridiska aspekterna utan ocksa pa hur effektivt de kulturella skillnaderna hanteras.
Problem som hérstammar fran ekonomiska och juridiska faktorer kan till skillnad fran
dem som harstammar fran kulturella skillnader beskrivas i ganska fasta termer.
Dessutom sétter sig kulturella skillnader sig gérna da de kan vara starkt influerade av
stereotyper. (Triandisi van Oudenhoven et a, 1998)

Foretag har traditionellt valt att etablera sig i lander som har ett litet psykiskt avstand i
forhallande till det egna landet. Med psykiskt avstand menas de skillnader som upplevs
med avseende pa utvecklingsnivd, affardagstiftning, vardagssprak, affarssprak,
utbildningsniva och kultur. Utifran detta gar det kanske att forklara varfor svenska
foretag tidigare generellt valt att forst etablera sig i de nordiska lénderna for att sedan
etablera sig vidare till andra europeiska lander och till sist aven till utomeuropeiska
lander. (Johnson et al, 2002) Denna modell & dock utformad under 1970-talet och
darfor & det troligt att det har skett forandringar, exempelvis & manga nya foretag av
idag tvungna att finnas pa den globala marknaden snabbare for att 6verleva, sa kallade
"born globals” (Johnson et al, 2002).

Johnson et al (2002) menar att det generellt inte gér att hévda att foretag anvander sig av
en viss modell for att etablera sig utomlands. Forfattarna fann att tidigare erfarenheter
av internationell verksamhet och internationella marknader var en gemensam namnare
for hur och var foretag véljer att etablera sig utomlands.
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3.1.1 Regelverk

Vid etablering utomlands bor foretag uppméarksamma att de kommer i kontakt med tva
landers lagar och regler p& arbetsmarknaden. Aven om Sverige och Danmark ligger
geografiskt ndra varandra & det vad géller regelverk viktigt att arbetsgivaren speciellt
tanker pd bland annat skatteregler, sociala avgifter och anstallningsvillkor®. Detta
kommer vi har mycket 6verskadligt att beskriva for att ha som grund for kommande
avsnitt.

Kommunalskatten i Danmark ligger p& ungefar samma niva som i Sverige, men i
Danmark betalar alla |6ntagare statlig skatt, sa den totala skatten i Danmark blir hogre
an i Sverige®. | stort sett betalar danska arbetsgivare inga arbetsgivaravgifter. Dessa
betalas istéllet av |6ntagarna via inkomstskatten och genom sérskilda avgifter, som ar
cirka nio procent av bruttoinkomsten.® Pa grund av dessa avgifter & de danska
|6nenivéerna hogre an i Sverige, i vissa fall upp till femtio procent hogre®. Momsen i
Danmark ligger for narvarande pa 25 procent pa sava varor som tjanster medan i
Sverige & momsen 25 procent pa de flesta varor och tjanster’. Bolagskatten &r i
Danmark trettio procent och i Sverige ligger den pa 28 procent®.

| Sverige finns det en konkret lagstiftning om anstéllning, men i Danmark férhandlar
arbetsmarknadens parter med varandra om detta. Forutom detta foreligger aven
skillnader mellan Sverige och Danmark vad galler anstallningsskyddet. | Sverige &r det
reglerat av lagar, medan det i Danmark styrs av fackliga avtal. | Danmark & det
generellt |&ttare att avskeda personal an i Sverige, eftersom det i Danmark inte finns ett
allmént férbud mot subjektiv uppsagning av lontagarna. | Sverige kan en arbetsgivare
endast sdga upp en arbetstagare om det finns en saklig grund, medan det i Danmark inte
som utgéngspunkt behover finnas en sdan.®

3.2 Kultur

Alla méanniskor tillhér manga olika slags kulturer sdsom sitt lands, sitt foretags och sin
familjs kultur. Vad som kannetecknar begreppet kultur & att den delas av en grupp
manniskor men skiljer sig & mellan olika grupper. Kultur ar dven nagot inlart. (Bjerke,
1999) Holt (1998) menar att kulturen & medfodd och inlard pa sa vis att en ménniska
bygger upp sin kultur genom att interagera och anpassa sig till andra méanniskor i

% http://www.oresunddirekt.dk/arti cle.aspx ?type=article& id=33912 [ 2004-09-01]
* http://www.oresunddirekt.dk/arti cle.aspx?type=articl e id=8669 [2004-09-01]
> www.swedishtrade.sefl andrapporter/ [2004-08-27]

® http://www.oresunddirekt.dk/article.aspx?type=article&id=8669 [2004-09-01]
" http://www.oresunddirekt.dk/article.aspx ?type=article& id=33958 [ 2004-09-01]
8 http://www.oresunddirekt.dk/article.aspx?type=article&id=33921 [2004-09-01]
® http://www.oresunddirekt.dk/article.aspx ?type=articl e&id=34030 [2004-09-01]
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samma kultur. Kulturbegreppet fyller darmed en viktig funktion nar det kommer till vart
sociala samspel. Vi kommer att fokusera pa de tva forstnamnda kulturbegreppen
national- och foretagskultur och anvanda oss av Bjerkes (1999) ovan namnda definition
pa kultur. Hofstede (1991) talar om att manniskor delar en speciell kollektiv nationell
karaktar, som innefattar bland annat gemensamma vérderingar, attityder och beteenden.

Enligt Jacobsen & Thorsvik (2002) kan en hierarki sdgas vara grundad i
organisationsstrukturen som sa att siga &r skelettet i en organisation. Pa samma sétt kan
en foretagskultur dterfinnas i hur organisationer &r strukturerade, deras kontrollsystem,
strategi och maktutévning. Dock & det viktigt att pdpeka att foretagskulturer &r
paverkade av den nationella kultur som rader dar organisationen verkar. (Bjerke, 1999)

Vi har tidigare i problemdiskussionen tagit upp den pagéende och Okande
globaliseringen av foretag. Internationellt verksamma chefer tillhodr alltmer den normala
foretagshilden idag och manga foretag och chefer stéter pa problem, pa grund av att de
inte delar varandras kultur. Holt (1998) tar upp problematiken med att forskare forsoker
utveckla vissa grundkoncept som ska gélla for internationella chefer. Han menar att de
visserligen ofta & framtagna fran en vasterlandsk synvinkel, men han menar anda att
detta inte fungerar for varje land skiljer sig for mycket &t for att nagra slags universella
ledningsprinciper ska kunna anvandas. Han menar vidare att varje land och nationalitet
praglas av gemensamma véarderingar och beteenden. Dessa paverkar sedan hur
manniskor ser pa olika fenomen som auktoritet, ledarskap, etik, moral samt attityder till
arbete och poangterar hur viktigt det & for internationella chefer att ta hansyn till detta.
(Holt, 1998)

Nér ett foretag véjer att etablera sig utomlands &r det vanligt att de vajer att 1ata sina
chefer tjanstgbra i dotterbolaget (Hofstede, 1991). Detta gors fér att underlétta
samarbetet mellan moder- och dotterbolag genom att chefen i fréga tar med sig sin
national- och foretagskultur (Bjerke, 1999). Aven om samarbetet mellan moderbolaget
och chefen i dotterbolaget fungerar bra, & det inte en galvklarhet att det fungerar lika
friktionsfritt mellan chefen och medarbetarna i dotterbolaget, eftersom det handlar om
en situation dar manniskor fran olika national kulturer méts och ska arbeta tillsammans.

Vid utlandsetablering &r det vanligt att kulturkrockar uppstér och hur stor en eventuell
krock blir paverkas snarare av hur medarbetarna uppfattar olikheterna i kulturerna an
vilka de faktiska olikheterna & (Kleppestg, 1993). Triandis (i Gannon & Newman,
2002) menar att medarbetarna accepterar den nya situationen om foretagskulturen och
nationalkulturen Gverensstammer. Chefer som tjanstgor utomlands maste déarmed kunna
fungera bade i affarsenhetens och i moderbolagets kultur, vilket innebar att de maste
Overbygga skillnader dels mellan olika nationalkulturer och dels mellan olika
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foretagskulturer. Antingen védjer chefen att anpassa sig till den nya nationa kulturen
och det uppkopta foretagets foretagskultur, att implementera sin egen national- och
foretagskultur eller att ta valda delar fran bada. Vilket alternativ som an véjs ar det
mojligt att det uppstar en kulturkrock som resulterar i en konflikt. (Triandisi Gannon &
Newman, 2002) Hur personalen i foretaget uppfattar olikheterna i kulturerna paverkar
altsd i stor utstrackning kraften i och utbredningen av en kulturkonflikt. (Kleppestg,
1993)

Ett foretag maste utmarkas av en gemensam kultur for att de anstallda ska samarbeta for
organisationens basta och menar att forutsattningen for en gemensam kultur &r att ala
inom organisationen praglas av samma varderingar (Watson, 1994, Gudykunst & Mody,
2002). Detta blir en annu stérre utmaning i samband utlandsetablering i och med att
man arbetar med méanniskor som tillhdr en annan kultur @n sin egen och déar antaganden
som tas for givna ofta skiftar.

Den vanligaste frdgan som stélls i internationella affarssasmmanhang & hur andra
manniskor beter sig och internationellt verksamma chefer forsoker bland annat forsta
hur de nya medarbetarna fattar beslut, vilken typ av ledarskap som foéredras och vilka
varderingar som medarbetarna praglas av, nar det galler till exempel kvalitativt arbete
och personligarelationer inom foretaget (Holt, 1998).

Hofstede (1991) har i sina forskningar om kultur kommit fram till att enskilda individer
som flyttar anpassar sig till den nya kulturen, medan en storre grupp i storre
utstrackning tar med sig sin kultur fran hemlandet. Holt (1998) talar aven han om
anpassning, for som han uttrycker sig: ” The fundamental role of an international manager is
to become an adaptable, integrating persona in a multidimensional world.” (Holt, 1998:24)
Cheferna soker darmed svar pa ovanstdende frégor for att anpassa sig och darmed
hindra att kulturkrockar uppst&r sd att den dagliga verksamheten kan fungera sa
problemfritt som mgjligt.

Under uppsatsens gang i arbetet med insamlad teori och empiri fann vi tre olika teman
som vi anser beskriver de situationer som ar av betydelse vad géller utlandsetablering
mellan Sverige och Danmark och dar svenska respektive danska chefer kan stota pa
problem. Har nedan foljer den teori som ligger till grund for analysen, och & indelad i
foljande avsnitt:

> Organisationsstruktur och maktavstand

» Ledarskap
> Kommunikation
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3.3 Organisationsstruktur och maktavstand

Gannon & Newman (2002) talar om tva olika typer av kulturer; vertikala och
horisontella. Den vertikala kulturen kannetecknas av ett tydligt maktavstand mellan
chefen och medarbetarna. Dar accepteras hierarki som nagot givet och manniskor ses
inte som likvéardiga. Med detta foljer, enligt forfattarna, en acceptans frén medarbetarnas
sida av att de som finns i toppen av hierarkin har mer makt och privilegier. Detta kan
jamfdras med den horisontella kulturen som kan beskrivas som platt med litet eller inget
maktavstand dér resurser delas lika. | den horisontella kulturen ses darfor medarbetarna
i grunden som mer jambordiga chefen.

| litteraturen om hur olika kulturer ser pa hierarki omtalas aven begreppen kollektivism
och individualism. Dessa bada begrepp forklarar huruvida medarbetaren framst ser sig
gav som en individ eller som en del av en grupp (Trompenaars, 1994). Kollektivism
som begrepp kan kopplas till det samhdle som véardesatter kollektiva mal framfor
individuella. | individualistiska samhéallen stér det som man sjalv presterar och ens egen
galvstandighet i centrum. (Hill, 2005)

Trompenaars (1994) refererar i sin diskussion till en undersdokning som han gav
genomforde pa 15 000 chefer i ett flertal Iander. | denna undersokning ingick bade
svenskar och danskar. Hans resultat visade att Danmark &r ett mer individualistiskt land
an Sverige. Till exempel hdller danska chefer i storre utstréckning personen, hellre én
teamet som personen ingick i, ansvarig om det & nagot som gar snett. Nar cheferna
ombads karakterisera arbetsséttet i foretagen havdade de svenska chefernai hogre grad
an de danska att de arbetar i grupp och att allainblandade har talan i beslutsfattande.

Triandis (i Gannon & Newman, 2002), liksom Hofstede (1991), relaterar vertikala och
horisontella kulturer till individualism och kollektivism. De har kommit fram till att
svenskar typiskt @ horisontella individualister, vilket stodjer Trompenaars (1994).
Samtidigt vidhaler de dock att det & valdigt fa kulturer, om ens nagra som kan sigas
vararenodlat det enaeller det andra

Vi instdmmer med Triandis kritik att det inte rent krasst kan sdgas att alla méanniskor
fran en viss nation &r pa ett visst sitt, men sa & det ju med alla generaliseringar. Vi
vidndller anda att det finns vissa monster, vissa gemensamma karaktarsdrag i varje
nationalitet och detta visar ju inte minst Hofstede (1984) pai sina undersokningar. Hans
forskning visar att Sverige och Danmark hamnar i samma omréde av litet maktavstand
och hog individualism, men att Norge till exempel ligger narmare Sverige an vad
Danmark gor. Enligt Hofstede (1984) & maktavstandet i Danmark mindre &n vad det &
i Sverige och individualismen nagot hogre. Att Danmark préglas av hogre individualism
gar aven i linje med Trompenaars (1994) resultat.
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Smith et a (2003) fann i sin undersokning att chefer fran de olika skandinaviska
landerna skiljer sig mer & i sitt beteende an litteraturen ofta har givit intryck av.
Svenska chefer hdller hart pa formella regler och allman kdnnedom om vad som &r rétt
och fel i Sverige. Danska chefer har |&gre fortroende for sina 6verordnade och formella
regler, ddremot har de stor tillit till sina medarbetare. Denna sistndmnda egenskap var
mérkbart storre i Danmark &n i nagot av de resterande skandinaviska landerna. Detta
stammer in pa tidigare resultat att danskar generellt préaglas av ett litet maktavstand
(Smith et al, 2003; Hofstede, 1984; van Oudenhoven et al 1998).

3.4 Ledarskap

Tidigare i teoriavsnittet behandlade vi amnet kultur, dér vi tog upp att kulturen gor
avtryck i bade vad som sker och hur det sker i en organisation. Utifran det &r det viktigt
att som chef, specidllt att som utlandsk, komma till insikt om och fa en forstéelse for
kulturen. Det finns ett flertal forskare som menar att kultur &r starkt férknippad med
ledarskap och att dessa tva begrepp inte kan forstas var for sig. Vi har inte funnit nagon
oenighet i litteraturen om att de tva begreppen ligger nara varandra. Det som vi har
funnit oenighet kring & hur de paverkar och bestéammer varandra. Schein (1985) havdar
att det & ledare som skapar foretagskulturen och att kultur och ledarskap kan ses som
tva sidor av.samma mynt. Salzer-Morling (1998) ser ledarskapet som en kulturell
konstruktion dér kulturen kan faststédllas for att kunna hanteras som en ledningsvariabel.
Aven Alvesson (2002) har funderat kring relationen mellan kultur och ledarskap och har
kommit fram till att de tva begreppen & nararelaterade.

Internationellt verksamma chefer & bérare av nationella kulturer och dérmed tar de med
sig sitt hemlands kultur och vérderingar. Detta paverkar hur de agerar och leder sina
anstéllda. Aven nationalkulturen i det land ett foretag verkar péverkar flera olika
variabler i ett foretag, vilka skiljer sig fran land till land. Ett lands kultur kan paverka
alla aspekter i ledarskapet. (Bjerke, 1999) Hofstede (1991) kompletterar detta
resonemang och siger att om en chef ska arbeta i en annan kultur an sin egen, maste
han/hon forstd den nya kulturen och forma sitt ledarskap efter denna. Detta for att
manniskor skatatill sig de budskap som ges. Enligt Habermas (i Jacobsen & Thorsvik,
2002) ar det namligen sd att manniskor agerar mer avvisande mot budskap som kommer
fran en person som inte verkar trovéardig.

Hofstede (1991) talar i detta sammanhang om chefers interkulturella
kommunikationsformaga och namner tre olika faser; medvetenhet, kunskap och
fardighet. Dessa innebér i ndmnd ordning att chefen i fraga maste bli medveten om sin
egen kultur, fa en forstaelse for den nya kulturen samt kunna agera i den och uppleva
tillfredsstéllelsen av att klarasig brai den nya kulturen. Chefer ar kulturellt sett ledda av
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sina ledda, det vill siga att chefer i interaktionen med sina underordnade méter dem pa
deras kulturella grund (Hofstede, 1991). Enligt Hofstede (1991) undervérderar chefer
ofta de kulturella faktorerna vid foretagsetablering i utomlands. Enligt Krona & Skérvad
(1999) gdller det for chefer att aven vaga se skillnader mellan kulturer. De tillagger att
vi manniskor har en tendens att se olikheter som nagot negativt och istéllet for att gora
oss gdlva medvetna om dessa véjer vi att forneka dem. Om foretagsedarna inte
identifierar dem som en svérighet utan véljer att ignorera dem kan det dla tillbaka mot
honom eller henne och skapa problem. Samtidigt tillagger forfattarna att ontdigt stort
fokus pa kulturskillnader eventuellt ocksa kan leda till problem. (Krona & Skarvad,
1999)

Nar det galer forvantningar pa omstandigheter kring utlandsetableringar gor vi en
jamforelse med ett experiment dér en professor beskrevs som en varmhjartad eller
kanslokall person for tva forsoksgrupper infor en forelasning. Detta ledde till att de tva
forsoksgrupperna uppfattade forel asaren pa olika sétt. Med andra ord kan detta uttryckas
som att vi ser det som vi forvantar oss. (Krona & Skarvad, 1999) Aven van Oudenhoven
et al (1998) talar om risken for att handlande sker utifrén stereotyper nér vi inte har
tillracklig fakta och att dessa stereotyper far oss att se pa ett visst sétt. Alvesson (1994)
har uttryckt detta pa ett annat Ssitt genom att saga att vi manniskor traditionellt sager att
vi tror pa ndgot nar vi ser det, men att det egentligen handlar om att vi ser nagot nér vi
tror pa det.

Som vi tidigare ndmnt & individualism och kollektivism et av de fyra
understkningsomraden som Hofstede (1984) har behandlat. | sin undersokning placerar
han bade Sverige och Danmark bland de lander som utmérker sig av en hdg
individualism. | dessa lander forvantas de anstdllda agera utifran sina egna behov.
Déarfor bor arbetet organiseras sa att de egna intressena och arbetsgivarens intressen
overensstammer (Hofstede, 1991). | motsats till kollektivism har de anstdllda i
individualistiska kulturer stor frihet i sina arbetsutforanden och de strévar efter
galvstandighet och variation i sitt arbete (Jonsson, 1996). Hofstede (1991) tillagger att i
individualistiska kulturer @ relationen mellan arbetsgivare och anstdlld i forsta hand
affarsméssig, da arbetsuppgifterna ses som viktigare én de personliga rel ationerna.

Svenskar & enligt Hofstede (1991) och Triandis (i Gannon & Newman, 2002) typiskt
horisontella individualister. Triandis (i Gannon & Newman, 2002) menar att for att vara
en bra ledare i en horisontell organisation & det optimalt att vara en radig, klok
demokrat, medan det i vertikala organisationer foredras att ledarskapet innehas av en
vélvillig envaldshérskare. Jonsson (2004) beskriver i sin artikel det typiska svenska
ledarskapet som informellt, déar storre fokus ligger pa handling én pa planering och &r
uppbyggt pa fortroende och konsensus. Soderberg & Vaara (2003) tydliggor detta
genom att havda att svenskar uppskattar att diskutera och att det ofta & efter langa
diskussioner som konsensus kan uppnas. Svenskar beskriver sig sjédva som

31



Teori: Utlandsetablering Kultur Organisationsstruktur och maktavstand Ledarskap Kommunikation

valorganiserade och strukturerade (Bjerke, 1999). Utifran detta kan ségas att Triandis (i
Gannon & Newman, 2002) resonemang om ledare i en horisontell organisation passar
ihop med den svenska |ledarskapsstilen vilket enligt Bjerke (1999) och Hofstede (1984)
Overensstammer i manga avseenden med den skandinaviska ledarskapsstilen som foljer
nedan.

Enligt Bjerke (1999) och Hofstede (1984) kéannetecknas skandinavisk kultur som
mindre formell och mer konsultativ dér chefer & villigare att kompromissa. De menar
vidare att skandinaviska chefer inte & autokrater som vill sticka ut och visa sin status
utan istallet & det vasentligt att kunna lita pa varandra och samarbeta. Enligt Jonsson
(1996) ar det utméarkande for skandinaver att ha mycket frihet, galvstandighet och
utmaningar i sitt arbetsutfrande. For skandinaviska chefer ar det aven viktigt att halla
isar privat- och affardiv (Bjerke, 1999). Det danska ledarskapet beskrivs av Schramm-
Nielsen (i Soderberg & Vaara, 2003) som langsamt med standig vilja att forandra och
chefer framstélls som process- och resultatorienterade, vilket paverkar besutsfattandet
som vi kommer att belysa nedan.

3.4.1 Beslutsfattande

Enligt Bjerke (1999) & skandinaver generellt forsiktiga nér det gdler bedutsfattande.
Vi & radda for att uppfattas som arroganta och vi kénner oss inte bekvdma med att ta
risker. Enligt honom kan detta tyckas ga emot Hofstedes (1984) forskningsresultat som
sager att skandinaver ar villiga att ta risker. Det behdver dock inte vara sa utan det gar
att siga att skandinaver & langsamma nar det géller att ta beslut, men att vi inte & radda
for att experimentera och férandra. (Bjerke, 1999)

Lawrence & Spybey (1986) har funnit tre mdjliga forklaringar till varfor
beslutsprocessen & langsam i Sverige. Enligt forfattarna kan forklaringen ligga i
sbkandet efter den perfekta kompromissen, att chefen ofta konsulterar sina anstéllda
och/eller att de &r radda att fatta bedut for att undvika ansvar. Enligt Jackall (1988) ar
det vanligt i chefssasmmanhang att forsoka komma undan personligt ansvar vid
beslutsfattande genom att fatta beslut i grupp, men detta & dock typiskt fér horisontella
kollektivistiska kulturer (Gannon & Newman, 2002).

Att svenskar generellt anser att problem ska I6sas genom en Oppen diskussion som
slutar med en kompromiss och inte genom tvang hanger samman med att vi tenderar att
undvika 6ppna konflikter (Lawrence & Spybey, 1986). Enligt Soderberg & Vaara
(2003) foredrar svenskar att diskutera innan beslut fattas och malet med att diskutera ar
att nd konsensus. Vid stora beslut & det vanligt att manga anstéllda blir involverade i
beslutsprocessen. (Stderberg & Vaara, 2003) Detta grundar sig aven i att vi svenskar
tenderar att ta mer hansyn till gruppens asikt an till exempel engelsméan gor (Lawrence

& Spybey, 1986).
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Danskarna beskrivs daremot som ett folk som har langa forhandlingsprocesser
(Soderberg & Vaara, 2003) och nér ett beslut & taget implementeras det omgaende.
(Stefan & Kleiner, 1995) Soderberg & Vaara (2003) havdar i sin undersokning att
svenskar har skapat en bild av danskar som mindre pdlitliga just pa grund av deras
forhandlingsvilja. Forfattarna havdar att danskarna snabbt andrar sin instéllning till sin
egen forman vilket hanger samman med danskarnas egen beskrivning av sig salva som
mer afférsdrivna @an de andra nationaliteternai Norden (Soderberg & Vaara, 2003).

3.5 Kommunikation

Individerna i en organisation kommunicerar dagligen med varandra och genom denna
kommunikation skapas, bevaras och forandras organisationen (Mangham i Watson,
1994). Holt (1998) omnamner att det finns tva typer av kommunikation, dels den
verbala kommunikation som sker néar manniskor talar med varandra och utbyter tankar
och asikter och dels den ickeverbala som innebédr de signaler och den mening som
kroppsspraket formedlar. Kommunikation innefattar darmed allt fran uttalade ord till
minsta kroppsliga gest. Termen kommunikation kommer frén det latinska communicare
som fritt Gversatt betyder att nd gemensam forstéelse och om detta inte kan nds har
kommunikationen féljaktligen misslyckats. (Holt, 1998)

N&r manniskor kommunicerar med varandra foreligger en risk for att budskapet som
formedlas forandras, eftersom budskapet manga ganger gar via flera parter innan det nar
den avsedda parten. Att budskapet far en annan innebdrd &n det avsedda kan &ven bero
pa att formedlingen av budskapet sker via en sa kallad envégskommunikation, vilket
innebér att mottagaren inte stédmmer av vad han eller hon har forstatt. | en sadan
situation kan det latt uppstd missforstand och for att undvika detta bér mottagaren
emellandt bekréfta budskapet, vilket kallas for tvavéagskommunikation. (Krona &
Skarvad 1999)

Till storsta del bestar en chefs arbetsuppgifter av att han eller hon méaste kommunicera
pa olika sétt. ” It is through words that [managers] appeal, persuade, request, debate, agree,
insult, teach, advise, complain, irritate, correct, socialize, recruit, promise and praise.”
(Stewart i Watson, 1994:183). Holt (1998) menar att all kommunikation vilar pa en
grund av forvantningar och antaganden om vad som s&gs och vad som hors. Utifran
detta resonemang & det naturligt att chefer tenderar att kommunicera béttre med
manniskor som kommer frdn samma land som de galva. Na medarbetarna delar
gemensamma varderingar, normer och grundsyner & chansen storre att saker och ting
uppfattas pa ett likartat sitt och fdoljden av detta blir att kommunikationen 16per
smidigare. (Jacobsen & Thorsvik, 2002)
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Att manniskor delar en gemensam kulturell bakgrund bidrar inte enbart till en
effektivare kommunikation i den mening att risken for missforstand minskar, utan dven
att vi kanner en storre tillit till varandra. Habermas (i Jacobsen & Thorsvik, 2002)
menar att vi manniskor agerar mer avvisande mot budskap som kommer fran en person
som inte verkar trovardig. | forlangningen kan brist pa fortroende medféra att
kommunikationen stors. Det kan till exempel visasi att man avvisar idéer eler inte tar
personens inldgg och kommentarer i diskussioner pa allvar. (Jacobsen & Thorsvik,
2002)

3.5.1 Information och feedback

Spridning av information & en del av den kommunikation som sker i foretag och tillhor
de grundaktiviteter som en chef utfér. For en chef innebér informationsspridning att
upplysa medarbetare om bedlut, planer och aktiviteter inom féretaget. (Jacobsen &
Thorsvik, 2002) Detta betyder dock inte en total vetskap hos medarbetarna for allt som
hander, utan chefen granskar informationen och gor en bedémning av hur mycket som
ska foras vidare (de Klerk, 1990). Anledningen till att det forhaller sig pa detta vis &r att
chefen naturligt har storre tillgang till extern information och &dven stérre méjlighet att
skaffa information fran alla delar av foretaget. Medarbetarna bor inte i onddan belastas
med information som inte & noédvandig for dem, samtidigt som det & mycket viktigt att
de fér tillgang till sddan information som direkt berér dem (Jacobsen & Thorsvik, 2002;
de Klerk, 1990). For att informationsspridningen ska fungera & det viktigt att skapa
tydliga och enklarutiner for den (de Klerk, 1990).

For att utvardera och fa det dagliga arbetet att flyta obehindrat i en organisation & det
viktigt att bade medarbetare och chefer 6msesidigt ger och tar feedback. Det storsta
hindret for att processen med feedback ska kunna fungera och generera positiva resultat,
& den hierarki och det eventuella maktavstand som finns inom foretaget. Detta da
hierarki har en bendgenhet att undertrycka kommunikationen och minska den sociala
samverkan mellan chefer och medarbetare. (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

3.5.2 Konflikter

Det finns manga olika sétt att upptrada tillsammans med andra méanniskor och i
situationer dar konflikter uppstar talas det om skillnader i upptradande mellan
kollektivister och individualister. | kollektivistiska kulturer kanner manniskor sig
mindre bekvdma med att uttrycka negativa kéndor @n vad galler manniskor i
individualistiska kulturer. De méanniskor som kannetecknas som kollektivister, vill inte
garna ta konflikt utan undertrycker sina kanslor. De kanner sig inte bekvama med att
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Oppet konfrontera andra manniskor, fér de & radda for att relationen till dessa
manniskor ska komma att foérstoras. (Triandisi Gannon & Newman, 2002)

Sverige omtalas av Triandis (i Gannon & Newman, 2002) som ett land som préglas av
en individualistisk kultur och detta skulle da tala for att svenskar inte skulle dra sig for
att uttrycka negativa kanslor och ta konflikter. Den litteratur som vi har funnit pa
omradet talar dock om att skandinaver ogillar direkt konfrontation. Att undvika
konflikter ses som en kulturell norm och kan forstds som ett sétt att kringga direkt
konfrontation. Darfor & vi inte 6ppna for konflikter utan ser dem som nagot negativt
och utestanger darmed forstéelsen for att konflikter kan ses som en tillgang i
foretagssammanhang och leda till ndgot konstruktivt. (Krona & Skérvad, 1999)

Ett typiskt beteende for en skandinav &r att i diskussioner undvika att ta upp omraden
som kan vara altfor kénslosamma och dér det kan finnas en risk for alltfér skilda
asikter. Daremot galler samma princip for en skandinavisk foretagsledare, som for ala
andra ledare, att kunna hantera konfrontationer nér de sker samt att tilldta och ge
utrymme for skilda &sikter och kritik for att foretaget ska kunna utvecklas. (Bjerke,
1999)

Konflikthantering & ett omréde dér kulturella skillnader kan fa stora konsekvenser. For
att foretag ska utvecklas & sociala konflikter en viktig del av det som sker i en
organisation och skillnader i hantering av dessa paverkar organisationen. (Kolb &
Bartunek; Lewicki; Weiss & Lewin; och Thomas i van Oudenhoven et al, 1998) Krona
& Skarvad (1999) & inne pd samma spar ndr de menar att det ar hur vi tar tag i
konflikter och |6ser dem som &r problemet och inte konflikteni sig.

Enligt van Oudenhoven et al (1998) paverkas manniskors beteenden och hur man
uppfattar saker och ting av ens kulturella bakgrund. Darmed &r det troligt att chefer fran
olika lander hanterar konflikter pa olika sitt. Enligt van Oudenhoven et a (1998) ar
skillnaderna mellan skandinaviska chefers beteende relativt smd, dock kan férekomsten
av stereotyper innebéara att upplevelsen av skillnaderna blir storre. Darfor &r det viktigt
for internationella foretag och chefer att skilja pa verkliga och upplevda skillnader och
ha denna distinktion i &anke nar de hanterar konflikter 6ver kulturella granser. (van
Oudenhoven et al, 1998)

3.5.3 Sprak

Manniskor anvander sig av ett sprak for att kunna kommunicera och gora sig forstadda,
men det behdver inte betyda att alla parter forstar. Detta da sprak inte & entydiga utan
innehaller mycket symbolism. Redan i den egna kulturkretsen kan den symboliska,
inneboende meningen leda till missforstand, men det & &annu besvéarligare i en
frammande miljo. (Bjerke, 1999)
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Det sprék som anvands paverkar allting som hander i ett foretag (Holden, 2002) och
spraket har tre sociala funktioner; att definiera verkligheten, framja forandring och rikta
uppméarksamheten (Norman i Bjerke 1999). Darmed & det viktigt att alla inom ett
foretag talar ett gemensamt sprék. Med ett gemensamt sprak menas dels att det faktiska
spréket som talas ar det samma, dels en gemensam kommunikation i det avseendet att
de anstéllda identifierar sig med foretagets mal och dels att de anstdllda harmoniserar
sinatankar och handlingar med varandras.

Nar vi véljer att se pa sprék pa detta sét blir spréket till en metafor som ska ena
manniskor bakom ett gemensamt syfte. (Holden, 2002) Detta stéller hogre krav pa
chefer som jobbar utomlands da et annat sprék talas. Speciellt i
forhandlingssammanhang forsvaras majligheten att pa ett frammande sprak uttrycka
tillréckliga nyansskillnader i argumentationen. Det racker inte att bara med att ha goda
kunskaper i det andra spréket, utan det galler dessutom att ha en kansla fér den mening
som doljer sig bakom orden. (Bauer et al, 1993)

Manga problem och missforstand som uppstar i situationer med internationellt
verksamma chefer beror pa den verbala kommunikationen och om cheferna inte har
tillrackligt med kunskaper i det nya spréket kan det leda till tolknings- och
oversdttningsfel (Holt, 1998). Bauer et a (1993) menar att forsvarsheteende eller
aggressivitet ar en vanlig reaktion hos manniskor for att dolja att vi inte forstér. Bjerke
(1999) tar upp vikten av att kunna spraket for att som chef utomlands kunna fa en
forstaelse for kulturen.

Holt (1998) havdar att det givetvis & en stor fordel att lara sig det nya landets sprak.
Samtidigt menar han att for att kommunikationen ska fungera & det viktigare att ha en
bred forstaelse for att kulturella skillnader 6verhuvudtaget finns. Holt (1998) fortydligar
att detta inte innebér ett tvang att kompromissa med sina egna kulturella varderingar,
men att det medfor ett behov av att acklimatisera sig till frammande seder och bruk som
i manga fall kan kannas obekvama. Det handlar om att anpassa sig eller annorlunda
uttryckt: " The fundamental role of an international manager is to become an adaptable,
integrating persona in a multidimensional world.” (Holt, 1998:24)

For att koppla sprakdiskussionen till vart undersokningsomréde anvéander sig de
skandinaviska landerna av sprak som paminner om varandra. | dessa sprak aterfinns ord
som & gemensamma for ala de skandinaviska landerna. Hofstede (1991) menar dven
att danskar och svenskar i stor utstrackning talar mer an ett sprak, vilket stimulerar och
underlé&ttar 1&randet av andra sprak.
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4 Presentation av empiriska kallor

| detta kapitel presenteras vara empiriska kallor och de &r av tva olikatyper. Dels har vi
intervjuat anstallda pa fallforetagen Forenade Service AB och Entra Financial Software
A/S. Dels har vi intervjuat en person utan anknytning till fallféretagen, men som har
erfarenheter inom omradet.
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4.1 Forenade Service AB

Forenade Service AB, fortsdttningsvis benamnt Forenade Service, ar ett stadbolag som
ingdr i Forenede Service A/S. Det & en danskagd koncern med verksamhet bade i
Danmark och Sverige. Koncernen bestér av fem olika enheter och Férenade Service,
som &r koncernens svenska stédbolag, &r en av dessa enheter. Forenade Service kom till
Sverige 1998 och bestdr av tre regionenheter; Region Sodra Malmo, Region Vastra
Goteborg och Region Ostra Stockholm. Region Sodra Malmé har 250 anstéllda och
utfor stadning pa kontor, industrier, butiker och skolor samt erbjuder sjukhustjanster och
hemhjalp till kommunerna.

Forenade Service & kvalitetscertifierat enligt 1SO 9000, miljdcertifierat enligt 1SO
14001 och uppfyller kraven pa kvalitetskontroll vad galler den Nordiska standarden
INSTA 800, se vidare pa www.forenadeservice.dk. Vi intervjuade Kurt Bertelsen som
& regionchef pa Region Sodra Malmo och négra av hans narmaste medarbetare. Kurt
har varit anstélld pa Forande Service sedan 2001 och har haft samma position som
regionchef sedan dess. Vi hade aven en inplanerad intervju med koncernchefen Peer
Krogh som tyvarr inte blev av pa grund av att han fick forhinder och valde att inte delta
i var understkning.

4.2 Entra Financial Software A/S

Entra Financial Software A/S, fortsdttningsvis benamnt Entra, & ett konsultforetag
inom IT med inriktning mot bank och finans. Foretaget ar beldget i Képenhamn sedan
1992 och & sedan 1999 ett dotterbolag inom den nuvarande svensk-finska koncernen
TietoEnator. Koncernen har verksamhet i 6ver tjugo lander inom ett flertal olika
affarsomraden. For information besok www.tietoenator.se. Pa dotterbolaget Entra finns
det Ju anstéllda varav en platschef, Kristina Lindberg. Kristina har haft sin position i
foretaget i tolv ar. Tidigare har hon haft anstdlining i andra danska foretag. Entra ar till
skillnad frén Forenade Service inte certifierat men uppfyller vissa standards inom
branschen.

4.3 Tone Adsero

Vi har anvant oss av en respondent som inte tillhor nagot av véra fallforetag, men som
har erfarenhet av att arbeta med bade svenskar och danskar. Denna person, Tone
Adsero, & gav fran Norge. Hon har arbetat runt om i varlden med service. Tone arbetar
for nérvarande med att starta upp Wallmans A/S i Képenhamn dér hon & VD sedan
varen 2003. Tidigare arbetade hon for det svenska huvudkontoret, Wallmans NGjen AB
I Stockholm.
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5 Empiri och analys

Efter att i de tva foregdende kapitlen redovisat och presenterat var teoriram och vara
empiriska kallor kommer vi i detta kapitel att presentera den insamlade empirin och
knyta samman de olika kapitlen i en analys. De olika delarnai detta kapitel &r liksom i
teorikapitlet indelat i utlandsetablering, organisationsstruktur och maktavstand,
ledarskap samt kommunikation. | teorikapitlet hade vi &ven en del som behandlade
kultur men denna later vi har ligga som en grund for de 6vriga delarna och lysaigenom
i demalla
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5.1 Utlandsetablering

Det finns manga faktorer som gor att det & svarare att gora affarer utomlands an i sitt
eget hemland (Hill, 2005). Vid etablering utomlands stéter foretag pa regler och lagar
som kan verka frammande och komplicerade och som dérav kan ge upphov till
problem. Vad géller foretagsetablering mellan Sverige och Danmark har bada landernas
myndigheter aktivt arbetat for att minska denna problematik. Enligt en artikel pa
webbsidan Oresunddirekt, som & en informationstjanst som formedlar offentlig
information frén myndigheter till medborgare och naringsliv i Oresundsregionen, &r det
viktigt for arbetsgivare att speciellt tdnka sSkatteregler, sociala avgifter och
anstallningsvillkor®. Nedan foljer nagra citat fran vara respondenter for att visa pa hur
de uttalade sig i fragan:

"Finlds och trippellds kontrakt. Det ar mycket mer formellt i Danmark med
kontrakt och var uppmarksam pa det finstilta. | Danmark anvander de sig mycket
av bindningstid som g kan sagas upp. Det &r en skillnad mot hur kontrakt skrivs i
Sverige och Norge.” (Tone)

" Vi arbetar tre timmar mindre per vecka, det blir 160 timmar per ar. Svenskar vet
inte om det och tycker att de fakturerar for lite nar de ser siffrorna. Sociala
avgifter finns knappt i Danmark. Finns ingen forsakringskassa. | Danmark betalar
foretag ut full 16n nar man blir sjuk. Efter tva veckor far man 11 000 fran staten,
oavsett tidigare inkomst. Efter 120 sjukdagar har foretaget réatt att sparka folk.”
(Kristina)

" Det &r inte lattare att bli av med personal har. Allt kostar. | Sverige &r det lattare
att sparka chefer an i Norge och Danmark.” (Tone)

Kurt medgav att han fortfarande efter tjugo & i Sverige kanner att det &r jobbigt med
alla dessa svenska regler. Kurt ser det som ett problem att man inte kan sparka folk lika
l&tt i Sverige som man kan i Danmark. Till exempel maste flera varningar utdelas innan
en arbetstagare kan avskedas. Kurts uttalande ser vi som ett bevis pa att han fortfarande
har med sig det danska "tankeséttet” vad galler regelverk. For Kurt innebér det att han
maste vara noggrannare nar han rekryterar persona till foretaget samt forklara for
moderbolaget att man inte kan agera pa samma sétt i Sverige som i Danmark. Han
uttryckte detta pa foljande sétt:

" Peer [koncernchefen] har inte riktigt forstatt hur illa det &r hér. Det kravs mycket
hér att sAga upp folk. Det kan k&nnas réatt jobbigt ibland.”

10 http://www.oresunddirekt.dk/article.aspx?type=article&id=33912 [ 2004-09-01]
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Enligt Johnson et al (2002) & det psykiska avstandet en viktig faktor nar det kommer
till var foretag véjer att etablera sig. Med psykiskt avsténd menas de skillnader som
upplevs med avseende pa utvecklingsniva, affardagstiftning, vardagssprak, affarssprak,
utbildningsniva och kultur. Vi fann att vara respondenter, forutom néar det géler
skillnader om uppsagning, inte némnvéart anser att lagar och regler & nagot som skapar
problem. Tone uttalade sig enligt foljande:

" Arbetsregler, kostnadsregler, bokforingsregler kan jag alltid 1&sa mig till. Det ar
det andra som ar det vanskeliga. Tolkning.” (...) " Foretagen i de olika landerna
ar lika bra, kvaliteten pa jobb som blir levererat blir lika bra. Dock finns det
skillnader mellan landerna, bland annat nar det galler moral och prisniva.
Sillnaderna marks framst néar det galler kulturen.”

Kurt & inne pa samma spar nér han sager:

" Det &r kulturen som skiljer sig. Arbetsmoralen ar hogre hér. Danskarna har inte
lika strikta regler. Det ar fortfarande okej att ta en Ol pa jobbet i Danmark.
Danskarna har paverkats mer av ” flower-power” epoken. | Danmark ar det inte
lika strikt kladsel, ¢ lika proper utan kan kavia upp &rmarna. | Sverige ska det
vara gju sorters kakor pa bordet i Danmark racker med ett wienerbrod.”

Enligt Triandis (i van Oudenhoven et al, 1998) kan problem som bottnar i ekonomiska
och juridiska faktorer, till skillnad fran dem som harstammar fran kulturella skillnader,
beskrivas i mer fasta termer. Déarav anser vi att de problem som har sitt ursprung
dérifran &r enklare att forsta sig pa och |6sa. Johnson et a (2002) menar att det speciellt
ar de kulturella skillnaderna som ar viktiga att skaffa sig kunskaper om for att lyckas
med en utlandsetablering.

Innan Tone borjade sin tjanst i Danmark laste hon pa om dansk historia och
arbetsréttsiga regler, men enligt hennes erfarenheter bor man |asa p& mer om landet
innan man flyttar dit. ” Nagot som jag inte visste nér jag kom till Danmark var att det var sa
mycket kringelikrok, mycket fram och tillbaka.” Hon foreslar till och med en tids provarbete
innan man etablerar sig i ett annat land. ” Det &r nog en chock ja att ga in i Danmark som
svensk eller norsk. Man bor ha satt sig in i det danska.” Hon beréttade att faran ligger i att
man tror att det ar likt och att svenska foretag darfor tror att det gar att gora pa samma
sétt i Danmark som i Sverige.

" Jag har arbetat i manga kulturer. Det farligaste har ar att man tror att det ar likt,
det ligger en grundlivssyn som skiljer sig mycket mellan léanderna”

Vi vill hér goralasaren uppmarksam pa risken med att agera utifran stereotypa bilder.
Utifran Krona & Skarvads (1999) och van Oudenhoven et als (1998) resonemang
undrar vi om det kan vara s att chefer utifran sina egna forvantningar och tankar om
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stereotyper skapar sig problembilder. Att de sa att siga gar handelserna i forvag och
genererar dem i huvudet innan de egentligen har intréffat. PA s sétt menar vi att
exempelvis problem som uppstér antas harrora fran kulturskillnader, just for att de
forvantas gora det. Enligt Triandis (i van Oudenhoven et al, 1998) sétter sig kulturella
skillnader i manga fall da de kan vara starkt influerade av stereotyper. Samtidigt finner
vi aven Krona & Skérvads resonemang om att manniskor generellt undviker olikheter
och garna blundar for dem intressant och relevant. Detta da vi manniskor handlar utifran
hur vi forstar ndgonting. Genom att agera pa detta sétt kan problem ocksa uppsta. Darfor
handlar det om en balansgang nar det géller att forbereda sig infor en utlandsetablering.

Véra respondenter har till viss del gett skilda bilder av hur det &r att flytta Gver sundet
och fragan & hur mycket av deras uttalanden som &r baserade pa stereotyper. Vad géller
Kurt och Kristina fick vi inga indikationer pa att de skulle ha last pa om det nya landet
innan de flyttade. Forklaringen till detta kan dock vara att de bégge flyttade for fyrtio
respektive tjugo ar sedan och att de inte omedelbart tilltradde nagon chefsposition.
Bagge hade arbetat pa andra foretag innan de borjade pa Forenade Service respektive
Entraoch vi menar att de darmed hade fatt goda kunskaper om det obekanta affarslivet.

Tone beréttade for oss att hon laste pa om Danmark och Sverige innan hon flyttade, da
framst om historia och arbetsréttsliga regler. Det kan vara sa att dessa "fakta’ som hon
hade med sig var fargade av stereotyper om de olika kulturerna. Har kan vi aterkoppla
till Alvesson (forelésning) som hévdar att vi ser vad vi forvantar oss att se. | Tones fall
skulle det kunna vara sa att hon inte hade relaterat de anstélldas beteenden till att vara
nationellt baserade utan att hon i stélet tillskrivit dem som specifika pa Wallmans.
Aven Kristina och Kurt kan ha varit paverkade och haft en bild av ” dem pa andra sidan”
innan de konfronterades med dem.

Det gar ocksa att vanda pa resonemanget och siga att det kan vara s att Tone & den
som tydligast har snappat upp skillnader mellan kulturerna da hon férutom att I&sa pa
&ven har erfarenheter av att bo och arbetai manga olika lander exempelvis Indonesien,
USA och Spanien. Vi anser att det & troligast att Tone & den som ser skillnaderna
tydligast av de tre da hon & den som gatt till en liknande position i det nya landet
samtidigt som hon var mest palast vid flytten och har erfarenhet av flera olika kulturer.

For moderbolagen innebér detta att de ska vara noggranna nér de rekryterar chefer till
utlandet eftersom de méaste kunna fungera som Hofstede (1991) sager i bada landers
kulturer. | vért fal har bada foretagskoncerner anstéllt chefer som har varit i det nya
landet en langre tid och ursprungligen kommer de sidva fran samma land som
moderbolaget. Vi anser att da & chanserna storre att chefen fungerar béttre i det nya
landet samt forstar moderbolaget battre. Ett exempel pa nar en chef inte har kunnat
fungerai bada landers kulturer & nar Entras grundare enligt Kristinainte kunde
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samarbeta med koncernledningen i Sverige just pa grund av att de inte kunde forsta
varandra. Detta ledde till att personen i fréga fick sparken. Detta pavisar vikten av att
vélja en chef som kan fungerai bada landers kulturer for att undvika misslyckanden.

5.2 Organisationsstruktur och maktavstand

5.2.1 Organisationsstruktur och maktavstand pa
FOorenade Service

Pa Forenade Service beskrivs organisationsstrukturen som platt med endast ett fatal
nivéer. Overst finns den danske koncernchefen, under honom finns en chef fér Sverige
och sedan de olika regioncheferna. Regioncheferna har varsitt kontor med sin egen
personal. Pa det dotterbolag som vi studerat i Malmo finns det under regionchefen Kurt,
en driftsansvarig, ett flertal arbetdedare som har ansvar for sin egen personal samt
administrativ personal. Kurt siger att det organisationsmassigt inte & ndgra stora
skillnader mellan de olika delarnai koncernen. Detta forklarade han med att foretaget &r
internationellt och att det som fungerar bra slér igenom pa alla marknader. Kurt menade
att om det kommer nagot bratar alatill sig det.

Kurt talade om att han ser féretaget som en familj. ” Vi ar en stor familj. Det ar vi. De ska
kanna trygghet, kunna prata om allt och att man kan komma och prata.” De medarbetare
som vi pratade med haller alla med om att relationen till Kurt & bra. ” Kurt &r alltid har.
Annars nas han pa mobilen.” ” Vi har en bra relation. Jag kan ga in nér jag vill och sa ar det
for alla.” " Han &r alltid hér och jag kénner att han lyssnar.”

Kurt patalade att &ven om han ser foretaget som en familj, innebar det inte att
medarbetarna behtver & ska honom.

" Vi kan dass och braka men vi jobbar tillsammans. Ingen drake kommer att flyga
utan motvind. Vi maste ha visst motstand. Det maste finnas input for debatt och
diskussion. Det &r lattare att hitta |6sningar och ger fler perspektiv. Annarsblir det
latt slentrian. Det maste finnas majligheter att utvecklas.”

Enligt Trompenaars (1994) och Hofstede (1984) kanner danskar ett mindre maktavstand
till sina 6verordnade an vad svenskar gor. Detta anser vi att Kurt ger uttryck for nér han
i ovan uttalande poangterar att han vill ha ett visst motstand, att medarbetarna ska
ifragasdtta vad som hander och sker. Det verkar inte bara vara sa att Kurt endast uttalar
sig om detta, utan att dven foretaget som sadant préglas av en kultur med litet
maktavstand. Medarbetarna ansdg att Kurt altid finns till hands och de menar att de
altid kan kommain pa hans kontor om det & nagot de vill prata om.
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Kurt ansdg gav att det inte g&r att hanvisa manniskors egenskaper till en viss
nationalitet, utan istdllet menade han att egenskaper & personrelaterade. Vi anser dock
att det maktavstand som trots alt finns och som medarbetarna och Kurt ger uttryck for
inte bara grundar sig pa Kurt som person. Det & aven grundat pa foretagets storlek och
hur det & uppbyggt, vilket stédmmer med Jacobsen & Thorsviks (2002) teori om att
hierarkin & grundad i organisationsstrukturen.

Forenade Service kan karakteriseras som en platt organisation. Arbetsledarna svarar
direkt under Kurt och driftsledaren och arbetsledarna har mycket ansvar, till exempel
for rekrytering till sin avdelning. Vi menar att ett foretag som Forenade Service dér
nivéerna ar 4, tillsammans med att det uppmuntras till debatt och diskussion, mindre
sannolikt skulle préaglas av ett namnvéart maktavstand.

Enligt Hofstede (1984) hamnar svenskar och danskar i samma fack av litet maktavstand
och hog individualism, dar danskarna kanner ett mindre maktavstand men en hogre
individualism. Foretagskulturen & enligt Bjerke (1999) paverkad av den nationella
kulturen och enligt Hofstede (1991) anpassar sig en enskild individ som flyttar till den
nya kulturen. Vi fragar oss har om vi kan séga oss se dessa effekter pa Forenade Service
vad géller maktavstand och individualism.

Vi héavdar att Férenade Service utmérker sig av ett mindre maktavstand én vad som
normalt forekommer i Sverige och dar konsekvenserna inte enbart & positiva, da en
medarbetare uttryckte att det var altfor familjart och att flera medarbetare dnskade att
Kurt var mer bestamd i sin ledarroll. Vi fann héar indikationer pa att det egentligen inte
var mer hierarki som efterfragades utan snarare en mer formell organisation med klarare
riktlinjer for vad som géler. Detta baseras bland annat pa nagra uttalanden fran de
anstéllda pa Forenade Service om hierarki som aterges nedan:

" Man ska visa respekt uppat och man ska kunna ta kritik. Maste aven ha respekt
for sina understéllda, respekt for aldre. Jag tycker att de kan hélla hardare pa
hierarkin.”

" Det finns ingen. Jag onskar att det fanns mer. Onskat att Kurt var mer bestamd.
Att han sa ifran tydligare. [...] Man maste ha en foretagsroll och en nar man ar
och spelar bowling. Manga har siger att han &r bestamd, men det &r inget mot vad
jag har upplevt.”

Enligt Trompenaars (1994) och Hofstede (1984) & danskarna mer individualistiska an
vad svenskarna ar. Vad galler individualism anser vi inte den vara speciellt utpraglad pa
Forenade Service och vi har inte funnit tecken pa att den &r storre an i andra svenska
foretag. Enligt Kurt &r det |attare att hittalésningar om man arbetar i grupp och han
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foredrar diskussioner dér var och en fritt kommer med sin egen asikt som sedan tas i
beaktande. Kurt kan darmed inte sigas vara mer individualistisk i det avseendet att han
har ndgon 6nskan om att sitta ensam och bestamma, eller en mentalitet av att var och en
skoter sig galv. Istélet anser vi att han mer lutar & det svenska séttet att arbeta som
enligt Trompenaars (1994) forskning sker i grupp och dar ala far fora sin talan. Kurt
verkar med andra ord till viss del haanpassat sig till den svenska modellen men upplevs
ha for lite auktoritet. Detta kan sagas bekrdfta Smith et al's (2003) resultat som visade att
svenska chefer hdller hardare paformellaregler an danska

5.2.2 Organisationsstruktur och maktavstand pa Entra

Véart andra fallforetag Entra har sin koncernledning i Stockholm och pa kontoret i
K6penhamn & Kristina chef for sex medarbetare. Dér finns det endast dessa tva nivaer
och det forklaras med att kontoret & sa litet som det &r. De anstéllda pa Entra beskrev
enhdlligt foretaget som en platt organisation dar det inte finns ndgon speciell hierarki
och de sa att tillgangligheten till Kristina &r bra, vilket dterspeglasi citaten nedan:

” Ar det nagot kan vi gain till Kristina och fraga. Ar hon inte har kan vi ringa till
henne.”

" Vi gar intill Kristina och pratar om problem. Hon ar inte dar hela tiden, men nar
hon inte &r dar |6ser vi dem gélva.”

"Vi har en platt organisation och vi arbetar mycket galvstandigt. Frihet under
ansvar, det ar nog inte sa i andra foretag.”

Samtidigt som de beskriver tillgangligheten som bra och inte sager sig uppleva nagon
mérkbar hierarki fick vi intrycket av att alla skoter sig galva i stor utstrackning. De
fragar eler diskuterar inte med Kristina i lika stor utstrackning som de anstélda pa
Forenade Service gor med Kurt. Arbetsklimatet var tyst och lugnt och alla héll pa med
sitt ndr vi var dér. Kristina och flera av de andra pa Entra talade om de problem som
funnits med att behdlla nyanstalld persona. En majlig orsak som namndes var att var
och en hdller sig pa sin kant for att de anstallda i stor utstrackning & individualister.
Den svenske anstallde jamforde situationen pa Entra med den han mott pa ett heldanskt
foretag som han arbetat pa och sa foljande:

" Jag kunde inte styra min tid pa det andra stallet. Jag tankte att ett storre foretag
maste ha mer utvecklingsmajligheter.” ” Tillganglighet? Sa mycket som jag har
behov for. Det &r séllan jag har behov av Kristina. | stéllet for att 1ata bli att ta
bedlut, tar vi ett beslut. For vi ar har for att tjana pengar, inte valgorenhet.”

Nar vi bad den svenske medarbetaren pa Entra att berdtta om sina upplevelser av att
arbetai Danmark under en dansk chef, kom han forst in pa hierarkin. Han ansdg att
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danskarna préglas av en stor auktoritetstro och att de anstéllda gor som de blir tillsagda
av chefen. Det hierarkiténkande som han anser normalt karakteriserar ett danskt foretag
menade han inte finns pa Entra. ” Jag har aldrig mérkt det har, for Kristina & svensk. Jag
har hela tiden kant att det & en svensk firma.”

Pa frégan om hur han ser pa relationen till Kristina svarade han: " Jag ser ju bara en
annan manniska. Inte s, oj, du &r chef.” Tillsammans med hans tidigare uttalanden om hur
han anser att det forhdller sigi Danmark tolkar vi det som om att han kanner att han har
ett jambordigt forhdllande till Kristina och inte upplever ndgot namnvéart maktavstand.
Om vi gar tillbaka och analyserar intervjun med Kristina sa uppfattade vi henne som
auktoritar och bestamd utifran hur hon talade om féretaget och de anstéllda

De anstéllda verkar respektera Kristina i storre utstréckning én vad de anstédlda pa
Forenade Service respekterar Kurt. Detta i avseendet att de inte ifrégasétter henne pa
samma sétt och att arbetsmiljon pa Entra beskrivs som lugn och utan tydliga konflikter.
Speciellt nér Kristina talade om sin instéllning till det kontor i Sverige som hon till viss
del skoter kom detta fram. Kristina menade att de anstéllda déar ansdg att hon var valdigt
bestamd nér hon kom dit och att de sag henne lite som en "bitch”. Kristina medgav att
hon néstan hade glémt hur man gor afférer i Sverige och att hon inte vill bli involverad i
de anstélldas liv. Till en kvinnlig anstélld pa kontoret i Sverige sa hon foljande f6ljande:

" Du gillar inte mig och det kan bero pa flera olika saker. For att jag ar tjej, jag &r
chefen har. Det kan inte bero pa att du kénner mig. Det ar ditt problem inte mitt.
Jag har kommit in har for att gora ett jobb. Jag vill inte bli kompis med er. Ju
mindre jag vet om era personliga problem, desto béttre kan jag gora mitt jobb.
Jag vill inte lara kanna personer pa det privata planet, for da blir det svarare att
skota mitt jobb. Avskeda folk bland annat. Jag orkar inte sitta fyra timmar i ett
mote och diskutera nér jag vet hur det ska vara.”

Hon avslutade detta utlagg med att namna att de som f6ljde med vid neddragningen var
de som gillade hennes sétt. Vi tror att Kristinas sétt paverkar kommunikationen pa
Entra, vilket vi kommer att ta upp nedan.

5.2.3 Sammanstallning av organisationsstruktur och
maktavstand

Enligt flera av respondenterna & respekten for chefen generellt storre i Danmark, chefen
har sista ordet och det &r inte ett lika jambordigt forhallande mellan chef och understalld
som i Sverige. Kristina talade om att hon mérkte en storre auktoritetstro i Danmark och
safoljande:
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" Danskar foérvantar sig att chefen sager vad de ska gora, en order. Om man far en
order sa gor man som chefen siger [...] Svenskar diskuterar och enas [...]
Danskarna underordnar sig chefen.”

Aven Tone talade om hierarki och safoljande;

" Danmark ar mer hierarkiskt [an Sverige och Norge]. Ledelsen och de anstéllda
ar tvad motparter och de anstallda forvantar sig att dessa ska vara skilda. En dansk
kommer icke barein. De &r icke vant till den. Det &r okej att prata skit om chefen.
En ledelse ar en ledelse. De stér nastan i givakt. Har kommer Tone. Som ledelse
kan man fa en dialog men det maste arbetes pa.”

En av de anstdllda pa Forenade Service uttryckte dock en annan asikt genom foljande
uttalande:

“Jag skulle séga att Peer [koncernchefen i Danmark] inte ar en typisk chef. Han
lever som han l&r. Han har till och med samma bil som en av vara patrullkillar.
Sedan kan han ju ha en flott Mercedes i garaget hemma, men det &r ju en annan
sak. Pa kundméten kommer han dér med sin firmabil, jag tror till och med att Kurt
har en finare bil an vad Peer har. Peer &ar valdigt jordnéra.”

Vi har inte funnit indikationer pa att férhallandena skulle vara sa pa Forenade Service
som Tone beskriver. Kurt verkar hér inte skilja sig fran den svenska modellen med stor
interaktion med de anstéllda. Detta kan tolkas som att han var pa detta sétt fran borjan
eller att han har anpassat sig. Vi anser att Kurt i stor utstréckning har anpassat sig till
radande svenska forhallanden. De anstéllda har inte reflekterat Gver att Kurt & dansk
och vi tror att det beror mycket pa att Kurt har varit lang tid i Sverige innan han kom
till Forenade Service. De hade sékert upplevt Kurt annorlunda om han hade kommit
direkt fran Danmark till sin nuvarande chefsposition. ”Jag gillar Kurt fér han har jobbat
sig dit dar han &r idag.”

Det kan vara sa att Kurt upplevs som svensk av medarbetarna for att de inte har upplevt
nagra problem. Vi menar att anledningen till det & att Kurt har fatt en forstaelse for det
svenska affardivet genom sin mangériga erfarenhet. En medarbetare namnde att
koncernchefen i Danmark forstker styra foretaget i Sverige pa samma sitt som i
Danmark. "Kurt ar mer svensk idag. Han forsoker dvertyga danskarna att man inte kan gora
s3 i Sverige” Detta sades dock inte i nagon negativ mening da samma medarbetare
yttrade att: " Hade vi haft en svensk koncernchef och en svensk chef hade det varit lite
annorlunda. Det & mer byrakrati med svenskt.”

Kurt talade en del om att det inte gar att hanvisa egenskaper till en viss nationalitet och
darmed var han inte villig att sdga vad som var danskt och svenskt utan ville mer fasina
egenskaper till att vara personrel aterade. Kristina, den svenske medarbetaren pa Entra
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samt Tone sade sig dock uppleva skillnader vilket talar emot Kurts standpunkt. Vi kan
har hanvisa till Krona & Skérvad (1999) som hévdar att vi tenderar att se olikheter som
nagot negativt. Utifran det tolkar vi Kurts agerande som att han inte vill att det ska vara
skillnader mellan danskar och svenskar utan att det istdllet handlar om skillnader pa
individnivd. Hans instéllning har fargat de uttalanden som vi fétt, men trots detta
uttryckte han vid ett flertal tillfallen skillnader mellan danskar och svenskar. Att han
trots sin installning gav indikationer pa skillnader anser vi stérker trovérdigheten i hans
uttalanden som visar pa skillnader.

Vi s3g dock att Kristina valt att distansera sig mot de anstallda pa Entra for att hdlla sig
pa sin kant. Det Sista citatet ovan visar pa att det inte skulle vara mer hierarkiskt i
Danmark an i Sverige. Utifran vara samtal med respondenterna, anser vi att Forenade
Service och Entra karakteriseras av en horisontell kultur med en hierarki som inte ar
speciellt utpréglad. Hierarki och organisationsstruktur paverkar och formar
organisationen da de sa att siga & skelettet i en organisation (Jacobsen & Thorsvik,
2002:140). Vi anser att strukturen paverkar maktavstandet pa Entra. Ett mindre foretag
&r sdllan sa hierarkiskt som ett storre.

Vid en forsta anblick av vart material fann vi vissa motstridiga asikter nar det géller
maktavstand. Dels fanns det uttalanden om de anstédllda och ledningen som tva
motparter i Danmark, men samtidigt sdg andra respondenter forhallandet som mer fritt
an det & i Sverige. Till detta kom &ven befintlig litteratur om att svenskar och danskar
hamnar i samma fack med hog individualism och litet maktavstand trots att danskar kan
ségas vara mer individualistiska och ha mindre maktavstand &n svenskar (Hofstede,
1984).

Nar vi forsokte sasmmanfoga de olika uttalandena och litteraturen till en bild s&g vi att
det till stérsta del handlade om att vara respondenter beskrev maktavstandet i Danmark
och Sverige likadant, men skiljde sig & nar de skulle forklara varfor och vad de menar
med sitt agerande. Vi stéllde oss frégan varfor vi fann detta resultat och tror oss ha
funnit en mgjlig forklaring.

Enligt Smith et a (2003) & danska chefer inte lika formella och har inte samma
kontrollerande funktion. | Danmark & dérmed deras interaktion med sina medarbetare
av ett annat slag an i Sverige. FOr en svensk kan detta uppfattas som att organisationen
& mer hierarkisk da ledningen distanserar sig fran de anstdllda. Det behdver inte vara sa
att danska chefer distanserar sig utan vi menar att det kan vara sa att de ger sina
anstéllda mer frihet eftersom danskar & mer individualistiska och ser sina anstéllda mer
som jamlikar. Att komma till Danmark som svensk och forvéanta sig att besluten ska
genereras genom en gemensam diskussion kan leda till att ledningen upplevs som mer
auktoritar nér den tar beslut utan att rédfraga de anstéllda.
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Vi fann indikationer pa att Férenade Service utmérker sig av ett litet maktavstand.
Konsekvenserna av detta & inte enbart positiva, vilket visade sig i en medarbetares
uttalade om att det var altfor familjart pa Forenade Service och i att flera medarbetare
Onskade att Kurt var mer bestdmd i sin ledarroll. Enligt Trompenaars (1994) och
Hofstede (1984) & danskar mer individualistiska &n vad svenskar &r.

Vad gdler individualismen pa Forenade Service anser vi inte den vara speciellt
utpréglad och vi har inte sett ndgra tecken pa att den &r storre an i andra svenska foretag.
Som vi ndmnde ovan anser vi att Kurt har anpassat sig till svenska forhallanden. Dock
tror vi inte att de skillnader som vi anser oss haidentifierat nér det galler maktavstand &r
ndgot som det inte gar att anpassa sig till. Trots detta vi vill anda synliggora vilka
skillnaderna & da de paverkar relationerna mellan personernai en organisation.

5.3 Ledarskap

Vi vill inleda detta avsnitt med att poangtera for lasaren att vi nedan kommer att fora
vart resonemang baserat pa generaliseringar. Vi haller med Triandis (i Gannon &
Newman, 2002) som menar att det inte gar att placera nationdliteter i fack samtidigt som
vi anser att det trots detta gar att finna vissa gemensamma karaktérsdrag och monster
inom olika nationaliteter, vilket &ven Hofstede (1984) visar pa. Daremot vill vi inte
pasta att personligheten inte paverkar ledarskapet utan att de olika personligheterna ar
paverkade av sin nationalkultur, vilken i sin tur influerar deras ledarskap. Darfor anser
vi att det &r intressant att analysera huruvida Kurts och Kristinas ledarskap har paverkats
av att de kommer fran ett annat land med en annan kultur.

5.3.1 Att vara dansk chef pa ett svenskt foretag

Vi bad de anstédllda pa Forenade Service att beskriva foretaget med ett djur. Tva av
medarbetarna skildrade foretaget som en giraff respektive en stenbock.

"ldag skulle jag saga en giraff. Alla klattrar pa halsen och ska forsoka ta sig upp
till huvudet. Och det ar en lang hals.”

" Svart att sitta ett specifikt djur. Men en Stenbock skulle jag vilja sdga. Sravar
uppat och ska alltid vara pa toppen oavsett.”

Kurt beskrev féretaget genom en liknelse om far. Han menade att faren behover ledas,
att det kréavs en stark ledning sa att alla faren kan kontrolleras. Han ritade upp en bild
med hotfulla djur och fortsatte med att det géller att se till att vilda djur inte angriper
flocken och att de tillsammans haller dem borta. Bilden som mélas upp av Férenade
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Service verkar vara hard och inte als sa familjar som framférallt Kurt och en
medarbetare beskrev. Vi har anledning att tro att dessa liknelser med djur som giraff och
stenbock med storre sannolikhet refererar till foretagets nuvarande situation i branschen.
De refererar troligen &ven till moderbolaget i Danmark och da mer till koncernchefens
sétt att leda an till Kurts ledarskap. Medarbetarna uttalade vid ett flertal tillfélen i
intervjun att: ” Omni hade stallt den fragan for ett & sedan, s hade jag svarat annorlunda.”

Detta tror vi kan ha att géra med det foretagsforvary som skedde forra aret, vilket vi
anser har lett till att rollerna inom foretaget inte & klart definierade @énnu. Detta gor att
medarbetare upplever situationen pa foretaget som mer komplicerad och hardare &n den
vanligtvis brukar vara. En medarbetare havdade &ven att danskarna &r tuffa arbetsgivare
for den som inte kan ta for sig och samma medarbetare sa vid ett annat tillfalle att Kurt
skiljer sig fran detta:

" Kurt vill fa alla med sig, vill fa alla att gora allting tillsammans. Han har haft
samtal med alla. Han vill inte rora till det. Han &r alldeles for snéll. Han kanske
skulle styra upp det lite tuffare.”

Medarbetarna anser att Kurt ar for mjuk i sitt ledarskap. De vill att Kurt ska vara mer
bestamd och siga ifrén tydligare, sa det kan knappast vara Kurt de ansdg vara tuff att
arbeta for som de hévdar att danska chefer &. Kurt anser att en bra féretagsledare ska
vara auktoritér, stravande, mjuk och kreativ. Han namnde att han hade gjort ett
ledarskapstest och att han hamnade pa den mjuka sidan. Kurt havdade att han inte tror
paett helt auktoritart ledarskap, men inte heller pa det helt mjuka. Han menade att det ar
bast att vara i mitten, att vara situationsanpassad och att ha alla egenskaper oberoende
av situation.

Kurt havdar att de skillnader som finns mellan foretagsledare i Sverige och Danmark &r
mer relaterade till personen, an att det skulle bero pa nationstillhdrighet. Att Kurt inte
vill se skillnader mellan nationerna kan bero pa att han ser skillnader som nagot negativt
och att Kurt darfor fornekar dem. Detta grundar vi pa Krona & Skarvads (1999)
uttalande om att vi ofta valjer att blunda fér det som & negativt. Trots Kurts
forhallandevis kraftiga stallningstagande, uttalar han sig senare i intervjun om att han
anser att det finns stora skillnader mellan & ena sidan svenskar och danskar och & andra
sidan tyskar som & mer organiserade.

Senare under intervjun tog Kurt upp att det mellan koncernchefen och de anstéllda pa
Forenade Service ibland uppstar problem. Kurt ndmnde att koncernchefen inte vet hur
det fungerar i Sverige och att han agerar pd samma sétt i Sverige som i Danmark. Vi
fick aldrig chansen att intervjua koncernchefen i Danmark, men vi fick indikationer pa
att vissa medarbetare inte var helt begeistrade i hans sétt att agera. De beskrev det som
att han mer kor pa utan diskussion och information i tillracklig utstrackning for att de
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anstallda ska vara ndjda. Detta far oss att tro att det finns kulturella skillnader mellan
hur chefer agerar i Sverige och Danmark. De anstallda pa Forenade Service sa sig dock
inte uppleva nagra problem med Kurt. Detta talar for att han har anpassat sig till det
svenska sdttet att driva foretag.

Det m6te som vi observerade bekraftade medarbetarnas uttalanden om Kurts mjuka
ledarstil. Han ledde moétet, drev det framét och forsokte sa langt som mgjligt fa
motesdeltagarna till att bli eniga och fatta ett bedut tillsasmmans. Om det inte gick,
avbrot han diskussionen och delegerade ansvaret for beslutet till en av sina medarbetare.
Det var inte sa att han gav fattade ett bedut nér en sadan situation uppstod. Detta
bekraftar Jonsson (1995) som i sin artikel talar om det typiska svenska ledarskapet som
informellt vad galler relationer och dér stérre fokus ligger pa handling &n pa planering.
Det & dessutom grundat pa konsensus och fértroende. Kurt uttalade sig senare i
intervjun om att:

" Ingen drake kommer att flyga utan motvind. Vi maste ha visst motstand. Det
maste finnas input for debatt och diskussion. Det &r lattare att hitta |6sningar
och ger fler perspektiv. Annarsblir det létt slentrian.”

Vi tolkar detta som att Kurt for en typ av diskussionsanpassat ledarskap. Detta i den
meningen att han menar att det gar béttre for foretaget om alla fritt far siga sin asikt och
argumentera for sin sak och forst dérefter tillsammans komma fram till ett beslut. De
flesta medarbetarna pa Forenade Service upplevde diskussioner som nagot positivt, men
det var ndgra som ansag att det var for mycket diskussioner just 6ver sméasaker.

K urts diskussionsbenagenhet och 6nskan om att uppna konsensus &r enligt Soderberg &
Vaara (2003) ett typiskt karaktérsdrag for svenskar. Ddrav anser vi Kurts ledarskap
demokratiskt snarare an att han agerar som en envadsharskare, vilket dven beskrivs
som det ideala ledarskapet i en horisontell organisation (Triandis i Gannon & Newman,
2002). Medarbetarna p& Forenade Service patalade dock ett flertal ganger att de inte
riktigt ar tillfreds med Kurts ledarskap.

"Han skulle kunna vara mer bestdmd, men jag menar inte att han ska vara
auktoritéar. Man maste visa foretagets regler respekt och det kan han [Kurt] vika pa
ibland. Det gor att hansroll blir otydlig.”

Kurt poangterade genomgaende under intervjun hur viktigt han anser det & att skapa
forstaelse hos sina medarbetare for de regler som finns och betydelsen av att de fdljs.
Smith et a (2003) menar att bundenhet till formella regler &r ett typiskt karaktéarsdrag
for svenskar och detta ar ndgot som vi ser tydligt hos Kurt. Om nu Kurt patalar for sina
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anstallda att dessa regler maste féljas och att han sedan sjav viker fér dem ibland, ar det
inte forvanande att medarbetarna dnskar att Kurt vore mer bestamd.

5.3.2 Att vara svensk chef pa ett danskt foretag

Om Kurt pa Forenade Service talade om vikten av att anvanda och folja regler och att
ha kontroll, talade Kristina pa Entra om ansvar, frihet och sjavstandighet:

" Jag ar stolt Over att personalen ar sjalvgaende. Det var ett av skalen till att ta det
jobbet i Skovde. Jag forsokte pd manga satt géra medarbetarna mer galvstandiga.
Men inget hade fungerat tillrackligt bra. Sa jag tankte att om jag inte ar i
Danmark sa maste de ju bli mer galvstandiga.”

Medarbetarna pa Entra talade ocksd om att de ville karakterisera foretaget och
arbetsséttet som frihet under ansvar, eller som en medarbetare uttryckte det:

" Det &r sallan jag har behov av Kristina. | stéllet for att 1ata bli att ta beslut, tar vi
ett beslut. For vi ar har for att tjana pengar, inte valgérenhet.”

" Har rader frihet under ansvar, sa lange man gor sina saker. Man styr de saker
man har ansvar fér. Det &r ingen som sdger; nu ska du gora det och det till
exempel.”

Medarbetarna menade att de har frihet att fatta beslut inom sitt arbetsomrade, men inom
andra omréden &r det Kristina som bestammer. Medarbetarna sa dven enhdligt att de
inte har ett stort behov av Kristina i sitt dagliga arbete, men nar de & osakra pa nagot
gér dein till henne och hon tar da ett beslut & dem. Utifran detta far vi ett intryck av att
Kristina har gjort klart for sina medarbetare vad som géller i féretaget och att hennes
beslut accepteras av alla medarbetare pa Entra.

Har menar vi att vi ser tecken pa Kristinas bestamdhet vilket gér i linje med ett av Tones
uttalanden dér hon hévdar att cheferna ar hardare i Danmark och att danska medarbetare
foredrar att ledaren pekar med hela handen. Detta kan alltsd hanforas till det typiskt
danska ledarskapet. | det avseendet skiljer sig Kurt och Kristina & och darmed det
svenska och danska. Vi menar att Kurt & mer for att diskutera och komma fram till ett
beslut genom att uppna konsensus, medan Kristina tar ett beslut 8 medarbetarna direkt
paplats. Hennes hogsta 6nskan ar dock att medarbetarna ska vara galvstandiga.

Darmed kan vi inte siga att Kristina skulle vara ndgon slags envaldshérskare, men inte
heller demokratisk i den meningen som vi havdar att Kurt & nar de pa Forenade Service
diskuterar och kompromissar. Vi anser att skillnaden i ledarskapet dem emellan till viss
del kan bero pa att Forenade Service och Entra ar tva foretag som inte arbetar i samma
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bransch och pa att Kurt sjév har arbetat som stadare tidigare. For som Kristina sa: ” Jag
kan inte programmera en linje”. Dérav har Kristina inte s mycket att sdga om just
medarbetarnas arbete som programmerare. Vi tolkar vart empiriska material som att
vissa ledarskapsskillnader gar att hanfora till dessa faktorer men att nationalkulturen i
det nya landet paverkar Kurt och Kristinai storre utstrackning.

Vi har tidigare tagit upp att chefer bar med sig sin egen kultur och att det paverkar deras
ageranden och déribland ledarskapet (Bjerke, 1999). Det faktum att de flesta av
medarbetarna i de bada foretagen inte sager sig méarka av att deras chef & fran Sverige
respektive Danmark anser vi kan tolkas pa tva olika sitt. Antingen som att deras
personliga egenskaper var sadana att de passade speciellt bra in pa det nya foretaget,
eller som att Kurt och Kristinatill stor del har anpassat sig till det nya landets kultur. Vi
hévdar att det andra alternativet &r troligare da befintlig litteratur och en magjoritet av
vara respondenter talar for detta.

Enligt Hofstede (1991) anpassar sig en manniska som flyttar ensam till den nya
kulturen. Kristina séger §éav att hon har anpassat sig och anstéllda pa Forenade Service
pastér att Kurt har blivit svensk. Aven Tone medgav att hon har anpassat sig till det
danska séttet att gora afférer pa. ” Danska chefer &r tuffare och mer auktoritara. Jag har
andrats. Det & synd for jag vill vara flexibel” Detta pavisar att de har fatt en okad
forstaelse for det svenska respektive danska séttet att gora affarer pa.

Chefer som borjar arbeta utomlands maste ta hansyn till kulturella skillnader, &ven om
de & sm3, och anpassa sig till dem for att lyckas. Detta diskuterar Sten Jonsson (2004), i
sin recension av Soderberg & Vaaras arbete, att aven om kulturskillnaderna & sma kan
de skapa problem just pa grund av att hansyn inte alls tastill dessa och Hofstedes sétt att
sétta samman lander i kluster med relativt néra kulturer inte altid &r att foredra.

Dérav anser vi att anledningen till att Kristina och Kurt har lyckats bra med sitt ledarkap
och att fungerai tva olika kulturer & for att de har anpassat sig till det danska respektive
svenska ledarskapet. Detta bekréftar Holts (1998) resonemang att om chefen anpassar
sig kan kulturkrockar undvikas och darmed kan den dagliga verksamheten fungera sa
problemfritt som mgjligt. Detta havdar vi i forlangningen leder till att det endast & de
chefer som anpassar sig som stannar kvar som chefer i det nya landet.

5.3.3 Beslutsfattande

Vi har i foregaende kapitel i viss omfattning tagit upp chefernas sétt att fatta beslut, men
| detta kapitel fordjupar vi oss ytterligare i amnet och ser hur beslutsfattande fungerar i
vara fallforetag. PA Forenade Service fick vi intrycket av att det & manga diskussioner
och mycket medbestdmmande. Enligt Soderberg & Vaara (2003) &r det ett typiskt
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karaktérsdrag for svenskar att diskutera sig fram till ett beslut. Det méte som vi
observerade innehdll ett flertal diskussioner om vad vi uppfattade som smasaker. Det &r
vanligt i chefssammanhang att forsoka komma undan personligt ansvar vid
bedlutfattande genom att fatta beslut i grupp. (Jackal, 1988) Vi menar att Tone
bekréftar denna bild nar hon siger att bade svenskar och danskar géarna & med och
bestdmmer men att de inte vill ta ansvar. Enligt Kristina & det typiskt for svenskar att
alla ska vara Overens och att det vags mycket mellan olika alternativ innan beslut fattas.

" Darfor har Danmark 37 timmars arbetsvecka, medan svenskarna har 40. |
Sverige behdver man de tre timmarna fOr att diskutera. Genom att danskar tar
order, kan de aven ge rakare svar till chefer. Svenskar diskuterar och enas och ar
intelikaraka” .

" | Danmark har chefen sista ordet och de far garna ta beslut. | Sverige galler det
att 6vertala och 6vertyga — tycker du inte ocksa att detta ar bra.”

Pa Forenade Service anser Kurt att ansvar ska delegeras sa langt som majligt och att det
altid &r bra att fa ansvar for att kunna utvecklas som individ. Samtidigt menade han att
det & ” beroende [pd] vilken fraga. Man ska ga till sin narmaste chef.” Han poéngterade
dock att inte ala &r arliga och att det maste finnas ett kontrollsystem. ” Folk ska vara
medvetna om regler och lagar, d& kan man f& mer ansvar.” En av de anstédllda pa Férenade
Service sager att Peer forsoker att géra verksamheten i Sverige vadigt dansk och att han
bara siger att ”s& har gor vi i Danmark” och att han forvantar sig att det ska ske pa
samma sétt i Sverige.

Samma person sager att Kurt inte alls & pa samma sétt utan att han har en mjukare stil
och att han efterfragar medarbetarnas &sikter innan han tar beslut. Kurt havdade att han
altid har varit sddan som person och att ledarskap ofta beror mer pa person an pa
nationalitet. Vi fragar oss dock om det inte & sa att Kurt har anpassat sig till det svenska
séttet att fatta beslut. Detta grundar vi dels pa de anstédlldas uttalanden om att Kurt har
blivit svensk och dels pa att Kurt forst uttalade sig om att det inte finns skillnader
mellan svenska och danska chefer men sedan tog han géalv upp skillnader mellan
landerna, vilket vi kommer att diskutera utforligare nedan. Nér det géller vem som fattar
beslut sa en medarbetare pa Forenade Service:

" Vi fattar inte sA manga beslut har. Men vi kan vara med och paverka, lyssnar av
folket har. Vad géller inkdp av material ar det ju certifieringen som styr.”

Samtidigt uttryckte en annan anstélld att det & Kurt och hans narmsta chef som fattar
besluten men att han sav & chef dver sitt omrade och att han kénner att han har
medbestammande i allra hogsta grad. Vi fick inga indikationer pa att medarbetarna pa
Entra har lika mycket medbestdmmande och inte heller verkade det finnas diskussioner i
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lika stor utstréckning som det & pa Forenade Service. Pa Entra forvantas medarbetarna
vara gavstandiga och till stor del kunna fatta sina egna beslut. Kristina uttryckte sig om
gélvstandighet enligt foljande:

" Jag ar stolt Gver att personalen ar salvgaende. Det var ett av skalen till att
ta det jobbet i Skovde. Jag forstkte pa manga sitt géra medarbetarna mer

galvstandiga. Men inget hade fungerat tillrackligt bra. S jag tankte att om jag
inte ar i Danmark sd maste de ju bli mer salvstandiga.”

Kristina menade att medarbetarna pa kontoret fattar beslut ibland, framforallt néar hon &r
ute och reser. Nér vi talade med hennes anstéllda ansag de att de sjdvafick bestdmma
over sina arbetsomraden. ” Man styr de saker man har ansvar fér. Det &r ingen som siger; nu
ska du gora det och det till exempel”. Detta kan vi koppla till vad Kristina sa nar hon
jamfoérde svensk och dansk ordergivning.

" Danskar forvantar sig att chefen sager vad de ska gora, en order. Om man far en
order s gor man som chefen sager, annars gor man som man sjalv vill. Svenskar
diskuterar och enas och ar inte lika raka. Danskarna underordnar sig chefen.
Diskuterar garna, men gor som chefen vill. Férstar man inte det, misslyckas man
radikalt som chef.”

Aven Tone gjorde oss uppmarksamma pa skillnader mellan danskar och svenskar nér det
gdller bedlutsfattande.

" Man tar beslut utan att ta hansyn till personal [i Danmark]. | Sverige och Norge
involveras personalen mer i beslut och det ar viktigt med arbetsmiljo och sadant. |
Danmark ser man framst till ekonomin. Det &ar lattare att ta besut har utan att
involvera alla. Jag far dock anda reda pa om beslut ogillas.”

" Jag har blitt mer cynisk av att varai Danmark. Nu ar jag direktor. Det &r lattare
att skare igenom och ta bedut. Nu orkar jag inte diskutera langre de andrar sig ju
hela tiden.”

Tone talade &ven om att danskar och svenskar garna & med och bestdmmer men inte vill
ta ansvar. Hon menade vidare att nér hon forsokte gora sina anstéllda mer delaktiga i
bed utsfattande och gav de mer ansvar blev hennes fortroende for dem utnyttjat. Darmed
hévdar vi att om en svensk blir chef i Danmark kan bortgivande av medbestammandetill
anstéllda resultera i problemsituationer eftersom de inte hanterar medbestdmmande
likadant. Danska anstéllda drar nytta av situationen, vilket kan leda till problem och
konflikter. Tone uttalade sig enligt féljande om detta; " Danskarna &r nordens judar. De
kan skapa mycket av lite och tar varje chans. Det &r en bra egenskap ibland.” Detta menar vi
ar en anledning till varfor danskar av svenskar ses som mindre pdlitliga. En dansk chef i
Sverige kan daremot bli ifrégasatt av sina anstéllda da de inte far det medbestammande
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som de & vanavid. Vi anser att detta kan bli ett problem for danskar som kommer som
chefer till Sverige da de & vana att ta beslut utan att rédfraga de anstélda. Detta kan
leda till att svenska anstéllda kan kdnna sig dverkorda for att de kanner att de inte tas
hansyn till. Pa samma sétt kénner de anstéllda pa Forenade Service infor koncernchefen
da de tycker att det endast & han som bestammer och att de inte har sA mycket att sdga
till om.

Ytterligare ett exempel pa att det & chefen som bestammer i Danmark och att det finns
skillnader mellan svenskt och danskt chefskap &r nar Kristina var pa ett méte i Sverige
dér hon ansdg att principen som ett forslag byggde pavar dalig.

" D& forsokte chefen att séljain mig pa delarna. Men jag sa att jag aldrig kan tycka
att delarna ar bra, for jag holl inte med principen. S forsok inte dvertyga mig,
men jag gor somdu vill. | slutet av mitet s sa chefen — ar vi 6verens nu? Nej, det
ar vi inte, men jag gor ju somdu vill.”

Forutom att chefer i Danmark & mer konkreta och i mindre utstréckning har langa
diskussioner med sina anstéllda & danskarna enligt Tone mycket for att forhandla pa
chefsniva

"Nér kontrakt ska skrivas i Danmark ska man forhandla. Det forvantas. (...) Har
kan den som man forhandlar med siga rakt ut: & du helt galen, sla ndven i bordet
och kalla dig navn och sadant. Det ar lika stora skillnader mellan Sverige och
Danmark som det ar mellan Sverige och Kina. Det gar at mycket tid och resurser
till att diskutera hér. | Sverige gar man och fikar och diskuterar, har sitter man
mer pa kontoret.”

Detta gar i linje med Soderberg & Vaaras (2003) beskrivning av danskar som ett folk
som tycker om att forhandla De havdar vidare att pa grund av danskarnas
forhandlingsvilja uppfattar svenskar danskar som mindre palitliga. En medarbetare pa
Entra illustrerade det enligt foljande; ” Danskarna utnyttjar svenskarnas naivitet och vissa
svenskar har blivit brénda. | Danmark ska allting vara skriftligt. Svenskar ar arliga, rejala” .
Aven Kristina sa att efter sex manader i Danmark var hon néra att flytta tillbaka till
Sverige pa grund av att hon inte kunde lita pa nagon. Hon menade att det inte & nagot
som hon kan andra pa utan det &r bara att forsta och acceptera det. Hon menar vidare att
det finns skillnader i danskt och svenskt aff&rsmannaskap.

" Ett handslag i Sverige ar tingelysning i Danmark. | Sverige géller ett handslag,
for som ett muntligt avtal. | Danmark maste du ha underskrift och bevittning. Ett
muntligt avtal géller i Danmark ocksd, men de” glommer” |&tt bort vad som sades.
Manga foretag har blivit blasta pa affarer i Danmark. Dansken tycker att svensken
ofta & naiv. Fattar man inte skillnaden gor man daliga affarer.”
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Sammanfattningsvis anser vi att diskussioner och kompromisser & vanligare pa
Forenade Service an pa Entra. Detta for att danskar generellt & mer for att tuta och kora
och mindre for diskussioner och medbestammande. Vi anser att beslutsfattandet, utifran
denna aspekt, pa Entra & mer odemokratiskt an det & pa Forenade Service och att de
flesta verkar varavanavid det.

5.4 Kommunikation

Vi tog i teorikapitlet upp betydelsen av kommunikation (Watson, 1994; Krona &
Skérvad, 1999). Under detta avsnitt kommer vi att presentera hur kommunikationen
fungerar pa vara tva fallforetag samt vad Tone har delgett oss. Vi har valt att dela in
kommunikationsavsnittet i féljande delar:

» Information och feedback

» Konflikter

> Sprak

» Kommunikation 6ver kulturgranser

5.4.1 Information och feedback

Informationsspridning & en av chefers grundaktiviteter, vilken innebéar att de ska
upplysa medarbetarna om beslut, planer och aktiviteter (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Pa
vara falforetag hade bade Kurt och Kristina daglig kontakt med sina medarbetare och
sitt moderbolag via telefon, mail och genom olika moten. Eftersom moder- och
dotterbolag befinner sig i olika lander & det specidllt viktigt for cheferna att tanka pa
vad och hur de kommunicerar, da det finns en storre risk for att missforstand och
fortroendeproblem uppkommer (Habermasi Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Enligt de Klerk (1990) & det viktigt att skapa tydliga och enkla rutiner for att
informati onsspridningen ska fungera. Bade Forenade Service och Entra haller méten dér
medarbetarna informeras. Pa Entra har de endast ett méte per manad och det sker i form
av ett morgonmote som varar cirka en kvart. Pa Forenade Service hdller de fler moten
an Entra, sdsom regionméte med medarbetarna och divisionsméte med ledningen i
Danmark.

Att Entrainte har s manga anstéllda kan vara en bidragande orsak till att de inte har sa
manga moten. Vi tror dock att en rimligare tolkning &r att chefer i Danmark inte kanner
samma behov av att informera sina medarbetare da medarbetarna inte & med och
bestdammer i lika stor utstréckning som i Sverige. Detta baserar vi dels pa Lawrence &
Spybeys (1986) forskning som visat att svenska chefer till skillnad fran chefer fran
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manga andra lander &r valdigt mana om att fa alla anstéllda med sig vid bedlutsfattande
och dels pa var empiri dar bade Tone och Kristina menade att det férhaller sig pa detta
vis. Forenade Service moten verkar till skillnad fran Entras vara mer tidskréavande och
formella. Pa regionmotet som vi observerade diskuterades smasaker i stor utstréackning
och vi upplevde det som att Kurt ansag att det tog for lang tid att diskutera dessa saker.
Han kommenterade i intervjun att han i framtiden vill se en mer bestdmd agenda pa
dessa moten. Att Kurt vill ha fler moten, en tydligare struktur samt en fast agenda pa
sina moten kan vi koppla till Smith et a (2003) vilket enligt honom &r ett typiskt
beteende for svenska chefer.

Medarbetarna pa Forenade Service och Entra ansdg 6verlag att informationsspridningen
fungerar bra, men for den skull skulle de inte ha ndgot emot att ta del av lite mer.
Specidllt 6nskade medarbetarna pa Entra mer information om vad som hénder i
koncernen:

"Vi lever lite isolerade. Vi hanger inte med sd mycket pa vad som hander i hela
koncernen.”

" Det skulle vara intressant att veta vad [som] ar den évergripande strategin for
koncernen.”

Detta behov av mer information menar vi & en mer allméan uppfattning hos anstéllda
snarare &n att det & nagot speciellt beteende som ar svenskt eller danskt. Vi fann inga
skillnader mellan medarbetarnas installning till information, déaremot hévdar vi att det
foreligger skillnader mellan svenskar och danskar vad gdller instéllningen till och
framforallt vikten av att halla moten. Visserligen omnamndes farre debiterbara timmar
som en orsak till varfor Entra inte hdller s manga och framforallt [anga méten, men vi
anser att dettainte & den framsta orsaken.

En medarbetare pa Entra beskriver situationen pa foljande satt; ” Ingen &r begeistrad i
méten och administration. Folk &r duktiga pa sitt jobb” . Har refererar vi dterigen till den
storre individualism och det @ vgaende som danskar i storre utstrackning karaktariseras
av dels enligt Hofstede (1984) och dels enligt var empiri. Darav menar vi att Kristina
inte haller méten i lika stor utstrackning som Kurt gor, eftersom danskar inte anser att
moten och organiserad information fyller en lika viktig funktion for att klara det dagliga
arbetet. Vi anser dven att detta kan ha sin grund i att chefer i Danmark inte praktiserar
lika detaljstyrt ledarskap och darfor inte behdver informera sina medarbetare i samma
utstrackning da danskar arbetar mer savstandigt. Medarbetarna tar sjava storre initiativ
till beslut.

" Kristina forvantar sig att vi ska vara initiativrika. Hon tar sig inte tid till att
informera oss stup i kvarten.”
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Kristina poangterade flera ganger for oss att medarbetarna arbetar valdigt galvstandigt
inom sina omraden, som hon for évrigt sav medgav att hon i princip inte kan nagonting
om. For oss verkade det som om det inte heller & Kristinas ma att ge all information till
sina anstéllda eftersom det tar for mycket tid och som hon uttryckte det: ”Jag kan inte
beratta sa mycket som folk inte vet.” .

Om de anstéllda i bada véra fallforetag var relativt néjda med den information som de
far, markte vi ett tydligare missndje med den feedback som ges respektive inte ges.
Enligt de anstdllda pa Entra far de nastan ingen feedback fran Kristina. Den svenske
medarbetaren menade:

" Kristina gor det inte alltid. Jag vill se att hon tar en timme med varje anstalld till
medarbetarsamtal. Hon & en bra chef, men kanske inte vérldens béasta
personaldirektor. Jag gav henne den feedbacken nér jag slutade, men det hénde
ingenting” .

Han tillagger att det i Danmark inte ges feedback vid avslutad anstdllning. Detta visar
pa att Kristina har accepterat det danska séttet vad géller att ge feedback till sina
anstallda. Sjalv beskrev Kristina att hon far feedback fran moderbolaget genom att hon
ringer till dem eller genom maéten. Hon bedomer att den feedbacken hon fé&r fran
moderbolaget ” ... oftast [&r] bra, men ibland kommer nog inte allting frant” . Nér vi fragade
de danska medarbetarna pa Entra hur de upplevde feedbacken fran Kristina, ansdg de att
den var varken bra eller dalig och att den inte uppfattades som nagot speciellt. Eftersom
feedback inte verkar vara sa viktigt for de danska medarbetarna har de inte heller stort
fokus pa det.

Det var endast den svenske medarbetaren som uttryckte att han vill ha mer feedback.
Tyvérr har vi inte lyckats finna teori som belyser feedback ur vinkeln hur den ter sig i
Sverige och Danmark. Vi anser det anda vara mgjligt att bearbeta och analysera omradet
davi har kunnat identifiera feedback som nara sammankopplad med information. Detta
& anledningen till att dessa bada omréden har &erfinns tillsammans. Det négot storre
informationsbehov som finns i Sverige jamfort med Danmark anser vi dterspeglas,
grundat pa vara empiriskafynd, i behovet av feedback.

Pa Forenade Service ges feedback mer i den dagliga verksamheten. Medarbetarna kan
gadin till Kurt och prata med honom om det & nagot men samtidigt sa de att de skulle
vilja ha mer feedback. Som en medarbetare uttryckte sig: " Jag vill ha mer aterkoppling.”
Vi fann att det mest & de svenska medarbetarna (pa béde Entra och Férenade Service)
som efterfragar mer feedback. Vi anser att detta kan bero pa att svenskar & vana vid
mer diskussioner och interaktion mellan olika nivaer i foretaget, viket vi kommer att ta
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upp under konflikt nedan. Har ser vi att Kristina inte & speciellt svensk utan mer foljer
den danska modellen.

Att forhdlandena pa Entra skulle vara typiskt danska bekréftades av Tone som sa att
feedback i Danmark & mer formell. Det & mindre vanligt att chefer ger en klapp pa
axeln och séager till en anstélld att han eller hon har varit duktig. Sadan formalitet kan
vara det viktigaste hindret for feedback. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2002) &r auktoritet
i en organisation det storsta hindret for att fritt kunna ge feedback. Enligt Tone gar
danska anstéllda i forsta hand till facket istéllet for att prata med chefen. Vi ser &en en
annan tolkning som mgjlig.

Vi tog i avsnittet om organisationsstruktur och maktavstand upp att danska chefer haller
sig mer pa sin kant och att det av svenskar kan uppfattas som maktavstand, fast det bara
handlar om att interaktionen & mindre. Vi sag inte nagra tendenser till en formell
kommunikation pa Entra men interaktionen mellan Kristina och medarbetarna var
mindre an den mellan de anstéllda pa Forenade Service och Kurt. Kristina utstralade en
stor auktoritet nar vi talade med henne och den lyste &en igenom i medarbetarnas
uttalanden. | danska foretag kan de anstéllda sigas arbeta mer gédvstandigt vilket
inverkar pa feedbacken.

5.4.2 Installning till konflikter

Som vi tidigare namnt ses och hanteras konflikter pa olika sétt beroende pa om landet i
fraga sags varaindividualistiskt eller kollektivt. Sverige omtalas av Triandis (i Gannon
& Newman, 2002) som ett land som praglas av en individualistisk kultur och detta
skulle darmed enligt namnda forfattare tala for att svenskar inte drar sig for att uttrycka
negativa kanslor och ta konflikter. Bjerke (1999) och Krona & Skarvad (1999) daremot
havdar att skandinaver generellt undviker direkta konfrontationer sa langt som méjligt.
Nedan foljer nagra uttalanden fran medarbetarna pa Forenade Service for att belysa
omradet.

” | samma niva [arbetsledare] har jag inga konflikter. Kollegorna [arbetsledarng] i
Malmd &r avundsjuka pa mig. De tror att jag har det sd bra, men de har ingen
aning omvad jag gor.”

" Jag har aldrig gatt in och pratat konflikt med honom. Han [Kurt] brukar kallain
personal som han hor pa omvagar.”

" Jag &r inte radd for att ga in till honom [Kurt] och inte stanga dorren. Jag har

aldrig varit i konflikt med min chef. Jag har inte varit nojig for att ga in och prata
med Kurt. Allt sker Oppet hér. Det ar battre sdga somdet ar.”
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" Uppat har jag inte haft nagra konflikter, jag tar diskussionen innan. Jag vet vad
jag har for ansvar, om det ar ndgot pratar jag med [driftansvarig], smagrejer l6ser
jag gav.”

Né&r vi tog upp damnet konflikter upplevde vi att samtliga respondenter var avvaktande
da de bad om ett fortydligande. N&r respondenterna val gav ett svar var asikterna vad
gdler konflikter enhalliga. Ingen av medarbetarna pa Forenade Service uttalade sig
uttryckligen om att det finns konflikter i foretaget mellan ledning och anstdlda och om
det & négot de vill prata om gor de det med berdrd person. Dock forekom det en del
langdragna diskussioner pa det mote som vi observerade pa Forenade Service. Innan
dessa brot ut till altfor kdnslomassiga afférer avbrot Kurt diskussionen och menade att
saken i fraga kunde |6sas enskilt vid ett senare tillfélle.

Vi anser foljaktligen att svenskar & konfliktundvikare i den bemérkelsen att vi ogarna
brusar upp offentligt. D&rmed finner vi att Triandis (i Gannon & Newman, 2002),
Bjerkes (1999) och Krona & Skéarvads (1999) resonemang inte motsager varandra, utan
dverensstammer, i den mening att vi svenskar inte drar oss for att sdga vara asikter, men
att vi inte gor det infor vem som helst och hur som helst.

Respondenterna pa Entra ansdg att foretaget ar en bra arbetsplats, att de trivs och inte
har ndgra konflikter. Det enda medarbetarna pad Entra var missndjda med var
medbestdmmandet och att allting inte kommer fram till Kristina. Vi fick uppfattningen
att aven de anstéllda pa Entra var ovilliga att tala om konflikter. Samtliga respondenter
reagerade mer eller mindre kraftfullt nér vi presenterade amnet och en viss osdkerhet
och tvekan mérktes kring hur de skulle l1&gga fram sina svar. Detta kan hdnga samman
med den negativa klang som Krona & Skarvad (1999) menar att konflikter har for oss
skandinaver samt Bjerkes (1999) resonemang att det av skandinaver ses som en
kulturell norm att undvika konflikter.

Vi héavdar att detta fenomen, att medarbetarna i bégge foretagen inte uttryckligen
uttalade sig om huruvida det foreligger konflikter, visar pa hur de forhdller sig till
konflikter. | Sverige ses det som viktigt att ala ska vara ense nér till exempel beslut
fattas och svenskar uppfostras till att undvika brak och konflikter. Darfor & svenskar
inte Oppna for konflikter utan ser dem som nagot negativt och detta kan aven vara
anledningen till att respondenterna var motvilligatill att prata om &mnet.

Utifran ovanstaende resonemang menar vi att det inte finns nagra tydliga skillnader
mellan svenskars och danskars instéllning till konflikter. Daremot menar vi att det finns
skillnader mellan hur danskar och svenskar hanterar dem. Det & just hur konflikter
hanteras, tas emot och l6ses som Krona & Skarvad (1999) menar & det vasentliga,
vilket vi kommer att utveckla nedan.
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5.4.2.1 Konflikthantering

Den litteratur som vi har funnit pa omradet konflikt talar om att skandinaver anser att
man bast |6ser problem genom att dppet diskutera och kompromissa (Bjerke, 1999) och
var empiri bekréftar att det forhdller sig pa detta sétt i Sverige. De anstéllda pa Forenade
Service uttalade sig om att det & hogt i tak och att det & helt i sin ordning att séga sin
asikt. Vi fick aven intrycket av att diskussioner &r ett vanligt férekommande indag i
verksamheten och medarbetarna havdade att nar det val uppstar konflikter, tar Kurt in
de bertrda personernatill sig och pratar med dem. "Kurt vill fa alla med sig, vill fa alla att
gora allting tillsammans. Han har haft samtal med alla.” Tone bekréftade denna bild av
svenskar och sa att i Sverige loses konflikter internt genom att ga direkt till den
personen som & berdrd och att svenskar inte talar Oppet om konflikter. Aven den
svenske medarbetaren pa Entra bekréftade denna bild genom att gora en jamforelse med
danskar:

" Danskarna ar mer konspirerande, mycket snack i korridoren. Man har koll pa
vem som har fatt vad. Jantelagen kommer fran Danmark och haller samhéllet i ett

jarngrepp.”

Genom véra intervjuer pa Entra fick vi intryck av att medarbetarna dér inte als
diskuterar med chefen i samma utstrackning som pa Forenade Service. Enligt Kristina
ar diskussioner mer typiskt for svenskar. Utifran detta anser vi att Bjerkes (1999) teori
om att skandinaver diskuterar for att nd en kompromiss inte stammer lika bra in pa
danska forhdlanden som pa svenska.

Som vi tidigare namnt under bedutsfattande accepterar danska medarbetare i stbrre
omfattning vad vederborande chef sager. Tone forklarade detta med att danskarna inte
sager ifran nér de & oeniga med chefen utan att de mer hdller med. Sedan gér de gérna
bakvéagen till facket och later facket ta konflikten med chefen. Tone anser att svenskar
inte lika garna gar till facket, vilket hon motiverar med att svenskar inte talar Gppet om
sina konflikter. Tone beréttade att hon vid sin anstéllnings borjan gav nagra anstallda pa
Wallmans medbestammande och att resultatet av dettainte blev som hon ténkt sig.

"Nar vi kom hit gav jag medbestammande till fem personer. De skulle galva fa
bestamma arbetstid och sd. De sag det som mycket positivt. Efter ett tag fick vi en
stamning fran facket. De fem som fick bestamma sjalv hade anmélt Wallmans. S3
som dessa fem hade arbetat gick emot tariffavtalen. De hade bland annat arbetat
for manga timmar per arbetspass. Ja, sa jag. Det vet jag, men de har sjalv bestamt
det.”

Tone forstod ingenting da de anstéllda salva hade fétt bestamma sin arbetstid. Hon
anser att detta ar ett typiskt danskt beteende och enligt henne skulle svenskar inte
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hantera medbestammande pa samma sétt. Hennes asikt om hur danskar hanterar
konflikter sammanfattas med foljande ord:

" De har ingen moral. Jag kan aldrig stére pa nogen hundre procent. (...) Etter
stamningen sa de anstéllda nu ar vi vanner igen. Ngj, sa jag da!”

Tone beréttade att hon tydligt kanner att chefer och Gvriga medarbetare & som tva lager
och fortsétter att hon i egenskap av chef har férandrats sedan hon kom till Danmark.
Hon menar att hon har blivit mer misstanksam i och med att arbetstagarna véljer att ta
mycket externt. ” Det & nastan sa har att man ska vara missnojd med sin arbetsgivare. Det ar
okej.” Hon tog aven upp problemet med att de danska medarbetarna har svart for att ta
kritik av henne. ” De siger inget nar jag kritiserar dem men jag ser det pa dem.” Tone sa att
de anstéllda istdllet ofta gér via andra personer som far tala med henne, och att de
anstdllda sa att saga finner allierade.

Vi har i diskussionen ovan funnit skillnader i hur svenskar och danskar hanterar
konflikter. Vi havdar att anledningen till att dessa skillnader dverhuvudtaget existerar,
beror pa att det i mindre utstrackning forekommer diskussioner mellan chefer och
medarbetare i Danmark. Detta da danska chefer, som vi tidigare namnt, & mer for sig
gavaoch inte har lika stor interaktion med de anstéllda som i Sverige.

Detta bidrar till att det i Danmark inte finns en lika naturlig dialog mellan parterna och
déarav menar vi att sittet att hantera konflikter paverkas. Dessa omstandigheter resulterar
i en rakare konflikthantering i Sverige an vad det & i Danmark. Vi menar att svenskar &r
rakare i sitt budskap och gér till vederbtrande och tar upp vad saken handlar om vilket
Tone bekréftar; ” Svenskarne lettare att ha att gére med. Mer raka puckar” . Utifran detta &r
kommunikationen i Danmark i storre utstrackning skriftlig och mer formell (Smith et al,
2003).

Vi har funnit att svenskar tar konflikter som nagot personligt medan danskar kan vara
vanner privat trots att de & oense pa arbetet, vilket framkommer i Tones berattelse om
medbestammande. Detta dterspeglas aven i Tones uttalande om hur forhandlingar gar
till i Danmark. Hon siger att danskar & stenhdrda néar det géler affarer, men att
stamningen direkt forandras nér kontrakt & signerade och som hon sager att det & da
som snapsen kommer pa bordet.

Vi hévdar att olikheterna mellan svenskars och danskars séit att hantera konflikter kan
leda till att det uppstar kulturkrockar. Lat siga att en dansk medarbetare och en svensk
chef hamnar i konflikt med varandra. Den svenske chefen forvantar sig att saken reds ut
mellan tva par 6gon for att forhindra att for manga utomstdende méanniskor blir
inblandade och en alltfor langvarig konfliktsituation uppstar. Detta menar vi i storsta
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allménhet &ven vara svenska anstélldas beteende och vilja. Den danske medarbetaren
daremot gar hellre runt vederbtrande till en extern part som till exempel en
fackforening for att fa saken utredd.

Eftersom svenskar inte skiljer pa person och yrkesroll anser vi att ett sddant scenario
med all sannolikhet skulle ses som ett svek fran den svenske chefens sida och troligtvis
resulterai att relationen och fortroendet dem emellan paverkas negativt. Detta & precis
samma scenario som uppstod i den situation som Tone beskrev ovan. Ett sddant
beteende skulle &en av den svenske chefen ses som mycket frustrerande. Vi menar att
det i Sverige finns en grundldggande syn pa att de problem som uppstér forst ska
forsoka |6sas genom en diskussion mellan parterna i fréga och inte genom att drain en
tredje part direkt.

Sammanfattningsvis vill vi saga att vi har funnit att det i stor utstrackning inte ar
svenskars och danskars instdllning till konflikter som skiljer sig & utan att det snarare
handlar om hur de konflikter som uppkommer hanteras. | Danmark diskuteras det
mindre an i Sverige. | Sverige & kommunikationen rakare i det avseendet att
interaktionen med chefen & tétare vilket leder till att de anstdllda kan séga till chefen
vad de tycker. FOr en dansk chef i Sverige kan det bli problem att diskutera mycket med
sina anstéllda. For en svensk chef kan det istéllet kénnas ovant att ta beslut utan att
radfraga sina anstéllda. En orsak till varfor chefer vill diskutera mycket &r att de vill na
konsensus sa att alla & ense. Kommunikation &r starkt forknippat med ledarskap och
besl utsfattande och dérfor kan vi se att samma problembild dterkommer.

5.4.3 Sprak

For att kommunikationen inom ett foretag ska fungera & det viktigt att anvanda sig av
ett gemensamt sprak (Holden, 2002). Flera forfattare uttalar sig om hur viktigt det &r for
internationellt verksamma chefer att lara sig det nya spraket och om betydelsen av att
ala parter & inforstadda med innebdrden av orden (Bauer et al, 1993; Holt, 1998).
Enligt Holt (1998) beror manga problem och missforstand pa den verbala
kommunikationen och att chefernainte har tillrackligt med kunskaper i det nya spraket,
vilket leder till tolknings- och Overséttningsfel.

Det svenska och det danska spraket ligger néra varandra i den mening att de delar
manga gemensamma ord, men innebdrden &r inte altid densamma. Detta illustrerade
Kristina med ett exempel fran ett méte som hon deltog i, dér en dansk och en svensk
chef forde en diskussion. Den svenske chefen uttalade sig efter métet om att det hade
gétt bra, eftersom den danske chefen hade sagt "ja, ja’ och menade att den danske
chefen dérfor verkade vara med pa resonemanget. Kristina forklarade att:
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" Ja, ja ar ett arrogant negj pa danska. Typ ja, & du s dumsd att du tror att jag ska
gora pa det har sattet. Jag gor somjag vill.”

| och med att det danska och det svenska spraket till viss del ar lika har danskar och
svenskar enligt Hofstede (1991) lattare for att 1ara sig varandras sprak. Det ma sa vara
att det & enklare for en svensk att lara sig danska an till exempe franska, men det
innebar inte for den skull att det inte uppkommer nagra spraksvarigheter. Ett exempel pa
detta & den svenske medarbetaren pa Entra som pétalade att han upplevde
sprakproblem nar han forst kom till Danmark:

" Jag forstod noll av vad de sa. Det var oerhort jobbigt, jag fick koncentrera mig
mycket och var megatr6tt nér jag kom hem pa kvallen.”

Han poéngterade att det var speciellt svart att forsta vissa fackord, vilket han ansag
forsvérade arbetet. Aven Tone gjorde oss uppmarksamma pa att det finns sprakproblem
och beréttade om sina erfarenheter.

" Det & mycket storre sprakproblem an jag trott. Speciellt mellan danskar och svenskar. Det
blir 14tt missforstand och osakerhet om man har forstatt. Man tror |att att man forstatt. Darfor
har vi mycket skriftligt. Vi forstar orden men vad betyder orden for den andre. (...) Sorak &r en
mycket stdrre sak an man tror. Det handlar omtolkningar och tolkningar ar livsfarliga.”

Enligt Bjerke (1999) foreligger det ett samband mellan goda sprakkunskaper och god
forstaelse for en annan kultur och vi havdar att detta & anledningen till att medarbetarna
inte séger sig uppleva nagra sprakproblem. Kurt och Kristina har spenderat en stor del
av sina yrkesverksamma liv i sina respektive grannlander och de har bégge bade bott
och arbetat dér ett antal & innan de kom till sina nuvarande arbetsgivare och positioner.
Vi menar att de genom sina erfarenheter har fétt insikt i sprakets symbolism genom att
de har blivit inforstadda med kulturen och dérav upplever medarbetarna inga problem
med spraket nar de talar med dem.

Alla utom en av medarbetarna pa Férenade Service och Entra sa att de upplever sin chef
som inhemsk och den person som sa att han inte upplever Kristina som en dansk chef &r
géav fran Sverige. Vi havdar att anledningen till att Kurt och Kristina av de flesta
upplevs som inhemska chefer &r att de har lart sig att tala landets sprak.

Utifran det har de fétt en forstéelse for och anpassat sig till den frammande kulturen,
vilket har lett till att de av personalen upplevs som inhemska chefer. Hofstede (1991)
menar, som vi tidigare ndmnt, att enskilda individer som flyttar anpassar sig till den nya
kulturen och medan Kurt talade om personlighet, talade Kristina om vikten av att
anpassa sig till det nyalandet. ” Jag anpassar mig till danskt sétt i Danmark och tvartom.”
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Tone talar till skillnad frén Kurt och Kristina alltid sitt modersmal, eller som hon sa;
» Jag talar norsk, byter bara lite ord”. Hon talade om att hon kénner ett avstandstagande
fran sina danska medarbetare och menade att det kan bero pa att danska anstéllda
generellt praglas av ett storre maktavstand. Vi tror att det faktum att Tone valt att inte
anpassa sig och prata danska kan vara en bidragande orsak till detta avstandstagande
och som vi redogjort for tidigare anser vi att en annan mgjlig forklaring till detta
forhdllande kan vara att danska chefer generellt har mindre interaktion med sina
medarbetare 8n vad svenska chefer har.

Bauer et a (1993) och Bjerke (1999) har ocksa uppmarksammat sprakets betydelse och
tar upp vikten av att som internationellt verksam chef kunna spraket och speciellt den
symbolism som orden formedlar. Spréket &r ofta en kédla till problem nar det galler
utlandsetablering. Trots ovanstaende utsagor om spraksvarigheter mellan svenskar och
danskar némnde varken medarbetarna pa Forenade Service eller Entra ndgot om att de
upplever sprékproblem med hansyn till att de inte delar modersmal med sina respektive
chefer.

| intervjun med Kurt brét han pa danska, men vi hade inga storre svarigheter att forsta
det sprék han anvande sig av. Kristina talade svenska med oss, men poangterade att hon
altid talar danska med sina medarbetare, &ven med den medarbetaren som kommer fran
Sverige. Anledningen till detta uttrycker Kristina pa foljande sétt: ” Danskarna ska aldrig
kénna att de &r sprakméssigt utanfor. Det &r derasland ...” Ovanstéende resonemang anser
vi visar pa att det psykiska avstandet som Johnson et a (2002) talar om &r storre an vad
mangatror nar det galler vardags- och affarssprak.

Om det inte tas hansyn till dessa sprakskillnader kan det uppsta svarigheter och problem
nédr danskar och svenskar ska dela arbetsplats och samarbeta. Vi havdar att faran till stor
del ligger i att skillnaderna mellan spréken underskattas, da det & majligt att skapa en
grov forstéelse nar alatalar sitt eget modersmal. Skillnaderna &r inte markanta, men de
a tillrackliga for att skapa missforstand eftersom svenskar och danskar delar
gemensamma ord men dar inneborden av dem skiljer sig &. D& orden inte har samma
betydelse for ala parter, kan det leda till olika tolkningar som i sin tur kan bidra till
missforstand och irritation.

Vi anser att det & nodvandigt att komma till insikt om att det foreligger skillnader
mellan spréken. Det &r vid en utlandsetablering mellan Sverige och Danmark viktigt att
de berorda personerna forbéttrar sina sprakkunskaper fore etableringen &ger rum.
Eftersom kultur och sprak i mangt och mycket hanger ihop anser vi att &r det svart att
lara sig ett sprék bara pa en kurs. Darfor vill vi aerigen understryka vikten av att
anvanda sig av tvavagskommunikation; att parterna i en dialog forsakrar sig om att de
forstér varandra (Krona & Skarvad, 1999).

66



Empiri och analys: Utlandsetablering Organisationsstruktur och maktavstand Ledarskap
Kommunikation

Hér kan vi ocksa aterknyta till Holts (1998) resonemang om att det & en fordel att lara
sig spraket, men att det &r viktigare att ha en bred forstaelse for att kulturella skillnader
finns for att kommunikationen ska fungera. Detta innebar att chefer som flyttar
utomlands maste acklimatisera sig till frammande seder och bruk snarare an
kompromissa med sina egna kulturella vérderingar. Vi har funnit att det & av stor
betydelse, for chefer som arbetar utomlands, att forsta den nya kulturen.

Kristina tog bland annat upp att det foreligger skillnader nar det galer hur man ser pa
tid, att kommunicera med anstéllda, vilken roll man tar som chef och hon menade att
hon kan vara mer rak i Danmark. Tone var inne pa samma spar och talade bland annat
om att férhandlingar skiljer sig & och dven att man skiljer mer pa person och arbete i
Danmark. Bade Kristina och Tone havdade att de har anpassat sig till hur manniskor
agerar i det nyalandet, vilket kan askadliggoras genom foljande citat av Kristina:

" Jag maste forsta och acceptera danskarna som de ar for jag kan inte andra pa
fem miljoner danskar, men det betyder inte att jag maste andra min moral. Bara
for att de &r daliga pa att komma i tid behover inte jag bli det bara for att jag
numera bor i Danmark.”

Vi har funnit att det kan innebara en del komplikationer att komma som chef till en ny
kultur. FOrsvarsbeteende eller aggressivitet & en vanlig reaktion som ofta doljer den
personliga osakerheten pa grund av att man inte forstar (Bauer et al, 1993). Att det kan
varapadettavis har vi funnit stod for i vart empiriska materia dar till exempel Filip,
nér han gick over till konkurrenterna kande att han och hans danska chef inte forstod
varandra.

" Det var en kvinnlig chef hos konkurrenten dar ocksa. Hon var lite radd for mig,
hon férstod inte mig. Jag ar annorlunda an en dansk anstalld. Jag har en naturlig
direkt dialog med chefen.”

Aven Tone talade om att det i interaktionen mellan manniskor med olika modersmal
kan uppkomma svarigheter i form av att parterna kanner att de inte forstar varandra eller
att de tror att de forstar varandra utan att ha gjort det. Detta ar enligt oss ytterligare en
bidragande orsak till att det inte gér att nonchalera det faktum att danska och svenska ar
tva olika sprék. Som vi ser det kan det finnas en risk for att chefer som inte anpassar sig
och sdtter sig in i den nya kulturen kan missta skillnader for att vara personligt
relaterade. Detta kan leda till att chefer anser att de anstdllda far andra pa sig for att
passa honom eller henne.
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5.4.4 Kommunikation dver kulturgranser

Vi tog i teorikapitlet upp vikten av att chefer som borjar arbeta i ett dotterbolag
utomlands maste kunna fungera i bade affarsenhetens och moderbolagets kultur
(Hofstede, 1991). Detta odller hoga krav pa deras interkulturella
kommunikationsformaga som enligt Hofstede (1991) har tre faser; medvetenhet,
kunskap och fardigheter. Medvetenhet innebdr att Kurt och Kristina maste vara
medvetna om att deras anstallda kommer fran en annan kultur én de sjéva och darfor
kan medarbetarnas beteende och tankesétt skilja sig fran deras.

Med kunskap menas att for att chefer ska kunna samverkai en annan kultur maste de fa
en forstdelse for den andra kulturen. Hofstede (1991) menar dock att det inte gar att
forsta den nya kulturen helt men att en viss forstael se kan skapas. Tone beréttade att hon
laste pa om Danmark innan hon bdrjade arbeta dar, men &en om hon fétt nya
kunskaper om landet kunde hon inte férutse och forsta allt som &r specifikt for danskt
affarsmannaskap, vilket hon uttryckte enligt féljande:

“Nagot som jag icke visste nér jag kom till Danmark var att det ar sa mycket
kringelkrok, mycket fram och tillbaka. Arbetsregler, kostnadsregler,
bokforingsregler kan jag alltid lasa mig till. Det ar det andra som &r det
vanskeliga, tolkning”

Fardigheter & den tredje fasen och & en blandning av medvetenhet, kunskap samt
praktik. Chefer som borjar arbetai ett dotterbolag maste kunna kanna igen och anvéanda
sig av den nya kulturens symboler, hjdltar, kunna genomféra dess ritualer samt uppleva
tillfredstéllelsen av att ha klarat sig bra i den nya kulturen. (Hofstede, 1991) Som vi
tidigare namnt har bade Kurt och Kristina bott och arbetat i respektive land en langre tid
och de har kunskaper om dessa kulturer som de kan applicera i vardagen. En
medarbetare fran Férenade Service havdade att Kurt har varit i Sverige sa lange att han
har blivit svensk. En anstélld till Kristina patalade att hon aldrig téanker pa att Kristina &
svensk. Detta anser vi pavisar att bada har anpassat sig till den nya kulturen pa grund av
att deras anstéllda inte direkt mérker av att de kommer fran en annan kultur.

Eftersom kommunikationen inom dotterbolaget och med moderbolaget & en viktig del i
chefernas arbetsutféranden & rétt hantering av de tre ovannamnda faserna vésentlig.
Dérfor ser vi behérskandet av dessa tre faser som en forutséttning for att chefer effektivt
ska kunna kommunicera i en annan kultur. Vi anser att bade Kurt och Kristina har
skapat goda forutséttningar for att kommunikationen med moderbolaget och inom
dotterbolaget ska fungera. Hofstedes (1991) resonemang ovan sammanfaller till viss del
med Jacobsen & Thorsviks (2002) resonemang om att vi tenderar att kommunicera
béttre med medlemmar av samma kultur. Den svenske medarbetaren pa Entra forklarade
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under intervjun att han efter en tid pa Entra gick over till ett annat foretag. Dér arbetade
han i ett & och hade en dansk chef. Han beréttade att han upplevde stora skillnader mot
att arbeta pa Entra. Han sa sig ha kommit underfund med dels hur anstéllda och chefer
agerar i ett heldanskt foretag och dels hur han sjév ser pa kommunikationen med sin
chef.

"Jag ar annorlunda an en dansk anstdlld. | Danmark ses man inte som
jambordiga.” " Jag ser ju bara en annan manniska. Inte s, oj, du ar chef (...)"

" Jag har en naturlig direkt dialog med chefen” .

Enligt denna medarbetare & danska anstéllda mer konspirerande och det diskuteras
mycket i korridoren istéllet for att de gar in och talar direkt med chefen. Han forklarade
att med Kristina kan han vararak och 6ppen, vilket han inte kunde vara med den danska
chefen. Han poangterade att det var en stor skillnad mellan att arbeta for den danska
chefen och for Kristina och menade vidare att kommunikationen mellan honom och den
danska chefen inte riktigt fungerade. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2002) kan skillnaden
som denna medarbetare upplever grundas i att vi kdnner storre fértroende for dem som
kommer fran samma land som vi sjélva, eftersom vi delar samma vérderingar, normer
och grundsyn. Darigenom kanner han en storre samhorighet med, fortroende for och
tillit till Kristinai hennesroll som chef.

Detta resonemang stammer in pa vad bade Kristina och hennes svenske medarbetare
séger om fortroende for danskar. Kristina beréttade att nér hon borjade arbetai Danmark
kande hon att hon ville &a hem, for att hon ansdg att hon inte kunde lita pa nagon.
Aven efter tolv & i Danmark menar hon att hon inte kan lita pa folk p&d samma st |
Danmark som i Sverige. Den svenske medarbetaren medgav ocksa detta: " Jag litar
mindre pa folk héar.” Han fortsatte med att séga att han inte sdkert vet varfér han kénner
pa detta sétt och spekulerade att " Det kan bero pa att Képenhamn &r en stérre stad &n
Malmé och Lund.”

Kristina kommer dock fran Stockholm som ocksa & en storstad, vilket talar for att
denna kanda inte behdver bero pa att Képenhamn &r en storre stad an Mamo. Detta
resonemang starks av att &ven Tone, som bott i flera storstdder, menade att hon generellt
litar mindre pa danskar dn pa svenskar.

En mgjlig anledning till varfor dessa personer kdnner mindre fortroende for danskar an
for svenskar kan vara att danskarna generellt ses som mindre pdlitliga av vara
respondenter. Tone sa &ven att detta har resulterat i att hon inte orkar diskutera med
danskar langre da de &nda andrar sig efterdt. Dérav tar hon mycket skriftligt. Enligt
Tone & det ett maste att vara valdigt forsiktig med att skriva pa kontrakt i Danmark. Det
&r 1&tt att bli lurad om man inte vet att man ska vara mycket noga och uppmarksam pa
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det finstilta. Att man inte litar pa varandra menar vi i resulterar i att kommunikationen
mellan parterna blir mer formell.

Sammantaget leder ovanstéende resonemang oss till att pasta att danskar kan uppfattas
som mindre pdlitliga & svenskar i vissa avseenden. Detta anser vi kunna medféra att
kommunikation mellan svenska chefer och danska anstéllda stors och resultera i att
fortroendet forverkas. Habermas (i Jacobsen & Thorsvik, 2002) kompletterar detta
resonemang med sin teori om att manniskor agerar mer avvisande mot budskap som
kommer fran en person som inte verkar trovéardig.

Aven Holt (1998) berdr detta omréde och talar om anpassning, €ller som han uttrycker
Sig: " The fundamental role of an international manager isto become an adaptable, integrating
persona in a multidimensional world.” (Holt, 1998:24) Enligt honom soker chefer svar pa
detta for att anpassa sig och darmed hindra att kulturkrockar uppstar sa att den dagliga
verksamheten kan fungera sa problemfritt som méjligt. Vi menar att skillnaderna i
ledarskap hos Kurt och Kristina inte helt kan sigas harstamma fran deras
grundpersonlighet utan att de faktiskt har anpassat sig till den rédande kulturen. Detta
for att klara av sina arbetsuppgifter och vi anser att det kan vara skillnaden mellan de
som blir kvar som chefer och de som slutar och i forlangningen flyttar tillbaka till sitt
modersland.
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Turning Torso star maktig vid sin havskant
och blickar ut mot Oresundsbron sa bastant.
Sa sant ett bropass for att komma dver till Danmarks sida,
men dafar falukorven for polsan lida.
Bast att dessa skillnader noggrant studeras
och att fordelar och nackdelar inte ignoreras!
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Vi har i vart empiri- och analyskapitel tagit upp flera omréden som &r viktiga att ta i
beaktande vid utlandsetablering mellan Sverige och Danmark. Har kommer vi att
sammanfatta dessa for att gora sambanden tydligare for lasaren samt diskutera dessa och
fora resonemanget vidare.

| var problemdiskussion tog vi upp att vi i startfasen av var studie av bade foretag och
privatpersoner fick reda pa att de upplevde att det finns skillnader mellan svenskt och
danskt affarsmannaskap. Tillssmmans med att Hofstede har kommit fram till att
svenskar och danskar &r lika varandra fann vi det intressant att undersoka fenomenet
narmare. Vart syfte med uppsatsen blev utifran detta foljande:

Att nd en oOkad forstaelse dels for hur svenska och danska chefer hanterar sin
chefsituation i Danmark respektive Sverige och dels fér huruvida de stéter pa nagra
problemi sin chefsroll relaterade till kulturella aspekter.

De tre huvudomradena som vi fann intressanta nér det galler hur utlandsetablering
mellan Sverige och Danmark paverkar chefers arbetssituation var; organisationsstruktur
och maktavstand, ledarskap samt kommunikation. N&r det géller organisationsstruktur
fann vi att det inte finns nagra tydliga skillnader mellan hur foretag i Sverige och
Danmark véljer att organisera sig. Vi fann déremot att det trots detta finns skillnader i
vilken instdlIning anstéallda och chefer har till jobbet, det vill sdga hur de ser pa varandra
och vilken relation de har.

Né&r det gédller relationen till chefen har danskar generellt storre distans till honom eller
henne. Detta kan ur en svensk persons perspektiv ses som att maktavstandet i Danmark
& storre an det &r i Sverige. Vi havdar dock att maktavstandet & mindre i Danmark &n
det & i Sverige, vilket vi grundar i att det snarare handlar om att individualismen &r
stérre i Danmark och att chefer 1ater sina anstéllda arbeta under friare former. Dérav &
interaktionen mellan anstélld och chef inte lika tdt som i Sverige. Detta avspeglar sig
aveni hur beslut tasi de bada landerna. Danskar accepterar i storre utstrackning det som
chefen beslutar utan att ifrégasétta det. Detta leder till att chefer i Danmark inte behéver
ta lika stor héansyn till de anstéllda vid beslutsfattande. | Sverige daremot fattas beslut i
storre utstréckning genom diskussioner dar medbestdmmandet bland de anstédllda ar
storre. Svenska chefer vill i storre utstréckning att de anstdllda ska framféra sin asikt
och har i hogre grad instdllningen att besut som anstédllda & med och tar &r |éttare att
implementera.

Né&r en chef flyttar utomlands tar han eller hon med sig sin egen nationalkultur samtidigt
som han eller hon paverkas av det nya landets nationalkultur. Vi har funnit att svenskt
och danskt ledarskap till stor del & lika, men trots detta maste danska respektive
svenska chefer anpassa sig till affarslivet i Sverige respektive Danmark. Da skillnaderna
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inte & lika stora mellan Sverige och Danmark som mellan till exempel Sverige och
Frankrike 6kar mojligheten for cheferna att i storre utstrackning bli integrerade i det nya
landets kultur. Déarav kan de av medarbetarna nastan uppfattas som inhemska efter ett
antal &. Att Danmark och Sverige i stor utstrackning liknar varandra kan underlétta
integrationen.

Nér det galler ledarskap i Sverigei jamforelse med ledarskap i Danmark, pa ett generellt
plan, & det mer konsultativt och delaktigt i Sverige. Detta kan vi aterknyta till att det i
Sverige & vanligare med diskussioner och medbestdmmande. Ledarskapet i Danmark ar
inte lika detaljstyrt som i Sverige, vilket kan sdgas hdnga ihop med en mindre tilltro till
formella regler och hogre individualism. Vi ser att dessa skillnader i ledarskap och
maktavstand paverkar kommunikationen inom organisationen.

Detta gor att kommunikation &r en viktig pusselbit vid utlandsetablering. En aspekt av
kommunikation & informationsspridning och feedback. Vi har funnit att
informationsspridningen & mer omfattande och formell i Sverige. Feedback i den
dagliga verksamheten & mer férekommande i Sverige vilket vi anser hdnger samman
med att interaktionen mellan chef och medarbetare ar storre. Feedback efterfragas
dérmed inte i lika stor utstréckning av danskar. Som dansk chef i Sverige blir det darfér
viktigt att tanka pa att informera och ge feedback till de anstéllda. Vi anser inte att detta
omrade generellt ger upphov till lika stora problem for en svensk chef i Danmark som
det omvanda scenariot. Vi menar att svenska chefer i Danmark kan uppleva
foretagsklimatet dér och sig 5jdva som hardare genom att de inte involverar de anstéllda
i verksamheten i lika stor utstrackning som i Sverige.

For att ga vidare till ytterligare ett omréde har vi funnit skillnader pa omrédet konflikter.
Skillnaderna & inte markanta mellan svenskar och danskar nar det galler installningen
till konflikter, utan bada kulturerna undviker helst konflikter och det & hanteringen av
konflikter som istéllet skiljer sig &. Vi har funnit att anledningen till dessa skillnader
grundar sig i interaktionen mellan chef och anstalld. Svenskar & rakare da de diskuterar
mer for att nd kompromisser. Skillnaden i interaktionen och synen pa arbete kontra
privatliv tar sig aven uttryck i att de anstéllda och chefen bildar tva lager i Danmark vid
en konfliktsituation. For en svensk chef kan det bli problem da han eller hon vid en
konflikt kan kénna sig sviken av de anstéllda och anse sig tvingad till att andra sitt
ledarskap. Att en dansk anstélld inte tar en konflikt direkt med sin chef kan av en svensk
chef uppfattas negativt och darmed i forlangningen kan leda till att fortroendet dem
emellan forverkas.

Nagot som var forvanade var att sprak & en viktig faktor vid utlandsetablering mellan
Sverige och Danmark. Trots att spréken & lika fann vi att det inte gar att kommunicera
felfritt nar svenskar och danskar anvander sina respektive modersmal. Ord som finns i
bada spraken har manga ganger olikainnebord. Vi vill varnafor att underskatta
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sprakskillnaderna eftersom det & majligt att skapa en grov forstael se och tro att man har
forstétt vad som menas utan att egentligen ha gjort det. Vi vill &ven poangtera att det
inte ar tillrackligt att 1&ra sig spraket utan att man &ven maste sitta sig in i kulturen. Den
kan alltsa sigas vara grunden som ett foretag stér pd, da kulturen gor avtryck badei vad
som sker och hur det sker. Vi har med var uppsats tydliggjort hur svenska och danska
foretag kan anvanda sig av kulturen for att lyckas med en utlandsetabl ering.

Vi hévdar att om chefer som flyttar dver sundet ignorerar de skillnader som finns
mellan danskt och svenskt chefskap kommer det att resultera i frustration och
missforstand da de inte forstar sina medarbetares ageranden. Detta kan i forlangningen
ledatill att deras fortroende for varandra minskar. | sluténdan anser vi att det for en chef
vid en utlandsetablering 6ver sundet handlar om att ga in med ett Oppet sinne. Detta for
att kunna forstd den nya kulturen och sedan anpassa sig till den for att fungera
tillsammans med sina medarbetare. For att kunna anpassa sig havdar vi att det &r
avgorande att inte ignorera de skillnader som finns.

Vi har genom var studie funnit att den befintliga teorin om skandinaviskt chefskap
generellt stAmmer béttre in pa svenska chefer an pa danska. Dérav anser vi oss ha visat
att det inte alltid ar onskvart att beskriva svenskar och danskar som en grupp. Det finns
vinster med att behandla de tva landerna var for sig i vidare forskning kring kultur for
att pa ett battre sétt fanga den situation som mater chefer vid en utlandsetablering.

Samtidigt som vi har visat detta har vi aven tydliggjort att skillnaderna som finns mellan
svenskar och danskar inte & lika stora som mellan manga andra nationaliteter. Vi anser
att det kan vara svarare att anpassa sig till en kultur om skillnaderna & mer markanta.
Dock anser vi 0ss ha visat att risken & storre for att misslyckas med att identifiera
skillnaderna och hanféra dem till kulturen om de & sma. Detta anser vi vara en orsak till
varfor vissa inte kopplar skillnaderna mellan svenskt och danskt till kulturen utan
istdllet anser dem vara av personlig art. Det & foljaktligen inte bara storleken pa
skillnaderna som & avgorande utan framforallt &en hur de hanteras vid en
utlandsetabl ering.

Vi har uppfyllt vart syfte da vi anser oss ha okat forstaelsen for hur det &r att vara
svensk chef i Danmark och dansk chef i Sverige. Vi har identifierat aspekter inom ett
flertal omréden som synliggor de forhdllanden som méter en svensk chef i Danmark och
en dansk chef i Sverige. Vi vill héar uppmanatill vidare forskning inom omradet da det i
nul&get ar relativt obeforskat.

Sammanfattningsvis vill vi tydliggora de framsta bidragen som vi anser att denna
uppsats ger upphov till, saval teoretiskt som empiriskt. Nar det galler det teoretiska
bidraget anser vi oss kunna utmana den befintliga forskningen som traditionellt ser
Skandinavien som ett homogent omrade och vagar havda att det finns tillfalen dar det
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inte & optimalt att se verkligheten pa detta vis. Istéllet bor det i dessa fall goras en
distinktion mellan de bada landerna. Vad géller det framsta empiriska bidraget med
denna uppsats anser vi att det &r att vi visar pa att det inte som foretagsledare bara ar att
flytta Gver sundet och starta upp ett dotterbolag eller kdpa sig ett. Detta anser vi géller
oavsett vilken bransch som man befinner sig i. Det & mer an bara geografiska granser
som skiljer Sverige och Danmark &. Som svar pa den fraga som stélls i titeln om det
racker med en bro sa sager vi att det inte gor det. Kérnan i denna uppsats ar helt enkelt
att det inte bara & havet som skiljer oss &.
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Bilaga 1, Intervjumall chefer

1. Inledning

Vem & vi? Vad skavi gora?

Hur ska data anvéandas?

Anonymitet

Bakgrund om intervjupersonen och dennes nuvarande roll.
Hur skulle management/ledningen beskriva din roll?

2. Organisationens historia

Kan du berétta om organisationens bildande/uppkop?

Kan du berétta om eventuella problem nar du kom till foretaget?
Berétta om kriser och framgangar. Hur hanteras de?
Spér/forandringar efter dessai organisationen?

3. Intervjupersonen

Vilket var det forstaintrycket nér du borjade?
Vad & bra/daligt i organisationen?

Vilkatre saker skulle du vilja andra?

4. Org. Image

Beskriv organisationen med hjap av ett djur.
Beskriv organisationen med tre ord. Atmosfaren
Jamfor din organisation med andrai samma bransch.
Jamfor med bolaget i det andra landet.

5. Kulturinnehall och kulturuttryck

Vilken typ av méten har ni? Ar det som vi nérvarade pa typiskt?
Beskriv bel 6ningssystemet.

Vad tittas pa vid rekrytering?

Hur & relationen mellan olika avdelningar?

6. Beratta om féljande omraden:

L edar skap

Kan du beskriva en vanlig dag?

Far du feedback fran anstéllda?

Hur gér du vidare med feedback?

Leva som man l&ar och fullfoljaloften.
Konflikthantering.

Varfér & managern dansk/svensk?

Chefens tillganglighet, hur vill du beskriva den?
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Kommunikation
Hur informeras personal? Far allaall information, eller soker de upp den salv?

Bedlutsfattande, ansvar stagande, medbestammande
Hur upplever du organisationen/strukturen, hierarkin?
Medbestdmmande

Bedlutsvagar.

Kompetensutveckling

Kan du berétta om dina erfarenheter av att vara chef for svenskar respektive danskar?
Vad ér enligt dig typiskt svenskt och danskt?

Vad kénner du dig stolt 6ver nar det géller foretaget?

Ar du nojd med din arbetssituation?
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Bilaga 2, Intervjumall anstallda

1. Inledning

Vem & vi? Vad skavi gora?

Hur ska data anvéandas?

Anonymitet

Bakgrund om intervjuperson och nuvaranderoll.
Hur skulle management/ledningen beskriva din roll?

2. Organisationens historia
Berétta om kriser och framgangar. Hur hanteras de?
Spér/forandringar efter dessai organisationen?

3. Intervjupersonen

Vilket var det forstaintrycket nér du borjade?
Vad & bra/daligt i organisationen?

Vilkatre saker skulle du vilja andra?

4. Org. Image

Beskriv organisationen med hjap av ett djur.
Beskriv organisationen med tre ord. Atmosfaren
Jamfor din organisation med andrai samma bransch.

5. Kulturinnehall och kulturuttryck

Vilken typ av méten har ni? Ar det som vi nérvarade pa typiskt?
Beskriv bel 6ningssystemet.

Hur & relationen mellan olika avdelningar?

6. Beratta om féljande omraden:

L edar skap

Kan du beskriva en vanlig dag?

Far du feedback fran chef?

Hur gér du vidare med feedback?

Leva som man l&ar och fullfoljaloften.
Konflikthantering.

Varfér & managern dansk/svensk?

Chefens tillganglighet, hur vill du beskriva den?

Kommunikation
Hur informeras personal? Far allaall information, eller soker de upp den salv?
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Bedlutsfattande, ansvar stagande, medbestdammande
Hur upplever du organisationen/strukturen, hierarkin?
Medbestdmmande

Bedlutsvagar.

K ompetensutveckling

Vad kanner du dig stolt 6ver nér det géller foretaget?
Ar du nojd med din arbetssituation?
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Bilaga 3, Intervjumall Tone

1. Inledning

Vem & vi? Vad skavi gora?

Hur ska data anvéandas?

Anonymitet

Bakgrund och nuvarande roll.

Hur skulle management/ledningen beskriva din roll?

2. Organisationens historia

Kan du berétta om organisationens bildande/uppkop?

Kan du berétta om eventuella problem nar du kom till foretaget?
Berétta om kriser och framgangar. Hur hanteras de?
Spér/forandringar efter dessai organisationen?

3. Intervjupersonen

Vilket var det forstaintrycket nér du borjade?
Vad & bra/daligt i organisationen?

Vilkatre saker skulle du vilja andra?

4. Org. Image

Beskriv organisationen med hjap av ett djur.
Beskriv organisationen med tre ord. Atmosfaren
Jamfor din organisation med andrai samma bransch.
Jamfor med bolaget i det andra landet.

5. Kulturinnehall och kulturuttryck
Vilken typ av méten har ni?

Beskriv bel 6ningssystemet.

Vad tittas pa vid rekrytering?

Hur & relationen mellan olika avdelningar?

6. Beratta om féljande omraden:

L edar skap

Kan du beskriva en vanlig dag?

Far du feedback fran anstéllda?

Hur gér du vidare med feedback?

Leva som man l&ar och fullfoljaloften.
Konflikthantering.

Chefens tillganglighet, hur vill du beskriva den?



Kommunikation
Hur informeras personal ?
Far allaall information, eller soker de upp den galv?

Bedlutsfattande, ansvar stagande, medbestdammande
Hur upplever du organisationen/strukturen, hierarkin?
Medbestdmmande

Bedlutsvagar.

K ompetensutveckling

Kan du berétta om dina erfarenheter av att vara chef for svenskar respektive danskar?
Vad ér enligt dig typiskt svenskt och danskt?

Vad kénner du dig stolt 6ver nér det géller foretaget?

Ar du nojd med din arbetssituation?
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