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Sammanfattning

Uppsatsenstitel: Lika men inte identiska? En jamférande studie av
danska och svenska forsta linjechefer.

Amne/kurs: FEK 582 K andidatseminarium 10 poang

Forfattare: Anders Liljefors, Stefan Svensson

Handledare: Christine Blomaqvist, Carl Johan Asplund

Nyckelord: Sverige, Danmark, Forsta linjens chef, Ledarskap,
Interkul tur

Syfte: Syftet med denna uppsats & att undersbka vilka
skillnader eller likheter som finnsi ledarskapet mellan
danska och svenska nya forsta linjens chefer och
analysera utifran ett interkulturellt perspektiv, med
stod av olika ledarskapsteorier.

Metod: Detta kapitel innehdller uppgifter om hur vi har

Teoretiskt referensram:

Empiri:

Analys:

samlat in sekundarmaterial och pa vilket sétt vi har
gétt tillvaga i insamlandet av vart primarmaterial. Vi
har anvant oss av en deduktiv ansats i uppsatsarbetet.

Vi har i va uppsats anvant oss av Hofstedes
interkulturella teorier vilka vi knyter samman med
andra ledarskapsteorier. Dessa teorier har legat till
grund for vér analys och vart kunskapsbidrag.

Vér undersokning bestdr av 21 intervjuer med nya
forsta linjen chefer inom sex olika féretag i savé
Sverige som Danmark. Utover dessa intervjuer har vi
aven genomfort en medarbetarundersbkning av 113
medarbetare till de intervjuade cheferna.

Vi har i detta kapitel valt att lagga tyngdpunkten pa
att fokusera pa analysen utifran Geert Hofstedes
interkulturella teorier. Forst analyseras intervjuerna
med cheferna, darefter medarbetareundersokningen
och till sist vilka ledarskapsteorier som passar till
respektive dimension.

Kunskapsbidrag Ur var analys framkom det att svenska och danska
chefer & lika avseende sin ledarskapsutbvning, vi vill

dock papeka att dom &r lika men inte identiska.
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The purpose of this bachelor thesisis to investigate
if there are any differences between first level of
management in Denmark and Sweden from an
intercultural perspective.

In order to fulfill our thesis we have selected an
deductive approach. The empirical data, which we
have collected from a variety of interviews, will be
compared, analyzed and evaluated through our
chosen theories.

This chapter includes theories of cultural
dimensions and managment, which discuss the
specific problems surrounding our thesis.

In this chapter we present all our empirical material,
which we collected during 21 interviews with
managers located in Denmark and Sweden and 113
of their co-workers.

Our analysisis based on Geert Hofstede theories,
cultural dimensions.

Our study has shown that Danish and Swedish
managers are almost like-minded in an international
perspective, but isimportant too emphasizes that
there are not identical.
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Forord

Vi har nu natt slutet for vart uppsatsarbete. Det har varit bade intressant och
larorikt da vi har haft majlighet att fordjupa oss inom ett amnesomrade som &r
aktuellt for vara fortsatta yrkeskarriarer.

Denna uppsats hade inte varit méjlig att genomféra utan medverkan fran de
foretag som har stallt upp. Déarfor vill vi framforallt tacka alla de personer som har
tagit sig tid att svara pa vara fragor och alla de medarbetare ute pa foretagen som
har deltagit i var enkatundersokning.

Vi vill aven speciellt tacka Mette Olsen och Pia Munch for deras aktiva
deltagande i vart uppsatsarbete.

Vi vill tacka vara familjer och vanner som har statt ut med oss under denna tid.
Specidlt tack till lille Mattias som pa sitt eget sétt har visat att han haft viljan att
hjdlpaossi vart uppsatsarbete.

Sist men inte minst, vill vi framféra ett stort tack till vara handledare Christine
Blomqvist och Carl Johan Asplund som har bistdtt oss i vart arbete. Ni har
kontinuerligt hjalpt oss framdt och i svara stunder fatt oss att fatta de rétta
besluten. Utan Er hjalp hade den héar uppsatsen aldrig kunnat fullféljas.

Lund Mgj 2006

AndersLiljefors Stefan Svensson
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1. Inledning

| detta kapitel belyser vi for lasaren vilka problemomraden och vilken bakgrund
som har lett oss i vart arbete med uppsatsen. Varefter foljer var definition av
" forsta linjens chef” , vilket syfte vi har med uppsatsen samt de avgransningar vi
gjort betraffande studien.

1.1 Bakgrund

Den okade globaliseringen gor att dansk och svensk kultur i alt storre
utstrackning kommer att ndrma sig varandra i framtiden. Det ar darfor viktigt for
0ss att inse att det finns skillnader mellan landerna och att vi lar oss att forsta
dessa skillnader. | Sverige och Danmark arbetar foretag for att oka mangfalden
inom sina organisationer och pa sa sitt ocksd tka sina konkurrensfordelar och

dérigenom skapa konkurrensfordelar i forhallande till andra foretag.

Sverige och Danmark har historiskt séit altid varit ndra sammanbundna.
Geografiskt har Danmark och Sverige altid varit avskilda utav Oresund. Detta
forandrades den 1 juli 2000 d& Oresundsbron dppnades, och Sverige fick darmed

en direktlank till Danmark och resten av Europa.

Visionen med Oresundsbron &r att Oresundsregionen skall bli ett nytt europeiskt
kraftcentrum, och missionen & att dagligen bygga nya broar - ekonomiska,

kulturella och mentala broar i Oresundsregionen. (osb.oeresundsbron.dk)

Oresundsregionen bestdr av Skéne och Danmark oster om Stora Balt. Det bor

cirka 3,5 miljoner manniskor i regionen, fordelat pa en tredjedel i Skane och tva

tredjedelar i 6stra Danmark. (www.oresunddirekt.com)

Trenden att arbeta Over granserna Okar stadigt i regionen och i november 2005
pendlade cirka 9200 personer till sina jobb enbart éver Oresundsbron. Lagg dartill
de personer som dagligen pendlar med bad via Helsingborg - Helsingor.
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(osh.oeresundsbron.dk). Merparten av pendlarna bor i Skéne och arbetar i

K openhamnsomrédet. Antalet pendlare som dker den andra végen & liten. En
anledning till det stora antalet pendlare fran Sverige till Danmark tros vara
K dpenhamns hoga boendekostnader i kombination med den hogre I6nenivan i

Danmark.

Denna utveckling innebér att svenska och danska livsstilar och kulturer kommer
att integrerasi allt storre utstrackning. Det & darfor av betydelse att vi inser att det
finns kulturella skillnader och att vi l&r oss att acceptera dessa olikheter. Det &
dock viktigt att skilja pa vad som &r forutfattade meningar och vilka verkliga

skillnader som finns mellan varalander.

1.2 Problemformulering

Vi i Skandinavien har alt sedan vikingatiden varit intresserade av att gora afférer
med andra kulturer. Dock var vi i begynnelsen inte sa intresserade av att léra av
andra kulturer utan det var snarare en fréga om att genom vad uppna
underkastelse fran véra affarspartners sida. Hofstede, Trompenaars, Ohmae och
andra managementgurus skall nog vara glada att de & fodda under detta
arhundrade annars hade de nog blivit kdlhalade €ller i varsta fall varit ett huvud
kortare. Dagens sétt att gora internationella affarer sdg sin borjan under den
industriella revolutionens borjan. Multinationella foretag har under en langre tid
betraktat sig som globala aktorer. Men under det sista artiondet har alt fler och
allt mindre foretag paborjat en internationaliseringsprocess dar de exporterar varor
globalt och a@ven flyttar sin tillverkning utomlands. Denna utveckling har lett till
ett Okat intresse for att studera olika typer av ledarskapstilar. Vissa management
gurus som Hofstede (1991) och Trompenaar (1995) har den asikt som vi galva
delar, att det inte finns nagon enhetlig global ledarskapstil som &r béttre &n andra.
Man far istéllet anpassa ledarskapsstilen efter vilken kultur som finns i olika
lander runt om i varden. Det & som vi i gamla” Svedala’ sager, man far ta seden
dit man kommer och man fér tala med bonder pa bonders vis och med praster pa
préstersvis.
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Hofstede (1991) citerade Rudyard Kiplings berémda dikt som borjar med orden
"Ost & 6st och vast &r vast, och aldrig métas de tvd” som exempel pa vilka stora
kulturella skillnader det finns vid betraktandet av vilka olika ledarskapstilar som
ar bast lampat for olika lander. | vissa delar av véarlden finns det stora skillnader
mellan lander och i andra delar finns det betydligt farre skillnader. Skandinavien
a ett exempel pa ett omréde dar det finns sma kulturella skillnader mellan
landerna och dar man har gemensamma synsétt pa vilken ledarskapsstil som &r
lamplig. Aven om det & sma kulturella skillnader &r det viktigt att vara medveten
om att det finns skillnader.

Alvesson (1999) menar man att man ska hdllai minnet att svenskar och danskar
har mer gemensamt med varandra &n skillnader i jamforelse med andra regioner i
Europa och resten av vérlden. Men vid en narmare jdmforelse mellan enbart
Danmark och Sverige maste man tillsta att det dven finns vasentliga skillnader

mellan danskar och svenskar vilket tydligt avspeglar sig i ledarskapet.

Tollgerdt-Andersson (1996) namner att Skandinavien i jamforelse med manga
andra regioner &r relativt homogent och utifran detta har begreppet skandinaviskt
ledarskap myntats. Han menar att man "delvis’ kan tala om en nordisk
ledarskapstil utifran vissa beréringspunkter.

Dock menar managementkonsulten John Alexander (NFU-rapport, 2003) att det
inte finns ndgon speciell nordisk marknad och inte heller ndgot nordiskt |edarskap.
Inte heller Jonsson (1996) kom i sin studie fram till att det existerar ndgot nordiskt
ledarskap som kan anses vara homogent. Han menar dock att det finns vissa
variabler som i jamforelse med andra lander knyter samman Norden pa ett till

synes enhetligt sétt.

1.2.1 Forsta linjens chefer
Ekstedt/Jonsson (2001) & av asikten att det sker en stor féréndring av

arbetsinnehdllet for forsta linjens chefer, de som tidigare traditionellt kallades for
arbetsledare. Trenden &r att allt fler foretag gar mot alt plattare organisationer,

farre nivaer och darmed fler medarbetare och stérre ansvarsomrade for varje chef.
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Det & idag inte svart att hitta chefer som har uppemot 100 eller fler direkt
understélida medarbetare. Detta gor att forsta linjens chefer idag knappast kan
kallas for arbetsedare. Jobbet som utfors idag handlar om att Gverga fran
arbetsledning till personalledning och verksamhetsledning. Vi ser en klar tendens
att chefen som fackman inte fungerar pa det traditionella séttet utan att den rollen
nu har Overforts till medarbetarna. Trenden & att chefen har blivit chef och
speciaistrollen tillhér medarbetarna. Medarbetarna far allt storre befogenheter

inom sina omraden och chefensroll blir istéllet att stélla fragorna an att ge svar.

Chefsrollen medfér att man har olika roller att fylla, beroende pa vilket féretag
man arbetar inom. Det som forenar cheferna & att de har ansvaret for att
verksamheten "rullar p&’, de skall se till att de mal som faststallts av ledningen
sedan forverkligas genom faktiska handlingar (Richard 1997). Arbetsledarrollen
kan delas upp i tva delar, en ledarskaps del och en administrativ del. Utover detta
innebér chefskapet i regel att man har personal under sig och darmed ett ansvar
for dessa. (Svanberg 1985)

Som arbetsledare har man enligt Richard (1997) dubbla lojaliteter, dels mot den
hogre chefen och dels mot underordnade. Detta leder till att arbetsledaren oftast
hamnar i klam mellan de tva grupperna, da de bade forvantas vara lyhorda
gentemot medarbetarna och ta till vara deras behov, samtidigt som de skall vara
lojala mot de krav som ledningen stéller. De dubbla lojaliteterna & kanske den
framsta orsaken till att det ofta & pa denna niva som motsattningar av olika slag

visar sig.

1.2.2 Definition av begreppet ledarskap och management
Nér det géller definitionen av ledarskap och management-begreppet finns det en

del olika definitioner. Blake & Mouton (1985) beskriver ledarskap som att det har
att gora med att uppna resultat tillsammans med eller genom andra manniskor.
Kotter (1996) menar att leadership, som pa svenska benamns ledarskap, av sin
karaktar & forandringsorienterat. Ledarskap handlar om att formulera
Overgripande visioner och strategier samt att inspirera och motivera individer att
uppna strategiska mal genom att fatill stand positiva och betydande forandringar i
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en organisation. Ledarskap skiljer sig vasentligt fran management. Management
definieras pa svenska som den administrativa ledningen. Enligt Kotter handlar
management framforallt om budgetering och styrning for att uppna en effektivitet

i organisationen.

Vi & medvetna om att det finns skillnader i begreppen, men nar det galler
huruvida véra respondenter uppfattar skillnaderna, sa framkommer detta inte i
vara intervjuer. Vi har med anledning av detta inte belyst om vara respondenter
bedriver ledarskap eller administrativ ledning.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka vilka skillnader eller likheter som finns
i ledarskapet mellan danska och svenska nya férsta linjens chefer och analysera

utifran ett interkulturel It perspektiv, med stéd av olika ledarskapsteorier.

1.4 Avgransningar

Uppsatsen kommer att undersoka eventuella skillnader mellan ledarskapet for
danska respektive svenska nya forsta linjens chefer. Med definition "nya’ avser vi
de forsta linjens chefer som innehaft tjansten ifrégai max 3 ar, men i minst sex

manader.

Studien omfattar féretag som bedriver verksamhet och har kontor i bade Sverige
och Danmark. Studien omfattar sex foretag och koncerner. Dessa fOretag bedriver
verksamhet i Oresundsregionen. De danska foretagen & belagna i Kopenhamn
och Helsingdr och de svenska i Mamo respektive Helsingborg. Vi har valt att
begransa oss till detta geografiska omrade av flera skal. Det forsta &r att vi sédva
utgér ifrén omrédet, och efter Oresundsbrons tillkomst & omradet intressant ur ett

Integrationssyfte.

1.5 Malgrupp

Vé uppfattning & att uppsatsen i huvudsak vander sig till studenter vid
universitet i Danmark och Sverige. UtOver detta & var forhoppning att &ven
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danskar och svenskar som kommer i kontakt med den andra kulturen genom éatt de
jobbar eller har afféarskontakter kommer att ha nytta av den information som

framkommer ur den hér uppsatsen.

1.6 Disposition

Kapitel 1 Inledning
| detta kapitel belyser vi for |asaren vilka problemomrade och vilken
bakgrund som har lett in oss i vart arbete med uppsatsen. Varefter
var definition foljer av "forsta linjens chef”, och med vilket syfte vi
har med uppsatsen, samt de avgrénsningar vi gjort betréffande
studien.

Kapitel 2 Metod
Detta kapitel innehdller uppgifter om hur vi samlat in
sekundéarmaterial och pa vilket sétt vi har gétt tillvaga i insamlandet
av vart primarmaterial. Vi redovisar aven vilka forbehal vi har mot

anvanda metoder.

Kapitel 3 Teoretisk referensram
| detta kapitel presenterar vi vilka teorier vi valt att anvanda i vart
arbete. Den mest framtradande teorin & Geert Hofstedes
Interkulturella teori byggd pa en undersokning av IBM:s anstéllda
vérlden dver. Denna teori har vi valt att komplettera med andra
ledarskapsteorier som enligt var uppfattning stammer in pa gjorda
undersokningar av skandinaviskt |edarskap.

Kapitel 4 Empiri
| detta kapitel presenterar vi material fran vara tva undersokningar:
intervjuer med forsta linjens chefer och enké&undersbkning med
deras medarbetare. Kapitlet delas upp i tre delar, intervjuer,
enkatundersokning och till sist fragan om vad vara intervjupersoner
och personer som svarade pa enkétundersokning ansdg var likheter
och skillnader mellan danska och svenska chefer.

Kapitel 5 Analys
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Vi har detta kapitel valt att lagga tyngdpunkten pa att fokusera
andysen utifran Geert Hofstedes interkulturella teorier. Véara
andyser utg&r fran hans fyra dimensioner, maktdistans,
individualistisk/kollektivistisk, osakerhetsundvikande och
feministiskt/maskulint. Forst analyseras intervjuerna med cheferna,
darefter  medarbetareundersokningen  och  till  sist  vilka
ledarskapsteorier som passar till respektive dimension.
Kapitel 6 Kunskapsbidrag

| detta kapitel diskuterar vi de resultat som framkommit i var
undersokning avseende vilka skillnader eller likheter som finns i
ledarskapet mellan danska och svenska nya férsta linjens chefer. Vi

presenterar aven fordag till framtida forskning.
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2. Metod

Detta kapitel innehaller uppgifter om hur vi har samlat in sekundarmaterial och
pa vilket satt vi har gatt tillvaga i insamlandet av vart primarmaterial. Vi
redovisar aven vilka férbehall vi har mot anvanda metoder.

2.1 Undersokningens tillvagagangssatt

Véa utgangspunkt ar baserad pad véara tidigare antaganden om att det finns
skillnader mellan svenska och danska nya férsta linjens chefer. Vi har dels
undersokt med hjdlp av 21 semistrukturerade intervjuer gjorda med forsta linjens

chefer, och dels gjort en kvantitativ undersokning riktad till deras underordnade.

Fran borjan var var avsikt att endast undersoka foretag inom den finansiella
sektorn, med verksamheter pd bdda sidor om Oresund. P& grund av &g
svarsfrekvens andrade vi var inriktning till fyra branscher, det blev slutligen
finans-, el-, rederi- och hotellbranschen. Kontakterna med féretagen har skett
genom telefonsamtal eller epost. Vi informerade foretagen om syftet med
undersokningen, och att vi var intresserade att intervjua forsta linjen chefer med
maximalt tre ars erfarenhet av tjansten. Efter positiv kontakt har vi epostat ut saval
intervjufragor som enkéterna till cheferna. Detta i syftet att ge intervjupersonerna
mer tid att reflektera 6ver fragorna och att det skulle bli léttare att fa in fler
enkater. Nagon eller ndgra av foretagen och intervjupersonerna onskade att vara
anonyma, och da ansdg vi att alla foretagen skulle vara anonyma. | bilaga 4

redog0dr vi for hur kodningen &r utformad.
Undersokningen genomférdes med hjdp av intervjuer av 10 svenska och 11
danska forsta linjens chefer. Var ambition fran var frén borjan att fa en sa jamn

fordelning som mgjligt av danska respektive svenska respondenter.

Vara fdlforetag & i de flesta fall separerade sa till vida att svenskar i huvudsak
arbetar i Sverige och danskar i huvudsak arbetar i Danmark. Undantaget av de
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undersokta foretagen & de som har sin verksamhet i rederibranschen, dar det & en
mix av danskar och svenskar.

Storleken péa foretagen i undersokningen varierar kraftigt fran 200 till 10 000
angtdllda i landerna. Alla foretagen & lokaliserade i Oresundsregionen och de
intervjuade arbetar i omradet. Vi ar sdledes medvetna om att vi hade fétt uppleva
storre skillnader om vi valt att jamfora andra regioner i Sverige och Danmark med

varandra, exempelvis Norrland och Jylland.

Vi har genomfort 21 intervjuer vilket innebar att man skall vara forsiktigt med att
generalisera resultatet som framkommer av var undersokning. Det & darfor
viktigt att man forhaller sig kritisk till det resultat som vi redovisar.

2.2 Metodval

2.2.1 Deduktiv ansats
Det finns tva dternativa tillvagagangssitt som styr och formar den fortsatta

forskningsprocessen. Den ena strategin kallas deduktiv, vilket innebér att man gar
"fran teori till empiri”. Denna strategi utgdr fran generella principer inom teorin
for att darefter dra mer precisa synteser om enskilda foreteelser i empirin, &en
kallad " bevisféringens vag” . (Andersen, 1998)

2.2.2 Induktiv ansats
Alternativet till tidigare namnda strategi kallas induktiv ansats, vilket innebar att

man gar "fran empiri till teori”. Denna strategi innebédr att slutsatser dras ur de
sakforhdllanden som empirin ger, aven kallad " upptacktens vag” . (Andersen,
1998)

2.2.3 Abduktiv ansats

Man kan skapa en tredje strategi som & en kombination av de tva ovanstaende
metoderna, vilken bendmns som abduktiv. Denna metod innebédr att man har sin
utgangspunkt i empirisk fakta, men samtidigt avfardar man inte teoretiska delar.
(Johansson-Lindfors, 1993)
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2.2.4 Val av metod

Med anledning av att saSmmansattningen av var uppsatsgrupp har forandrats under
uppsatsarbetets gang, har vi varit tvungna att andra syfte och metod i var uppsats.
Vi har undersokt och ndrmat oss uppsatsens syfte med hjdp av artiklar och
befintlig litteratur, sdval dansk som svensk. Det insamlade materialet studerades
och bearbetades for att sedermera jamféras med var empiriska undersokning. Vi
har efter insamlingen av det empiriska materialet bestamt oss for att diskutera
detta utifran Geert Hofstedes teori inom kulturella skillnader och ledarskap. Detta
innebéar att vart angreppssétt bygger pa en deduktiv metod.

2.3 Datainsamlingsmetoder

2.3.1 Sekundart material
Vid framtagandet av var problemstallning har vi studerat befintligt publicerat

material, sA kallad sekundardata. Halvorsen (1992) siger att genom att redan vél
dokumenterad andrahandsdata kan man spara mycket tid. "Grundliga
litteraturstudier kan forhindra onodigt arbete” (Andersen, 1998). Alltsa var det en
god idé att anvanda sig av redan befintlig data. For att fa fram lamplig teori och
information inom framst ledarskapsomradet samt om kulturella sérdrag har vi
gjort omfattande sokningar pa bibliotek och Internet. Informationen ar framst
hamtad fran teoribocker, forskningsartiklar samt kandidat- och magisteruppsatser.
Merparten av anvand litteratur har vi funnit pa de olika universitetsbiblioteken i
Lund och Mamo stadsbibliotek. Vid informationsstkning pa Internet har vi
anvant oss av flertalet nyckelord, och da framst av ” Ledarskap”, ” Kulturella
skillnader” , ” chef”, ” svensk” och ” dansk” . Man skall &ven vara medveten om att
det insamlade sekundéra materialet kan ha insamlats i ett annat syfte — en annan
problemformulering &n den som vi vill belysa (Bryman & Bell, 2005). Vi hdler
darfor ett kritiskt forhallningssatt gentemot detta.
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2.3.2 Primardata
For att fordjupa véra kunskaper om var problemstallning har vi valt att samlain

data genom intervjuer och enkéater pa egen hand, sa kallade priméardata (Andersen,
1998). En anledning till detta & den begransade mangd publicerad data som finns
att tillga pa omrédet om nya forsta linjens chefer. De priméardata som samlats in
kommer fran sex fallforetag, som vi diskuterar i kapitel 2.1. Det har samlats in
genom intervjuer och enkéter. Vi har pa sa sétt fatt tillgang till materia som vi
inte kunnat finna bland tillganglig sekundérdata.

2.4 Intervjuer

N& man talar om olika datainsamlingsmetoder & det huvudsakligen skillnaden
mellan hur data & insamlat och hur det bearbetas (Andersen, 1998).
Tyngdpunkten ligger i att forsoka forsta respondenternas verklighet och hur de
tolkar densamma. (Bryman & Bell, 2005) Ett av de mer vanliga sétten ar att
forsoka uppna och anvanda sig av mindre strukturerade intervjuer. Genom att
anvanda sig av semistrukturerade intervjuer kan flexibiliteten tkai ens forskning.
| en kvalitativ undersokning & det majligt att andra fokus och inriktning pa
studien, vilket inte & maojligt i en kvantitativ studie Genom denna
forskningsstrategi gor man antagandet att teorin & skapad utifran insamlad data
och en f6ljd av studien, altsa en induktiv ansats. (Bryman & Bell, 2005)

2.4.1 Semistrukturerade intervjuer
Né& man skall gora en semistrukturerad intervju tar man till sin hjdp en

intervjuguide som beskriver de @&mnen som & intressanta att undersoka.
(Andersen, 1998) En intervjuguide bestdr oftast av olika val strukturerade teman
och i denna typ av intervju kan man l&t franga ordningsféljen och andra
ordningsfoljden pa fragorna. Beroende pa vilka svar man far pa fragorna kan man
lagga till fler foljdfrégor, vilket ger en vadigt flexibel intervjusession for alla
narvarande. (Bryman & Bell, 2005)
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2.4.2 Utformande av intervjuguide
Vi har i uppsatsen andrat var ansats fran abduktiv till deduktiv sedan vi utformade

intervjuguiden, och négra av fragorna kommer inte att anvandas av ossi empirin
och analysen. Den utformades utifran att respondenten skulle kunna ge oss sin
egen bild av hur denne uppfattar och agerar i sitt ledarskap (Bryman & Béll,
2005). Fran borjan valde vi att dela in intervjuguiden i sex olika kategorier som
fokuserar pa olika omraden. Under arbetets gang andrades forutséttningarna och

vi kommer inte att anvanda svaren paallafragornai var undersokning.

Omrédena & organisationen, intervjupersonen, ledarskap, kommunikation,
chefsrollen samt svenskt kontra danskt. Trots den valda ordningen var det utan
problem majligt for oss att andra ordningsféljden beroende pa respondentens svar.
Intervjumallen inleds med faktafrdgor om respondenten, sdvd generella som
specifika. En anledning till detta & att mjuka upp samtalet och skapa fortroende
mellan intervjuare och respondent (Andersen, 1998) och att med dessa fragor
placera in dennes svar i ett sammanhang (Bryman & Bell, 2005). | de resterande
kategorierna ges respondenten mojlighet att fritt utveckla sina tankar om

ledarskapet och den egna chefsrollen.

2.4.3 Genomfdrande av semistrukturerade intervjuer
Infor intervjuerna epostade vi ut var intervjuguide till foretagen. Detta for att

respondenterna skulle fa majlighet att forbereda sig infor intervjun. Det har visat
sig i efterhand att det endast var ett fétal av de intervjuade forsta linjens chefer

som hade tagit del av frégornainnan vi intervjuade dem.

Det visade sig ocksa att nagra av vara respondenter inte var nya pa sitt arbete som
chef. Vi bad dessa respondenter att utga ifran hur de uppfattade ledarskapet nar de
var nya som chefer. De flesta cheferna som intervjuades var dock nya enligt var
faststallda definition (kap 1.4).

Varjeintervju inleddes med en presentation av oss §dlva och syftet med intervjun.

Alla intervjuer genomférdes av tva personer, dar den ene stallde fragor och den

andre personen gjorde anteckningar. Efter varje avslutad intervju agnade vi cirka
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15 minuter &t att diskutera och kontrollera att vi fick med allt som sades. Detta var
extra viktigt de ganger vi hade fleraintervjuer efter varandra eftersom vi inte hade

tillgang till bandspelare och det fanns en risk att materialet skulle forvrangas.

Alla intervjufrégorna stélldes pa svenska @en om respondenten var av danskt
ursprung. Vid intervjuer gjorda av Pia Munch och Mette Olsen Gversattes fragorna
eller begreppen till danska nar respondenterna inte forstod eller ville fa négot
fortydligat.

For att kunna halla oss s objektiva och neutrala i intervjuerna som mgjligt var
intensionerna att alla intervjuer skulle avhallas pa en avskiljd plats och inte i
deltagarnas ordinarie arbetsrum, vilket dock intréffade vid de flesta gangerna. Vi
ville inte att respondenterna skulle bli stérda av medarbetare eller i det dagliga
arbetet. (Bryman & Bell, 2005) Véra intervjuer varade mellan 25 till 70 minuter.
Orsakerna till skillnaderna i intervjulangden var bland annat att vi tvingades
snabba pa intervjuerna da respondenterna inte hade tillrackligt med tid utan var
tvingade att ga aterga till arbetet (Bryman & Bell, 2005).

2.4.4 Metodforbehall - Intervjuer
Vi & va medvetna om att det finns en méangd omsténdigheter som kan hainverkat

pa undersokningens tillforlitlighet.

N&gra av forsta linjens chefer som vi intervjuade var inte nya pa tjansten och de
ombads darfor att svara utifran tiden da de var nya. Vi & medvetna om att det kan
finnas skillnad mellan de svar som lamnades till oss och de som skulle ha givits
nar de var nya. Alla intervjuer genomfordes av tva deltagare, och det fanns trots
detta en risk att vi kan ha missat nagot som respondenterna sagt eftersom vi inte
spelade in intervjuerna

Vidare har vi under intervjuerna forsokt att vara sa neutrala som majligt for att
inte paverka respondenten i nagon riktning. Enligt Jacobsen (2002) bor det g en
"skiljelinje mellan forskaren och det fenomen som understks’. Resultatet av var
undersokning skulle eventuellt ha sett annorlunda ut om vi anvént oss av andra
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fallforetag med andra forutséttningar. Vi intervjuade 21 chefer och detta ar ett
relativt litet antal intervjuer och det gar av denna anledning inte att generalisera

eller att dra forhastade slutsatser frén denna undersokning.

2.5 Enkatundersdkning

Till skillnad fran de tidigare namnda kvalitativa undersokningarna fokuserar
kvantitativa studier pa siffror istéllet for ord. For att mojliggora detta maste man
utforma sina undersokningar pa ett sddant sitt att det gér att koda om och
omvandla den fakta som insamlats till siffror for vidare statistisk analys (Bryman
& Béll, 2005). Den klassiska formen av kvantitativa métinstrumentet &r att
anvanda sig av frageformulér som har pa forhand redan givna svarsalternativ.
Metoden utgar fran att deltagarna kan pressa in sin uppfattning i de fastlagda
vamajligheterna. For att detta skall vara majligt kréver det att undersokaren har
vetskap om det fenomen som denne 6nskar undersoka och att fenomenet i sig &r
maojligt att strukturera. (Jacobsen, 2002) Inom denna forskningsstrategi hérleds en
hypotes utifran teorin for att darefter provas, vilket innebér att forhallandet mellan
teori och forskning & av det deduktiva slaget (Bryman & Bell, 2005).

2.5.1 Medarbetareundersékning
For att underbygga vara intervjuer har vi lamnat ut enkéter till vara respondenters

medarbetare. Vi insdg snabbt att vi inte skulle hinna med att intervjua
medarbetarna och da var det naturligt att anvanda enkéter som insamlingsmetod.
Detta & en bra metod som anvands for att samla in stérre mangder data. Med
denna metod kunde vi fa tillforlitlig information utan inblandning fran
intervjupersoner och de problem som detta medfor. Enk&ten kan ses som en
standardiserad intervju med klart definierade fragor och svar. Var ambition var att
lamna ut enkater efter att vi analyserat svaren fran intervjuerna for att sedan ge oss
stod i arbetet med intervjuerna men detta gick nu inte. Darfor var viktigt for oss
att ha en klar bild av vilken typ av fragor och vilken data man vill fa in fran
enkéten (Bryman, Bell, 1997).
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2.5.2 Utformande av medarbetareundersékning
Som vi sagt tidigare valde vi att genomféra en enkétstudie som riktades mot

intervjuade chefers medarbetare. For att uppna en sa hog reliabilitet som majligt,
ville vi att s& manga som mgjligt skulle svara pa enkéterna. Déarfor forsokte vi
skapa ett formular med frégor som inte avskréckte medarbetarna fran att
genomfora enkéten. Det var viktigt att skapa en enkdt med fragor av sadan
karaktér att man inte missforstér fragan och att svarsalternativen & klara och
tydliga. (Andersen, 1998) Det var viktigt att i mojligaste man minimera tiden det
tog att fyllai en enkat. Speciellt eftersom de i stor utstrackning skulle besvaras pa
arbetstid. Detta hade vi &tanke vid framtagandet av enkdten. Vi lamnade ut
enkéterna till vara respondenters medarbetare, négra fick dem mailade till sig och
andralamnades pa plats vid intervjutillfalet. Vi var inte nérvarande nar de fylldei
enkdterna och det var darfor av yttersta vikt att vara formuleringar var tydliga
(Bryman & Bell, 2005). | var strévan att gora enkéaten klar och tydlig utforde vi en
pilotenkét for att kontrollera om frégorna var begripliga. For att det inte skulle bli
nagra missforstand bland vara danska medarbetare dversattes enkéten till danska.

Alla fragor i enkédten & slutna fragor utformade som pastaenden, med undantag
for den sista som respondenterna maste ta stéllning till. Fragorna & uppstéllda
efter en sd kalad Likert-skala, som ger deltagaren mgjlighet att valja mellan fem
olika svarsalternativ: (Bryman & Bell, 2005)

1: Tar helt avstand fran

2: Tar delvis avstand fran

3: Varken instammer eller tar avstand fran
4: Instdmmer delvis

5: Instdmmer helt

Fran borjan var syftet med enkétstudien att ge en bild av hur medarbetarna
uppfattar sin chef i deras ledarskapsutévning, eftersom vi ville komplettera var
kvalitativa undersokning och fa en helhetsbild av cheferna. Men som vi namnde
tidigare i kapitel 2.2 metodval, har &ven syftet med enk&tstudien andrat innebdrd.
Vi har valt att anvanda medarbetarestudien for att oka vart analysunderlag

avseende Var teoretiska referensram.

22(95)



2.5.3 Genomfdrande av undersékningen
Vi har valt att |amna ut enkaterna pa ett antal olika sétt for att minska bortfallet.

Till de flestaldmnade vi ut enkéter direkt till medarbetarna, men hos vissa foretag
var det enklare att eposta ut medarbetareenkaten och |&ta deras chef distribuera ut
den till medarbetarna innan vi anlande for intervju av férsta linjecheferna. Trots
var ambition att fa ut enkaterna till s3 manga som majligt & vi medvetna om att
cheferna kan ha undvikit att ge ut enkéter till ndgon av deras medarbetare. En av
cheferna ville dessutom inte ge ut nagon enkét till sina medarbetare, med

motiveringen att denne inte varit chef mer an cirka &tta manader.

Vid tillfallen da vi galva kunde dela ut enkéten fick vi chansen att presentera oss
gélva och i vilket syfte vi gjorde undersokningen. Vi poangterade att det inte
handlade om deras relation med sin chef, utan en jamforelse mellan danska och
svenska chefer. Vi var val medvetna om att vissa av fragorna annars kunde tolkas

som rel ationsbaserade.

2.5.4 Atergivande av medarbetareundersokningen
Vi borjade med att skrivain insamlad datai Excel, och frén detta har vi exporterat

det till statistikprogrammet SPSS. Dom tva viktigaste matten man vill méta i ett
statistiskt material & genomsnittsmattet och spridningsmatt av populationen for
att pa s st kunna visa de viktigaste forhallandena (Korner & Wahlgren, 2002).
De fragor som vi vill mata med statistisk har vi berdknat medelvarde, median,
standardavvikelse och typvarde. Vi vill pa sa sétt se vilka skillnader som finns
mellan danska och svenska medarbetare, och om vi kunde sdkerstélla skillnaden
statistiskt. En kort beskrivning av termerna visas kortfattat nedan:

Medianen & observationen som kommer mitt i det statistiska materialet. Ar
populationen ett jamnt antal och mitten blir precis mellan till exempel 3 och 4 blir

vardet 3.5 (Korner & Wahlgren, 2002).

Medelvardet & det totala vardet dividerat med antalet medverkande i
undersokningen (Korner & Wahlgren, 2002).
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Typvérdet ar det som férekommer flest ganger i understkningen pa given fraga
(Kdrner & Wahlgren, 2002).

Standardavvikelsen & det man anvander for att visa spridningen i det statistiska
materialet (Koérner & Wahlgren, 2002).

D& vi inte avser att anvanda alla métten vill vi anda se om nagon av fragorna
starkt avviker frén medelvardet. D& &r det en fordel att testa alla métten. (Korner
& Wahlgren, 2002)”

2.5.5 Metodforbehall — medarbetareundersdkning
Var ambition har varit att alla medarbetare under chefen skulle fyllai enkéterna.

Vi tvingades dock inse att en del inte ville eller inte ansag sig ha tid att svara pa
enkdten. Man bor &en vara medveten om att en viss felkdlla kan tankas
forekomma angdende instruktionerna, det vill séga att de inte har framforts pa ratt
sétt eller g i sin helhet.

Under de tillfallen vi lamnat enkéterna till den intervjuade chefen for vidare
distribution till alla anstéllda under denne, kan vi inte med sdkerhet veta om alla
medarbetare har erbjudits att delta i undersokningen, eller om endast vissa har
valts ut. Om endast vissa har fatt delta i understkningen kan det ha blivit en
snedférdelning av resultatet. Vi tror ocksa att vi maste flagga for att man kanske
inte altid vagar saga sin &liga mening i sadana har enkéder. Om det &
respondentens chef som fordelar och/eller samlar in enk&dterna kan vissa av
deltagarna vara radda att forlora sin anonymitet. Detta kan paverka svaren
eftersom vissa av fragorna kan upplevas som kansliga. Risken finns ocksa att
cheferna helt sonika véjer att inte dterlamna de enkéter som &r allt for kritiska
mot denne, men detta upplever vi som hdgst osannolikt. Ett annat problem som
kan uppsta nar cheferna delat ut enkéterna ar att de inte har vidarebefordrat den
muntliga informationen som vi har givit dem, vilket gor att de inte forstar syftet

med undersokningen.
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En annan faktor &r att respondenterna inte forstar fragorna, men vi hoppas att vi
genom var pilotstudie har minimerat denna faktor. Y tterligare ett férhadllande som
skulle kunna paverka resultatet & att respondenterna svarar efter socia
onskvérdhet, att de helt enkelt svarar s som de tror att vi vill att de skall svara.
Vissa manniskor tenderar dven att inte vilja placera sina svar pa ett sétt som de
anser utmérkande, de vill ogéarna stéta sig med nagon och placerar darfér inte sina
svar i ytterkanterna. Ar man osiker placerar man istéllet garna svaren pa de

mittersta alternativen.

Slutligen finns det ocksa en risk att deltagarna helt enkelt inte last fragan eller
svarsalternativen rétt och darmed svarat pa ett felaktigt sétt, eller att de rakat ringa

infd svar

Vi & vd medvetna om att ala de ovannamnda faktorerna kan ha paverkat
resultatet och detta & nagot vi maste tamed i berékningarna nar vi analyserar vara

resultat.

2.6 Personlig referensram

Vi som skriver uppsatsen & skaningar bosatta i Mamo. Vi dskar réd polse och
danska wienerbrod, & positivt instéllda till danskarna eller réttare sagt danskorna
efter manga trevliga nétter i Kopenhamn. Vi har harigenom en allmant positivt
installning till hur vi generellt betraktar danskarna. Trots dessa referensramar har
vi forsokt att halla oss objektiva och neutrala till véra intervjupersoner i vara
tolkningar av deras svar. Men det & viktigt att vara medveten om att detta
mojligen kan paverka hur vi tolkar vart empiriska material. Dock & det omajligt
att sdga hur mycket detta paverkar eller om det Gverhuvudtaget har haft ndgon
betydelse. Av denna anledning vill vi informera dig som lésare om ett eventuel It
problem sa att ni 5av kritiskt granskar vart arbete utifran detta.
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3. Teoretisk referensram
| detta kapitel kommer vi att presentera vilka teorier vi valt att anvanda i vart

arbete. Den mest framtradande teorien ar Geert Hofstedes Interkulturella teori
byggd pa en undersokning av I1BM:s anstéllda vérlden 6ver. Denna teori har vi
valt att komplettera med andra ledarskapsteorier som enligt var uppfattning

stammer in pa gjorda undersokningar av skandinaviskt |edarskap.

3.1 Nationella kulturskillnader

| dutet av 1970-talet granskade Geert Hofstede denna idé i relation till hur
nationella kulturer paverkade IBM som vid den tiden var verksammai mer an 40
lander. Han gjorde jamforelser mellan de internationella dotterbolagen och fann
belaggg for at det fanns nationela kulturskillnader inom IBM:s
organisationskultur.  Vid analysen upptickte Hofstede ocksa att de
attitydskillnader som cheferna for IBM:s internationella dotterbolag gav uttryck
for kunde forklaras med hjélp av fyra dimensioner, som han kallade maktdistans,
kollektivism gentemot individualism, kvinnlighet gentemot manlighet och
osaker hetsundvikande. (Hatch 2002).

Vi presenterar nedan dessa dimensioner som vi finner intressanta for var

undersokning.

3.1.1 Kulturdimensionen maktdistans
Hofstedes (1991) maktdistans beskriver i vilken omfattning de mindre kraftfulla

medlemmarna av institutioner och foretag inom ett land foérvantar sig eller
accepterar att makt fordelas ojamlikt. | lander dér medarbetare inte & sarskilt
rédda och chefer inte vanligtvis & auktoritéra foredrar anstéllda en konsulterande
ledningsstilen. | 1ander pa den motsatta sidan maktdistansskalan, dér anstéllda ofta
& rédda for och oense med sina chefer och dér chefer & auktoritéra, & det mindre

troligt att de anstdllda foredrar en konsulterande chef. Vidare informerar oss
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maktdistanspoang om beroendeforhdllandena i ett land. | lander med I&g
maktdistans & medarbetarnas beroende av cheferna begransat och man foredrar
konsultation, dvs. Omsesidigt beroende mellan chef och underordnad. Den
kanslomassiga distansen dem emellan &r relativt liten, medarbetare kan ganska | étt
ndrma sig och saga emot sina chefer. | lander med stor maktdistans & de
underordnade oerhort beroende av sina chefer. | dessa fall & det kansloméssiga
avstandet stort mellan medarbetare och deras chef, och det & inte sannolikt att

medarbetare tar direkt kontakt med eller séger emot sina chefer.

Studerar vi maktdistansvérdena for Sverige och Danmark ser vi att Sverige far 31
och Danmark far 18. Ser vi pa det ur ett internationellt perspektiv ligger bade
Sverige och Danmark 1agt i maktdistansvarden. Hofstede menar att man maste
anpassa ledarskapet utefter vilken maktdistans som rader i respektive land. |
lander med 1aga maktdistansvarden och dér den anstéllde inte & sarskilt radd for

sina chefer foredrar man konsulterande ledningsstilar.

3.1.2 Kulturdimensionen individualism gentemot kollektivism
Hofstedes (1991) Individualism beskriver samhdllen déar banden mellan

individerna & l6sa. Var och en férvantas skota sig gav och sina nédrmaste i
familjen. Kollektivism, som &r individualismens motsats, kdnnetecknar samhallen
dar manniskor fran fodelsen och framét integreras i starka, val sammanhdina
grupper, som under hela livet fortsétter att skydda gruppmediemmarna. | de flesta
kollektivistiska kulturer betraktas en direkt konfrontation med en annan person
som grov och oonskad. Ordet ng anvénds sdllan, att sdga ne & att skapa en
konfrontation. ”Du har kanske rétt” och "vi skall tanka pa saken” & exempel pa
artiga sétt att avvisa en begaran. | individualistiska samhéllen & andra sidan &r det
en dygd att vara uppriktig. Att sdga sanningen om hur man kanner sig & en
egenskap for en arlig och uppriktig person. Konfrontationer uppfattas som sundai
vissa lagen. Uttryck av &sikter som gar stick i stév med andras kan uppfattas som
att de ledar till en hogre sanning. | kollektivistiska samhdllen & personliga
relationer viktigare an uppgiften och bor uppréttas forst. | individualistiska
samhdllen & uppgiften viktigare an ala personliga relationer. Ser man pa
relationen mellan arbetsgivare och anstélld s betraktas forhdlandet i ett
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individuaistiskt samhélle som ett affarsméssigt, noga utraknat forhdllande i en
arbetsmarknad dar flitighet leder till hogre I6n och déar ddliga arbetsprestationer
leder till avsked. | en individualistisk kultur forvantas anstéllda personer agera i
enlighet med deras egna intressen och arbetet skall organiseras sa att det egna och
arbetsgivarens intresse 6verensstammer.

Studerar vi vérdena for individualism/kollektivism avseende Sverige och
Danmark ser vi att Sverige f& 71 och Danmark far 74. Tittar vi ur ett
internationellt perspektiv ser vi att bade Sverige och Danmark ligger
forhallandevis hogt avseende individualismpoang.

3.1.3 Kulturdimensionen feminint/maskulint
Hofstede (1991) Feminint/maskulint. Maskulinitet praglar samhéllen i vilka

konsrollerna & tydligt askilda. Man forvantas vara tuffa och inriktade mot
materiell framgang medan kvinnor forvantas vara mer anspraksl6sa, émma eller
mjuka och engagerade av livets kvalitet. Femininet préglar samhéllen i vilka
konsrollerna Gverlappar varandra. B&de méan och kvinnor forvantas vara
anspréksl6sa, 6mma eller mjuka och inriktade pa livets kvalitet. | feminina lander
som Holland, Sverige och Danmark l6ser man helst konflikter med hjdlp av
kompromisser och férhandlingar. Pa vilket sétt detta férhandlingsarbete dger rum
skiljer sig dock fran land till land. Maskulina och feminina samhéllen skapar sina
egna typer av ledare. Den maskuline chefen & beslutsam och aggressiv, han &r
ensam bedlutsfattare och soker fakta snarare an att han & gruppdiskussions ledare.
| feminina kultur & chefen mindre synlig, intuitiv snarare 8n beslutsam och van
vid att soka samstammighet. Det finns ett tydligt forhdllande mellan maskulinitet
och dlder. Med Okande dlder avtar maskuliniteten och vi far Okade feminina
varderingar. Nér vi blir ddre far vi ocksa ett 6kat engagemang och intresse for

socialafragor.
Vid betraktandet av maskulinitetspoang ser vi att Sverige far 5 och Danmark féar

16. Tittar vi i ett internationellt perspektiv ser vi att bade Sverige och Danmark
ligger 1agt i maskulinitetspoang.

28(95)



3.1.4 Osakerhetsundvikande
Hofstedes (1991) Osaker hetsundvikande beskriver i hur hog grad medlemmarna i

en kultur kanner sig hotade i osékra eller ok&nda situationer. Denna kénsla
uttrycks genom nervos stress och ett behov av férutsdgbarhet, av skrivna och
oskrivnaregler. | lander med hogt osakerhetsundvikande finns det manga formella
och oskrivna lagar som styr arbetsgivarnas och anstélldas réattigheter och plikter. |
lander med mycket svagt osékerhetsundvikande finns det en kandoméssig radsla
for formellaregler. Regler faststélls bara ndr det &r absolut nodvandigt. Manniskor
i sddana lander &r stolta dver att de kan l6sa problem utan formella regler. Pa
arbetsplatserna leder osdkerhetsundvikandet som angslighetskomponent till
mérkbara skillnader mellan léander med starkt  respektive  svagt
osakerhetsundvikande. | 1ander med starkt osékerhetsundvikande tycker folk om
att jobba hart, eller gillar &minstone att alltid vara upptagna. Livsféringen ar
bradskande och tid & pengar. | lander med svagt osakerhetsundvikande kan
manniskor arbeta mycket hart om det verkligen behtvs, men de drivs inte av en
inre lust av standig aktivitet. De tycker om att slappna av och ta det lugnt. Vi |ater
tiden styra oss till viss del, men den & inte ndgot som man standigt maste

overvaka, vi l&ter ossinte bli slav under klockan.

Vid betraktandet av hur man kommunicerar pa arbetsplatser i lander med hdga
poang i osakerhetsundvikande finns det en tendens till att man vill undvika
"tvetydigheter”, man vill ha chefer som lamnar exakta svar till sina medarbetare
samt att arbetsinstruktioner skall vara mycket detaljerade.

Nar vi betraktar osdkerhetsundvikandepoangen ser vi att Sverige f& 29 och
Danmark far 23. Tittar vi i ett internationellt perspektiv ser vi att bade Sverige och
Danmark ligger |agt i osdkerhetsundvikande.

3.2 Ledarskap

Det finns sakert lika manga definitioner pa ledarskap som det finns ledare. En av
de intervjuade cheferna beskrev ledarskap som " Det & att fa saker och ting gjort
och helst fa personalen att kdnna sig delaktiga i detta” (E14, sv). En annan
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betydligt mer erkand definition pa ledarskap &r Blake & Mouton (1985) som anser
att ledarskap &r att uppna resultat tillsammans med eller genom andra manniskor.

Bruzelius & Skarvad (2004) namner att ledarskap handlar om att fa saker och ting

utréttade genom andra utan att behdvatillgripatvang.

Blake & Mouton (1985) tar upp det som uppfattas som ledarskapets dilemma.
Ledaren & ansvarig for att levereraresultat i forhdllande till uppsatta mal, men det
& bara genom medarbetarnas arbetsinsats som malen kan uppnas. Ingen ledare
kan uppna uppsattama enbart genom egen insats.

3.2.1 Ledarskapsteorier
Genom intervjuer med olika skandinaviska chefer har det framkommit att det

rader vissa skillnader mellan skandinaviska chefer nar det géller synen pa
ledningsfilosofi. Svenska chefer anser att det viktigaste for ett framgangsrikt
ledarskap &r att formulera ma och styra verksamheten via dem. De anser &ven att
det & viktigt att tycka om méanniskor och att bry sig om dem. Man ska lyssna pa
sina medarbetare, bygga ett lednings team, vara &rlig sa att medarbetarna kan
kanna fortroende for sina chefer, samt skapa engagemang sa att medarbetarna tar
ett storre ansvar. Merparten av de danska cheferna framholl att det viktigaste i
deras ledningsfilosofi & att motivera medarbetarna genom att ge dem ansvar. De
vill sétta individen i centrum och uppmuntra dem att gava ta ansvar. Vissa
betonade vikten av samarbete och Oppenhet for att nd acceptabla och faststallda
mdl for verksamheten. Danskarna menade att cheferna maste fokusera och
tydliggéra malen. Andra aspekter som var viktiga & att uppmuntra till nya idéer.
(Tollgerdt-Andersson 1996)

Resultaten visar att det mellan svensk och dansk ledningsfilosofi tycks vara
tydliga skillnader inom vissa omréden samtidigt som dessa inte skall Gverbetonas.
Det finns aen en hel del gemensamma vérderingar som framkom av
understkningen. Detta gor att vi har nedan har valt att fokusera oss pa foljande
ledarskaps teorier som vi tycker & beskrivande for bade danska och svenska
chefers séit att |eda sina medarbetare.

30(95)



3.2.2 Visionart ledarskap
Bruzelius & Skérvad (2004) skriver att det ofta & ledaren som formulerar och

lyfter fram visionerna. Visionen skall uttrycka en Onskad inriktning och
omfattning och den bor vara gripbar och engagerande samtidigt som den &r ndbar.
Det & viktigt att ledaren personifierar visionen och lever och agerar i enlighet
med denna. For att en vision skall ska kunna forverkligas kravs det att den blir ett
uttryck for en kollektiv ambition dvs. att de anstélida tar till sig visionen, vill bli

delaktiga och uppfylla denna.

Senge (1995) utvecklar aven han det visiondra ledarskapet genom att beskriva det
som att det & formagan att skapa gemensamma ma. N&r det finns en stark
gemensam vision utvecklas manniskor, inte for att ndgon siger a dem att gora
saker utan for att de géava vill. Det géller att skapa visioner om framtiden som
kanns engagerande och dnskvérda och som anstéllda vill bli en del av. Visionen
formar en gemensam identitet och utgor en viktig besténdsdel fér manniskors
fortroende for varandra. Utan visioner & det svart att upprétthdlla engagemang
under en langre tid. Vidare menar Senge (1995) att de gemensamma visionerna
utvecklas ur medarbetarnas personliga visioner och att foretag skall uppmuntra
individuella visioner och integrera dessa i formulerandet av de gemensamma
visionerna. Nar anstédllda & engagerade i en vision vill de gélva férverkliga
visionen genom att arbeta aktivt och delta i férandringar for att forverkliga

visionen.

3.2.3 Coachande ledarskap
Bruzelius & Skéarvad (2004) beskriver coachande som det ledarskap som ofta

utdvas inom idrotten och kallar aven begreppet for stodjande ledarskap. Uppgiften
for coachen &r att tréna och motivera de anstéllda sa att de utfor sina prestationer
och uppndr de uppsatta malen. Coachen maste ha férstaelse for sina medarbetare
och se till att de pa ett javstandigt och engagerat sétt & motiverade for de
uppgifter som de skall genomféra. Coachen &r diskuterande och delegerande. De
anstéllda & va medvetna om hur de skall genomfdra sina arbetsuppgifter. For

coachen gdller det att se till att de & motiverade. Vidare maste coachen vara
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omvérldsorienterad samtidigt som han & lyhord for foréndringar i den egna
organisationen. Viktiga egenskaper hos ledaren & formagan att kommunicera,

lyssna och vara mottaglig for idéer och synpunkter fran medarbetarna.

Birkinshaw & Crainer (2002) ser att det har skett en forandring under de senaste
tio é&en avseende va&a ledarskapsforebilder. Under 1980-talet var
ledarskapsforebilderna karismatiska visiondrer sasom Jack Welch och Lee
lacocca. P& 1980-talet var managementgurus av asikten att ledare skiljer sig fran
chefer genom att ifrégasitta status quo. Ledarna anger riktning, motiverar och
foregar med gott exempel. Under 1990-talet har en ny typ av ledarskap vuxit fram
som bygger pa mjukare egenskaper, som formagan att lyssna, samférstand och
kandlighet. Forfattarna havdar att det finns ett specifikt svenskt ledarskap. Den
svenska ledarskapsmodellen erbjuder ett nytt perspektiv pd management och
ledarskap, dar de framhdller, " Svennis’, Sven-Goran Eriksson som forebild. Man
skall tro pa och respektera formagan hos ala som arbetar med en. Det &
framforalt tre egenskaper som framtréder nd&r man anayserar ”Svennis’
ledarskap. Det forsta &r att ha kanslan for att kunna kénna av olika situationer och
vara medveten om situationen. Det andra &r att vara &kta och sann mot sig gav
och det tredje & skapa identifikation med laget, att betrakta vérlden med deras
ogon. Hofstede (1991) beskriver pa ett liknande sétt detta beteende utifran att
medarbetare forvantar sig bli konsulterande innan man beslutar om négot
samtidigt som man accepterar att det i suténdan & chefen som anda fattar de

avgorande besluten.
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Kapitel 4. Empiri

| detta kapitel presenterar vi material fran vara tva undersokningar, intervjuer
med forsta linjechefer och enkatunder sokningen med deras medarbetare. Kapitlet
delas upp i tre delar: intervjuer, enkétundersokning och till sist fragan om vad
vara intervjupersoner ansag var likheter och skillnader mellan danska och

svenska chefer.

4.1 Intervjuer

Nedan foljer forst en presentation av de chefer som deltagit i undersokningen. Vi
har | detta avsnitt valt att @en presentera deras allménna uppfattning om
ledarskap. Vi presenterar undersokningen efter Hofstedes fyra kulturdimensioner
maktdistans, kollektivism gentemot individualism, kvinnlighet gentemot manlighet
och osakerhetsundvikande. Slutligen redogér vi for chefernas synpunkter om

svenskar respektive danskar i allméanhet.

4.1.1 Intervjupersoner
De intervjuade forsta linjen cheferna har varit anstéllda inom foretaget mellan 1

och 34 &, de flesta har dock anstéllts inom de senaste fem aren. Vi hade som mal
att endast intervjua nya forsta linjens chefer. Detta kunde vi inte uppna utan
intervjuade aven personer med langre erfarenhet av chefskap an tre ar. Det var da
fyra stycken som foll utanfor ramarna. Av vara intervjupersoner var det sex
stycken som hade arbetat pa bada sidor om sundet och hade erfarenheter att arbeta
med bade danskar och svenskar

Vi har valt att inte anvanda oss av genusperspektivet, men det kan vara intressant

att veta att det var fjorton man och gju kvinnor som varit med i undersokningen.
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Kapitel 4.2 Medarbetareundersdkning

Totalt tillfrdgades 138 medarbetare till vara intervjuade chefer. Det var 110
personer som svarade korrekt, tre fick vi utelamna eftersom de inte svarade pa
béda sidorna av enkéten. En chef (B3) med tre medarbetare ansdg sig varit chef
altfor kort tid, cirka 8 manader, och ville darfor inte lamna ut ndgra av vara
enkéter till medarbetarna. Fran tva av vara falforetag har vi inte fatt in nagra
enkéter. Fran det ena foretaget har vi inte fatt tillbaks de 11 enkater som vi |amnat
ut fran ndgon av cheferna (D7 och D8). Vi har genom telefonsamtal och mail
forsokt fa dem att |amnain enkaterna till oss, men detta har inte hjalpt. Aven fran
C5 har vi inte fatt nagon av de utlamnade enkéterna. Vi har inte fatt nagon
forklaring fran nagot av fallforetagen om varfor deras enkéter uteblivit. Av vara
resterande intervjupersoner har endast ett fétal av deras medarbetare avsagt sig
mojligheten att gora var enké. Dom har inte gett oss nagon direkt forklaring till
varfor de inte lamnat in sina enkéter, utom fran dem som sa att de inte ville géra
enkéaten.

| var enkatunderstkning var det 63 kvinnor och 50 mén som svarade pa frégorna.
Utav dessa var 44 personer danskar och 69 personer svenskar. Det var 62 personer
som hade en dansk som chef och 50 personer som hade en svensk som chef. En

person lamnade inte ut vilken nationalitet dennes chef har.

Vi har genomfort en analys av vart enkdmaterial som baseras pa Hofstedes
teorier. Syftet med analysen & att jamfora vara resultat med de resultat som
Hofstede fétt fram i sinatidigare undersokningar. De dimensioner som vi valde att
under soka var maktdistans, kollektivism gentemot individualism, kvinnlighet

gentemot manlighet samt osaker hetsundvikande.

Vi har valt att anvanda en forenklad berékningsformel, se bilaga 6, for att med
hjap av genomsnittet av olika antal fragor ur enk&ten berdkna skillnaderna i de
fyra olika dimensionerna. D& vi inte har anvant oss av Hofstedes fragor i enkaten
till vara intervjupersoners medarbetare, har vi forsokt efterlikna dessa utifran
teorin om varje dimension. For att kunna relatera varje fraga till vardeskalan som
Hofstede anvant har vissa av fragorna blivit inverterade for att pa sa sétt passain i

vardeskalan. For att exemplifiera detta & fraga 4 " Jag kanner att jag har inflytande
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over min arbetssituation” under Maktdistans inverterad for att hogt genomsnitt pa
dennafragarelaterastill ett 1agt varde i maktdistansindex.

Kapitel 4.3 Maktdistans

Hofstedes (1991) Maktdistans kan kortfattat beskrivas med i hur hog grad de
mindre kraftfulla medlemmarna i institutioner och féretag inom ett land foérvantar
sig eller accepterar att makt fordelas ojamlikt. | lander déar anstéllda inte ar sarskilt
radda och chefer inte ofta & autokratiska eller patriarkaliska foredrar anstéllda en
konsulterande ledningsstil. | |ander pa den motsatta sidan av maktdistansskalan,
dar anstéllda ofta & radda for och oense med sina chefer, och chefer &r
autokratiska och patriarkiska, & det mindre troligt att de anstédlda foredrar en

konsulterande chef.

Kapitel 4.3.1 Chefsintervjuer enligt maktdistans
| det hér avsnittet undersoker vi hur respondenterna agerar i sin chefsroll avseende

maktdistansdimensionen. Vi studerar fragor som berdr maktforhalandet mellan
chefer och anstéllda. Vi betraktar frégor som berér kommunikationen mellan

chefer och anstallda samt hur de uppfattar auktoritetsforhallandet dem emellan.

For att undersoka maktdistans som dimension, valdes féljande fragor ut fran var

intervjumall:

» Tror du dinamedarbetare vagar sdga sin mening till dig?

» Kandinaanstdldaifragasétta dig?

« Ar det naturligt for dig att ifrgasitta din chef om du upplever att denne
har fel?

* Anser du att dina medarbetare &r jamlika med dig?

e Anser du att man skall visarespekt for auktoriteter?
Vér forsta observation &r att det & liten distans i arbetsforhdllandet mellan véra

intervjupersoner och dess medarbetare. Detta paverkar deras relation i bade arbete

och privatliv. Vara intervjupersoner och da speciellt vara danska intervjupersoner
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menar att trots att det inte & nagon storre distans mellan dem och medarbetarna,
bor man hai dtanke vem det & som leder gruppen. De svenska intervjupersonerna
menade daremot att de maste finnas klara riktlinjer och mal i medarbetarnas

arbetsuppgifter.

Bade danska och svenska chefer ansdg att deras medarbetare kan ifragasétta dem.
Men de danska cheferna reserverade sig och papekade att det fortfarande & de
som tar beslut i gruppen. Alla de intervjuade har angett att de har en god relation
till sina medarbetare och de ser det som en gélvklarhet att medarbetarna skall
kunna saga sin mening och att de vagar ifragasétta dem.

Pa fragan om chefen betraktar sina medarbetare som jamlika finns dar i stort st
ingen skillnad mellan Sverige och Danmark. Bade svenska och danska chefer &r
av. meningen att man skall visa respekt for auktoriteter, inte i form utav
underkastelse utan i form av 6dmjukhet. Vidare var en klar majoritet av bade

svenskarna och danskarna eniga om att man ska betrakta sina medarbetare med

respekt.

De flesta intervjupersonerna upplevde sig ha en god relation till den egna chefen,
men det var tva som var inte delade denna uppfattning utan ansdg sig ha en
anstrangd relation till sin chef. Detta var E12 och F20. Det & endast E12 som inte
ans3g sig kunna ifrégasatta den egna chefen. Det var dock inte alla som upplevde
att det hjélpte att ifrégasitta sin chef eftersom denne @nda inte hade for avsikt att
andra ndgot av sina beslut. Vi kunde méarka en viss skillnad i attityden genom att
svenska intervjupersoners chefer lyssnade mer och tog till sig av kritiken och
verkstéllde forandringar i besluten. Vi ska har klargora for hur ett antal danska
intervjupersoner uttryckte sig:

" Ja, om jag tycker det ar ett felaktigt bedut, fast jag tror inte han
andrar det.” (C5, dk)

Alla chefer, b&de danska och svenska, har svarat att de har en bra relation med
sina medarbetare. De ser det som en gédlvklarhet och arbetar aktivt for att
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uppmuntra medarbetare till att sdga sin mening. Cheferna uppfattning &r att det ar
naturligt att ifragasitta deras agerande.

" Ja, utifran att jag & chef, men det far inte bli sa stor att de inte vagar siga
sitt.” (C5, dk)

” Sund respekt, men allt kan ifragasittas’ (B 4, sv)

" Ja, men &ven mot allaandrai organisationen” (A 2, sv)

Kapitel 4.3.2 Medarbetareundersdkning enligt maktdistans
For att undersdka maktdistans som dimension, valdes féljande fragor ut ur var

enkatundersokning:

4. Jag kanner att jag har inflytande 6ver min arbetssituation

12. Min chef &r auktoritér

15. Jag kan ifragasdtta min chef

17. Jag blir tillfrégad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas
21. Jag betraktar min chef och oss medarbetare som jamlika
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Tabell 4.1: Fraga 4: "Jag kanner att jag har inflytande éver min arbetssituation”

Vi observerade en skillnad i fraga 4 " Jag kanner att jag har inflytande Gver min
arbetssituation” mellan de som instémmer helt i att ha ett inflytande pa sitt arbete.
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Av danskarna var det 18 % som instammer helt i att de har inflytande, medan det
endast var 6 % av svenskarna. Genomsnittet for danskar & 3.51 jamfort med
svenskarnas 3.08 och det finns inga avvikelser i median och i deras typvarden.

Standardavvikelsen &r 1&g for bada nationaliteterna.
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Tabell 4.2: frdga 12 "Min chef ar auktoritar”

| fraga 12 "Min chef & auktoritar” & det 70 % av bade danska och svenska
respondenter som tar avstand fran eller inte instammer att deras chef ar auktoritar.
Betraktar vi det daremot hur det sig ut ifran ”chefsperspektivet” var det stor
skillnad. 45 % av respondenterna under danska chefer tar helt eller delvis avstand
fran att deras chef & auktoritéar medan 28 % av respondenterna under svenska
chefer & av samma asikt. Det vanligaste vardet & "Varken instammer eller tar
avstand fran” i bada landerna. Detta antyder att manga ar osikra pa sin chefs
auktoritet. Genomsnittet for bada |anderna ar 18gt, med 2.93 for danskar och 2.79

for svenskar och med 3 som median och typvérde.
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Tabell 4.3:, frdga 15 "Jag kan ifrdgasatta min chef”

| fréga 15 " Jag kan ifrégasétta min chef” var det en liten skillnad mellan danskar
och svenskar. 50 % av danskarna instéammer med att de kan ifrégasétta sin chef
medan 56 % av svenskarna anser att de kan ifragasitta sin chef. N&r det géller
genomsnittet ar svenskarnas nagot hogre med 3.52 mot danskarnas 3.35.
Danskarnas standardavvikelse & betydligt hogre och spridningen & jamn over

hela skalan medan svenskarna har 83 % som & markerade "varken ele” eller
hogre.
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Tabell 4.4: frdga 17. Jag blir tillfrdgad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas

| bade Danmark och Sverige anser medarbetarna att de séllan blir tillfrdgade innan
beslut tas. Enligt fraga 17 "Jag blir tillfragad innan beslut som rér mig/min
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avdelning fattas” &r det endast 32 % av bade danskar och svenskar som instammer
med att chefen tillfrégar sina medarbetare innan beslut tas. Genomsnittet i bada
populationerna & 2.7, men spridningen & stor och jamn 6ver hela skalan. Det

tyder pa oenighet hos populationen i denna fraga.
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Tabell 4.5: Frdga 21 "Jag betraktar min chef och oss medarbetare som jamlika”

| fraga 21 "Jag betraktar min chef och oss medarbetare som jamlika’ & bade
danska och svenska medarbetare Gverens om att deras chefer & jamlika med sina
medarbetare. Genomsnittet for danskar & 3.11 medan svenskars & 3.30 med

ganska stor spridning i svaren fran bada |andernas medarbetare.

Kapitel 4.4 Individualistisk/ Kollektivistisk

Hofstedes (1991) Individualism handlar om samhélen i vilka banden mellan
individerna & l6sa. Var och en férvantas skéta sig galv och sina nérmaste i
familjen. Kollektivism, som &r individualismens motsats, kdnnetecknar samhallen
i vilka manniskor fran fodseln och framét integreras i starka, val sammanhalina
grupper. Dessa grupper fortsatter under personens livstid att skydda honom eller
henne i gengdld fér en obetingad lojalitet. | de flesta kollektivistiska kulturer

anses en direkt konfrontation med en annan person som grov och odnskad.

40(95)



Kapitel 4.4.1 Chefsintervjuer enligt Individualistisk/
Kollektivistisk

| detta avsnitt undersoker vi hur respondenterna agerar i sin chefsroll avseende
individuaistisk/kollektivistisk dimension. Vi studerar frdgor som beror
beslutstagande och hur beslut forankras i en organisation. Andra betraktelser vi
gor & frégan om lojalitet mellan chef och medarbetare samt hur man ser pa arbete

och privatliv.

For att undersdka individualistisk/kollektivistisk som dimension, valdes foljande

fragor fran véar intervjumall:

» Hur forankras och formedlas beslut inom organi sationen?

« Ar det viktigt med samstammighet i gruppen vid beslutstagande?

e Vem & du oftast lojal mot i en konfliktsituation din chef eller dina
medarbetare?

* Anser du att man klart skall skiljamellan arbete och privatliv?

Nar det géller strategisk information fran foretags edningen och hur den férmedias
ner till intervjupersoners avdelningar, skots dettai princip pa liknande sétt i bada
landerna. | de flesta foéretagen sker det vid stérre moten med flera avdelningar
narvarande. For beslut som ror den egna avdelningen &r svenskar mer intresserade
av att diskutera fram ett gemensamt beslut och att konsensus skall finnas i
gruppen. Intervjupersonerna i samtliga fallforetag arbetar néra sina medarbetare
och skoter den mesta kommunikationen pa daglig basis. Vi har dock upptéckt att
de svenska intervjupersonerna har moéten oftare med sina medarbetare dn deras
danska motsvarighet. Vad som kommit fram av fragorna runt kommunikationen
mellan véra intervjupersoner och deras chefer & att dom arbetar oftast nara

varandrai badalanderna.

Nar vi tittar pa chefernasinstalining till om man skall skilja pa arbete och privatliv
var skillnaden liten mellan landerna. Néastan ala svarade att man skall skilja pa
privatliv och arbete. Vi kunde tyda att det i en av branscherna var sa att de

anstéllda och cheferna umgicksi storre utstrackning.
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"Vissa saker gar i bada rollerna, men jag tycker att man skall respektera att
alahar ett privatliv’ (D8. sv)

" Ja, det & inte bra att blanda arbetsliv och privatliv’ (E17, dk)

"Vi umgas bade i arbetet och privat” (E12, sv)

Manga av respondenterna uppfattar sina arbetsplatser som fria fran konflikter och
ser det inte som nagot storre problem i dagsléget. De flesta respondenterna var
ense om att det var lojala mot sin chef och/eller foretaget i en konfliktsituation
mellan chef och medarbetare. Man betonade att man var lojal mot foretaget, inte
mot sin ndrmaste chef, eftersom konflikterna oftast uppkommer efter nya beslut
som inte & populdra hos medarbetarna och att deras chefer egentligen endast &
budbérare av besluten.

"Man fér aldrig prata skit om sin chef infor sina medarbetare, & man oense

med sin chef skall man ta upp dettai enrum” (D2, sv)

"Jag & tvungen att folja chefernas beslut. Daremot &ar det inte sagt att jag
altid & enig med dessa, men jag gor som de sager. Jag ifrégasitter dock det
som mina chefer sager” (E5 Sv)

Kapitel 4.4.2 Medarbetareundersdkning enligt
Individualistisk/Kollektivistisk

For att undersoka kollektivism gentemot individualism som dimension, valdes
foljande frégor ut ur var enk&t undersokning.

13. Jag vagar saga min mening till min chef

14. Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att sdga sin mening

15. Jag kan ifrégasitta min chef

16. Jag &r inte radd for att ta en konflikt pad min arbetsplats

42(95)



30 Fraga 13

Tar helt

25 - u avstand
Tar delvis
20 - u avstand

|| Varken eller

Instammer
Delvis

15

Antal

Instammer
helt

10

Dansk svensk

Min nationalitet

Tabell 4.6: fraga 13 "Jag vagar sdga min mening till min chef”

Nar vi betraktar fraga 13 " Jag vagar saga min mening till min chef” var 80 % av
danska och svenska respondenter helt eller delvis Gverens om att de kan séga sin
mening till sin chef. Danskars genomsnitt & 4.35 mot svenskars pa 4.18, badas
genomsnitt & hoga och typvardet & 5. Spridningen for bada landernas

standardavvikelse &r 1aga. Vi kan konstatera att bada |andernas medarbetare vagar
s&ga sin mening.
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Tabell 4.7: frdga 14 "Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att sdga sin mening”

Enligt fraga 14 "Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att siga sin mening”
menar medarbetarna att deras chefer aktivt uppmuntrar dem till att sdga sin
mening. 56 % av danskarna och 51 %av svenskarna instdmmer i detta. Ser man
till typvérdet skiljer det sig mellan landerna dér danskar har typvéarde 5 mot
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svenskarnas 3. Spridningen hos bada populationerna & relativt hog och detta
antyder att typvéardets skillnad inte har s stor betydel se.
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Tabell 4.8: fraga 15 "Jag kan ifrgasatta min chef”

| fréga 15 " Jag kan ifrégasadtta min chef” var det liten skillnad mellan danskar och
svenskar. 50 % av danskarna och 56 % av svenskarna instdmmer i att de kan
ifrégasitta sin chef. Nér det géller deras genomsnitt & svenskars nagot hégre med
3.52 mot danskarnas 3.35. Danskarnas standardavvikelse ar betydligt hdgre och
spridningen & jamn over hela skalan medan svenskarna har 83 % som &

markerade "varken eller” eller hdgre.
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Tabell 4.9: frhga 16 "Jag &r inte radd for att en konflikt p& min arbetsplats”
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| frdga 16 "Jag & inte radd for att en konflikt pd min arbetsplats’ var vara
respondenter eniga. 64 % av hela populationen instdmde helt eller delvis och de
ansag sig inte vara radda for en konflikt pa arbetet. Genomsnittet for danskar var
nagot hdgre @n Sveriges med 3.88 jamfort med 3.78 for Sverige. Danska typvéardet
lag pa 5 mot svenskars 4, vilket kan ha betydelse da deras standardavvikelse &r

o

lag.

Kapitel 4.5 Feminint/maskulint

Hofstede( 1991) Feminint/ maskulint. Maskulinitet praglar samhdllen i vilka de
sociala konsrollerna ar tydligt atskilda; man forutses vara sjavbildande, tuffa och
inriktade mot materiell framgang; kvinnor forutsétts vara mer anspraksl6sa, 6mma
eller mjuka och engagerade av livets kvalitet. Femininet préglar samhéllen i vilka
de sociala konsrollerna 6verlappar varandra. Bade man och kvinnor forutsétts vara
anspraksl6sa, 6mma eller mjuka och inriktade pa livets kvalitet. | feminina lander
som Holland, Sverige och Danmark foredrar man att |6sa konflikter med hjélp av

kompromisser och férhandlingar.

Kapitel 4.5.1 Chefsintervjuer enligt Feminint/ maskulint
Nar det géler fragan om Feminint/maskulint & det framforallt fragor som ror

forhdllandet mellan chefer och de anstéllda som vi har valt att studera. Hur
hanteras en konfliktsituation pa arbetsplatsen och pa vilket sétt 16ser chefen den
uppkomna situationen? Slutligen betraktar vi hur chefen agerar i situationer dar
medarbetare & sjuka eller foraldralediga. Syftet med frégorna ar att askadliggora
chefens forhadllande avseende relationerna till de anstéllda utifran ett feminint
respektive maskulint beteende.

De fragor somvi har stallt inom detta omradet &r:

* Hur vill du definiera en konfliktsituation?
e Hur l6ser du konflikter pa din avdelning?

» Diskuterar du personliga problem med dina medarbetare?
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« Hur stéller du dig till forddraledighet, sukdom, vard av sukt barn? (d v s
& det ett problem om nagon vill vara t ex forddraledig, & det va sett

Inom organi sationen?)

Fragan om hur man definierar en konflikt, var inte helt tydlig for alla respondenter
och de valde d& att inte svara pa fragan. De som svarade var ense om att en
konflikt & néar tva eller fler personer brékar, och att man i grupp eller enskilt
anvander diskussion som hjadpmedel for att losa konflikten. Manga av
respondenterna uppfattade sina arbetsplatser som fria fran konflikter och ser det
inte som nagot storre problem i dagslaget. De flesta av respondenterna var ense
om att de var lojala mot sin chef och/eller foretaget i en konfliktsituation mellan
chef och medarbetare. Det fanns i stort sett inga skillnader mellan svenska och

danska chefer avseende konflikthantering.

"Man far aldrig prata skit om sin chef infér sina medarbetare, & man oense
med sin chef skall man ta upp dettai enrum” (D2, sv)

Konfliktlésning forsoker vi 16sa genom diskussioner i grupp eler enskilt

beroende pa problemens art” (B4, sv)

" Jag loser konflikter genom samtal och det inte att |6sa gér jag vidare till
min chef” (F18, dk)

Det var ingen stOrre skillnad mellan danskar och svenskar i hanteringen av
konflikter pa arbetsplatsen. Bade svenskar och danskar hanterade problemen
genom diskussioner med bertrda parter. Det fanns dock en skillnad i slutfasen.
Danska chefer menade att kom man inte till konsensus i fragan & det denne som
maste ta bed ut.

Pa fragan om chefen diskuterar personliga problem med medarbetarna kom det ett

positivt svar fran bade danska och svenska chefer under forutsdttningen att
initiativet kom ifrén de anstéllda.
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" Om de vill prata om det, men jag diskuterar inte egna problem med
mina anstallda.” (F21, sv)

Pa fragan om forddraledighet, sukdom och vard av sukt barn var man ense att
man foljer vad lagar och foreskrifter sdger. Flertalet av de danska respondenterna
var av asikten att man till och med gick langre i fragan om vard av sjukt barn, och
hade en mer liberal syn an vad lagen sager. | denna fraga & det storre skillnader
mellan landerna lagstiftning, dar danska medarbetare endast far ta en dags
gukledigt, medan det for svenska réknas som normal sukdom. Det var flertalet
som hade sympatier for danska smabarnsforaldrar bland sina medarbetare. Det
framkom &ven negativa kommentarer om att stanna hemma for sjukdom fran tva
av véara respondenter. Detta sags inte med blida 6gon inom foretagen, och for att

inte peka ut dem sa vi namner inte vilka det var.

” Inga problem, vi foljer reglerna, men jag upplever det som svart for de som
har smabarn i och med att vi i Danmark inte har sa generésa regler nar det
gdler vard av §ukt barn” (F17, dk)

" Jag & positiv till forddraledighet, ndgra av mina manliga medarbetare har
varit hemma med sina barn langre an vad som lagen sager. De har sedan
kommit tillbaks med langtan till arbetet och ett nytt perspektiv palivet” (B4,

sv)

Kapitel 4.5.2 Medarbetareundersdkning enligt Feminint/
maskulint

For att undersotka kvinnlighet gentemot manlighet som dimension, valdes foljande

fragor ut ur var enkét undersokning.

17. Jag blir tillfrégad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas
18. Min chef tar hansyn till de anstéllda nér beslut skall fattas

22. Jag kan diskutera personliga problem med min chef

23. Min chef tar hansyn till att jag har personliga problem
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Tabell 4.10: frdga 17. "Jag blir tillfrdgad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas”

| bade Danmark och Sverige anser medarbetarna att de séllan blir tillfragade innan
beslut tas. Enligt fraga 17 "Jag blir tillfrdgad innan beslut som rér mig/min
avdelning fattas” &r det endast 32 % av bade danskar och svenskar som instammer
i att chefen tillfragar sina medarbetare innan det tar ett beslut. Genomsnittet i bada
populationerna & 2.7, men spridningen & stor och jdmn over hela skalan. Det
tyder pa oenighet i populationen i dennafraga.
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Tabell 4.11: frAga 18. Min chef tar hansyn till de anstallda nar beslut skall fattas

Fraga 18 "Min chef tar hansyn till de anstéllda nar beslut skall fattas” visar pa sma
skillnader mellan landerna. 49 % av de danska medarbetarna instdmmer att deras

48(95)



chefer tar hansyn till dem vid beslut. Detta skall jamforas med 42 % for svenska

medarbetare. Nér det géllet genomsnitten ar det nagot hogre for danskar, 3.26 mot
svenskars 3.06.
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Tabell 4.12: frhga 22. Jag kan diskutera personliga problem med min chef

Vi kan inte se ndgon skillnad i hur landernas chefer hanterar fragor dar personliga
problem diskuteras atminstone inte efter hur man svarat pa fraga 22. "Jag kan
diskutera personliga problem med min chef”. Genomsnittet for danskarna var 3.14
och for svenskarna & 3.23, men standardavvikelsen for bada dessa vérden &
ganska hoga och ingen egentlig skillnad kan urskiljas.
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Tabell 4.13: frdga23. Min chef tar hansyn till att jag har personliga problem
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| likhet med fréga 22 kommer vi till samma konklusion for fraga 23 "Min chef tar
hansyn till att jag har personliga problem” Vi kan inte se ndgra skillnader mellan
landernas chefers dtaganden i fragan. Om vi ser pa genomsnittet & det 3.56 for
danskar medan det for svenskar & 3.36, men aven hér & standardavvikelsen for
hog for att ndgon slutsats skall kunna goras.

Kapitel 4.7 Osékerhetsundvikande

Hofstede (1991) Osakerhetsundvikande definieras i hur hdg grad medlemmarna i
en kultur kénner sig hotade av osékra eller okanda situationer. Denna kansla
uttrycks bland annat genom nervos stress och ett behov av forutségbarhet, ett
behov av skrivna och oskrivna regler. | samhdlen med hogt
osakerhetsundvikande finns det manga formella och oskrivna lagar som styr
arbetsgivarnas och anstélldas réttigheter och plikter. 1 samhallen med mycket
svagt osdkerhetsundvikande verkar det finnas en kandoméssig radsla for formella
regler. Regler faststélls bara nar det & absolut nodvandigt. Manniskor i sadana

samhallen &r stolta Gver att de kan |6sa manga problem utan formellaregler.

Kapitel 4.7.1 Chefsintervjuer enligt Osdkerhetsundvikande
Nar det gdler osikerhetsundvikandet sd & det framforallt frégor som ror

kommunikationen mellan chefen och de anstéllda som vi har valt att studera.
Vidare studerar vi frégan som berdr vilken stil cheferna vill att de skall vara pa

arbetsplatsen.
De fragor somvi har stéllt for att behandla omradet ar:

o Feedback till och frén chefen. hur informeras/informerar denne?
* Feedback till medarbetarna, hur informeras dessa?

« Vilken til vill du skall réda pa arbetsplatsen?
| vara intervjupersoners kontakter med sina chefer fann vi inga skillnader mellan
danskar och svenskars sétt att kommunicera. Bade svenska och danska foretag har

|6pande formella méten mellan chefer och de anstéllda. Tidshorisonten mellan
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motena varierar dock mellan de olika foretagen. Vi fick till svar att méten holls
fran ndgon gang i veckan upp till endast en gang i manaden. Nér det gélde hur
den formella informationen spreds utanfér formella méten skedde detta framfor
alt via epost. Avseende de informella kontakterna mellan cheferna och de
anstallda forekom dessa kontakter regelbundet bade néar det géllde svenska chefer
och danska chefer. Nér det gdler instélningen till hur de vill att stilen pa deras
arbetsplats skall vara fanns det ingen skillnad mellan danska och svenska chefer.
De var 6verens om att de vill haen informell stil pa vér arbetsplats. Det var endast

tvachefer, en dansk och en svensk, som hade en avvikande mening.

” Kommunikationen med min chef sker en gang per méanad for uppféljning...
med mina medarbetare en gang individuellt en gang per manad, samt

informellt varje dag vid luncher och raster.” (D8,sv)

" Jag tréffar min chef tva ganger i veckan och jag hdller gélv ett gruppmotei
veckan med mina medarbetare.... och jag hdller altid min dorr 6ppen for
mina medarbetare” (B3, dk)

" Foretaget har klarariktlinjer som vi skall ga efter. Saker skall vara pa plats.
Regler skall foljas’ (E11, dk)

"Vi vet var plats som &r vanligt i branschen” (E14, sv)

Kapitel 4.7.2 Medarbetareundersdkning enligt
Oséakerhetsundvikande
For att understka osdkerhetsundvikande som dimension, valdes foljande fragor ut

ur var enkét undersokning.

5. Jag foredrar v definierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer

7. Jag kanner att min chef uppskattar och tillvaratar min kompetens
15. Jag kan ifragasatta min chef

16. Jag &r inte rédd for att ta en konflikt pa min arbetsplats
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Tabell 4.14: fraga’5 “ Jag foredrar véldefinierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer.

| fréga 5 “Jag foredrar valdefinierade arbetsuppgifter med klara riktlinjer” var det
81 % av danskarna som helt eler delvis var intresserade av vadefinierade

arbetsuppgifter, medan 58 % av svenskarna var av samma uppfattning. Typvéardet
var 5 for danskar och 4 for svenskar.
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Tabell 4.15: Fraga 7 "Jag kanner att min chef uppskattar och tar tillvaratar min kompetens”

| frAga 7 " Jag kanner att min chef uppskattar och tar tillvaratar min kompetens’,
var det 68 % av de danska respondenternas chefer som tog tillvara pa deras
kompetens i jamforelse med 57 % av de svenska respondenternas chefer.

Betraktar vi det ur " chefsperspektivet”, skillnaden mellan de som arbetar under en
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dansk respektive svensk chef, instammer 62 % helt eller delvisi att bade danska
och svenska chefer tar tillvara pa deras kompetens.
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Tabell 4.16: frdga 15 "Jag kan ifrdgasatta min chef”

| fréga 15 " Jag kan ifrégasadtta min chef” var det liten skillnad mellan danskar och
svenskar. 50 % av danskarna instamde i att de kan ifragasétta sin chef medan 56
% av svenskarna instamde. Né&r det géller deras genomsnitt & svenskars nagot
hogre med 3.52 mot danskars 3.35. Danskarnas standardavvikelse & betydligt
hogre och spridningen & jamn over hela skalan medan svenskar har 83 % som &r

markerade "varken eller” eller hdgre.

30 Fraga 16
Tar helt
25 - avstand
Tar delvis
avstand
20 -
= Varken eller
— Instdmmer
g 157 delvis
Instdammer
10 — helt
0 T T
Dansk Svensk

Min nationalitet

Tabell 4.17: frhga 16 "Jag &r inte radd for att en konflikt p& min arbetsplats”
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Fréga 16 "Jag &r inte radd for att en konflikt p& min arbetsplats’. Aven i denna
fraga & vara respondenter eniga. 64 % av hela populationen instamde helt eller
delvis och ansdg sig inte vara radda for en konflikt pa arbetet. Genomsnittet for
Danmark & nagot hogre an Sveriges med 3.88 jamfort med 3.78 for Sverige.
Danska typvarde pa 5 mot svenskars 4 kan ha betydelse da deras
standardavvikelse &r 1g.

Kapitel 4.6 Chefernas reflektioner pa ledarskap

| det har avsnittet har vi for avsikt att undersoka hur ledarskapet utévas, om det
anses viktigt och i safall varfor. Vi vill &ven studera vilka egenskaper de uppfattar
som viktigast for en chef och om de eventuellt har nagon forebild i sitt ledarskap.
Vi har tittat pa hur foretagens vision och foretagskultur uppfattas av
intervjupersonerna och om detta spelar nagon roll for hur personen agerar i sitt
ledarskap. Vi vill dessutom undersbka om respondenterna anser sig ha de
befogenheter som det 6nskvarda |edarskapet kréver.

De frégor vi har stéllt for att behandla omradet ar:

* Vad ar ledarskap for dig?
¢ Har du nagon |edar skapsforebild?
* Vilka &r de viktigaste egenskaperna for en chef?
Varfor &r just dessa sa viktiga?
+ Jobbar du utifran foretagets vision i ditt ledarskap?
* Vilken roll har foretagskulturen for ditt |edarskap?
» Har dutillrackligt med befogenheter och handlingsfrihet for att ta ansvar
for din verksamhet?

Bade svenska och danska chefer ansag enligt undersokningen att det huvudsakliga
syftet med ledarskapet var att fa de anstéllda att utrétta ett arbete och stréva mot

de av foretaget uppsatta malen.

" Ansvar for att medarbetarna ndr foretagets mal pa basta satt.” (F18,
dk)
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" Det &r jag som skall ga forst och visa de 6vriga vagen.” (C5, dk)

” N& malen genom att fa medarbetarna med sig pa taget.” (D7, dk)

" Jag ger demtydliga ramar och riktlinjer.” (B4, sv)

Om inte ala medarbetarna uppfattar malen som tydliga kan det enligt flera
respondenter ledatill ineffektivitet eller misslyckande i arbetet.

" Ge klara besked till medarbetarna, som de kan f6lja, det skapar ett
effektivt arbete.” (B3, dk)

" Hur ska de kunna veta vad de skall géra ominte jag har varit tydlig i
minaorder.” (E11, dk)

Nér det gallde chefernas syn pa foretagets vision och hur va dessa visioner &
forankrade i foretagen varierade resultaten nagot. Dock framkom det inga storre
skillnader mellan danska och svenska chefer. Saval svenskar som danskar har
speciellt betonat mjuka attribut sdsom samarbete, coachning, teamwork,

lyhérdhet, att motivera, 6msesidig respekt och vikten av att entusiasmera.

" Nej, pa grund av att jag inte vet vilka foretagets visioner ar, jobbar

jag utifran egna mal och visioner.” (F21, sv)
" Det finns ingen tydlig vision i féretaget nar det galler ledarskap,
man inriktar sig pa kundfokusering och nischar sig utifran

forutsattningar dar kontoret ligger.” (B4, sv)

" Ja, jag jobbar efter en vision, men inom vart foretag kallas det
istallet vardegrund” (C6, sv)

"Visionerna ar ledorden i mitt ledarskap.” (B3, dk)
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" Det kan jag inte s&ga till 100 %. Foretaget har andrat sin vision ett
flertal ganger och jag vet inte riktigt vilken det & som géller nu.”
(F17, dansk)

" Ja, vi arbetar med olika nyckelord som genomsyrar organisationen.”
(D7, dk)

Att vara lyhord och kunna kommunicera med sina anstéllda ansags genomgaende
vara bland de viktigaste egenskaperna for chef. Genom en god kommunikation
med sina anstéllda kan man snabbt férhindra och eventuellt férebygga manga av

de problem som annars kan uppsta.

"Det géller att ha klara riktlinjer och stéandig kommunikation, da
minskar risken for missforstand och délig arbetsmoral.” (A2, sv)

Flera av cheferna poangterar att man som ledare maste lyssna och visa de
anstéllda respekt annars tréttnar de och motivationen gar férlorad. De menar
vidare att man skall vara en forebild och beméta sina medarbetare pa ett sadant

sétt som man sjdv vill bli bematt pa.
" ... man vet aldrig hur saker andras i framtiden men om man har
behandlat folk val s kommer de att behandla dig val, man skall gora

sig fortjant av respekt.” (F17, dk)

” Man skall vara en forebild och beméta sina medarbetare pa det sétt
man galv vill bli bemdtt av en chef.” (A1, dk)

” Man skall som chef ha stora 6éron men liten mun.” (C6, sv)
Flertalet respondenter saval danskar som svenskar har valt att betona vikten av

samarbete, teamwork och coachning, vilket enligt de flesta bottnar i det néara

samarbetet de har med medarbetarna.
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" Ledarskap bygger pa coachning... det &r representativt for den
svenska delen av foretaget.” (B4, sv)

” Teamwork ar A och O vi maste ha ett bra arbetsklimat nér vi arbetar
sa nara somvi gor.” (E12, dk)

” Samarbete ar ett maste inom vart omrade, alla drabbas om vi inte

kommer 6verens.” (E9, dk)

De flesta av respondenterna sa att de inte ser sig galva som chef utan mer som
coach eller lagspelare.

" Jag ser inte mig galv som chef, utan mer som en coach for personer
med speciella kunskaper.” (D7, dk)

" Jag vet egentligen inte om man kan kalla mig for chef, jag gor
samma jobb som de andra, enda skillnaden &r att jag ocksa skall se
till att de jobbar.” (E10, dk)

" ... arbetar mer som en radgivande coach och det galler att inspirera

och ge stdd, men att &ven ha en piska beredd om sa behovs.” (D8, sv)

Nar det gdlde fragan om de hade nagon ledarskapsforebild var det fa av de
danska cheferna som éverhuvudtaget hade en ledarskapsforebild. De som hade det
sag oftast en tidigare hogre chef som forebild.

" ... ta det basta fran varldarna och forsoka skapa en véal fungerande
mix av detta.” (F18, dk)

" ...Jag ser hur andra l6ser problem och tar till 1&rdom nér jag anser

att andra gor nagot pa ett bra sétt - jag lar av andra.” (F19, dk)

En av de danska respondenterna som inte hade nagon forebild levde istéllet efter
devisen:
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" Se alltid folk i 6gonen — ocksa om de ligger ner.” ” De du moter pa

vagen upp moter du aven pa vagen ner.” (E11, dk)

Nér svenskarna ombads beskriva vem de eventuellt hade som férebild, var det
betydlig fler som hade forebilder. Kanda foretagsledare som Jan Carlzon och
Ingvar Kamprad som ndmndes, men framférallt var det kanda idrottsledare som

kom patal sa som Bengt Johansson, Hans Chrunak och Svennis.
" Svennis och Bengt Johanson &r ett bra exempel pa hur man kan na
framgang genom demokrati och forslag. Man kommer inte langt om

man kor styva linan.” (E13, sv)

" En kombination av Hans Chrunak och Bengt (Bengan) Johansson.”
(C6, sv)

Flera av de intervjuade cheferna hade svart att definiera ordet foretagskultur och

de hade svart att bedoma om det fanns inom det egna foretaget och om det darmed

var ndgot man arbetar utifran.

" Jag vet inte vad foretagskultur innebar.” (F21, sv)
Men vid en narmare férklaring av begreppet medgav flera respondenter att det
rader ndgon form av foretagskultur inom foretagen, men att den ibland kan vara
svart att sitta fingret pa det. Och &ven om en sadan forekom sa paverkade den inte

deras ledarskap namnvart.

" Det ar en annan kultur i Danmark, ingen uttalad foretagskultur, men
en” NN-anda” .” (C5, dk)

" Qart att formulera det, men den finns.” (E13, sv)

" Ingen som paverkar mitt arbetei allafall.” (A2, sv)
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" Kulturen & mindre viktig for oss, det finns andra avdelningar dar
subkulturer kan ha stor betydelse, typ inom trading. Dér finns manga

krokodiler och psykopater somtéanker pa sig galva.” (D8, sv)

" Kulturen &r ens liv. Vi har mycket |ang genomsnitts anstallningstid
inom avdelningen, man stannar kvar. Det &r ett tecken pa en bra
arbetsplats.” (E9, dk)

" Kulturen styr oss sa till vida att alla linjer ar klara, du vet vilket
dansgolv du skall dansa pa.” (E16, sv)

De flesta chefernai undersokningen ansag sig hatillréckligt med befogenheter.
Det hade rétt att anstélla personal till den egna avdelningen, men inte rétt att
avskeda dem. Detta skéttes istéllet av hogre personalansvariga chefer.

" Pa vissa omraden har jag tillrackligt men pa andra inte. Jag har ratt
att anstélla personal, men jag kan inte personligen sparka folk, da
maste jag kontakta hogre chef. Det &r inte jag som bestammer
|6nerna, utan vi gar enligt de avtal som &r tecknade med facket.”
(F17, dk)

" Ja, bortsett fran att jag inte har majlighet att avskeda medarbetare.”
(A2, dk)

Endast fyra av vara respondenter ansdg sig ha rétt att avskeda personal och de har
allavarit danskar.

" Absolut jag kan bade anstdlla och sparka personal, jag har fullt
mandat.” (C5, dk)

" Ja, jag har tillrackligt med befogenheter paallaplan.” (A1, dk)

59(95)



"Ja, det kanner jag att jag har. Jag kanner att jag har stéd fran
ledningen och tar fullt ansvar for alla mina handlingar. Har rétt att
bade anstélla och avskeda personal.” (F18, dk)

" Ja, jag har befogenhet att anstélla och sparka personal omjag
finner det nédvandigt.” (E9, dk)

Avseende chefernas befogenheter s finns det skillnader mellan danska och
svenska chefer. De danska cheferna ansdg till skillnad mot de svenska att de i
storre utstrackning hade tillréckligt, eller delvis tillrackligt med befogenheter for
det dnskade ledarskapet.

Kapitel 4.7 Allmanna karaktarsdrag hos danskar och

svenskar

4.7.1 Chefsintervjuer
Nar vi borjade vart arbete utgick vi bland annat fran vara egna forutfattade

meningar om danskar och svenskars beteenden och chefskap. Vi byggde pa med
at léasa doktorsavhandlingar och rapporter (Ramboll Management , 2005)
relevanta for amnet. Detta for att se om det fanns ndgon skillnad mellan danskar
och svenskar. | dutet av véra intervjuer stdllde vi sdledes fragor om vilka

forutfattade meningar danskar respektive svenskar hade om varandra

De frégor som vi har stéllt for att behandla omradet &r:

* Vad &r de generella skillnaderna mellan svenskar och danskar i allméanhet?
¢ Finns det ndgon skillnad mellan den svenska och danska kulturen?
¢ Finnsdet nagon skillnad mellan den svenska och danska foretagskulturen?
* Finns det en svensk ledarskapstil?

Vad karaktariserar den?
* Finns det en dansk |edarskapstil?

Vad karaktariserar den?
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o Varfor tror du det &r skillnader?

Pa fragan om vilka generella skillnader som fanns mellan danskarna och svenskar
svarade i stort sett ala chefer att spréket var den storsta skillnaden. En del av
cheferna ansag att just den sprakliga skillnaden var den enda olikheten och kunde
sdledes inte ange fler skillnader.

Svenska chefer ansag att det réder ett tuffare affarsklimat i Danmark &n i Sverige.
En alman uppfattning var att danskarna var mer auktoritérai sin ledarskapstil och
utbvade mer makt @n en svensk chef. Danskarna ansdg sig Séva vara mer
auktoritérai sin framtoning an svenskarna, men att denna auktoritara stil hller pa
att forandras i de "nya” foretagen och att det & en trend att man mer och mer

arbetar som en teamplayer.

" Det ar stor skillnad pa gamla och nya foretag i Danmark. Gamla ar
mycket mera hierarkiska.” (C5, dk)

Vidare ansdg bade svenskar och danskar, att danska chefer inte eftersokte
konsensusbeslut i samma utstréckning som svenskarna. Det ansags mer naturligt
for en dansk chef att fatta beslut som inte 13g i linje med medarbetarnas
onskningar. Danskarna ansdgs almant inte vara lika lagmalda som svenskarna

utan ansags generellt alltid siga sin mening.

" En svensk vill ha konsensus och bekraftelse fore beslut. De & mer
mana om allt och férhandlar med sin personal.” (C5, dk)

De danska cheferna tyckte att de gav mer frihet och ansvar & sina medarbetare an
svenska chefer. De gav dem klara riktlinjer och forvantade sig att de anstéllda

foljde dessa.

" Danskar ger mer ansvar a frihet under ansvar.” (B3, dk)

Bade svenska och danska chefer var av uppfattningen att svenskarna trodde att

danskarna var mer auktoritéra. Svenska medarbetare upplevdes av danska chefer
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varamer auktoritetstrogna och mer villiga att réttain sig i ledet och foljaregler

och principer.

" Qvenskarna har mycket mer auktoritetstilltro. Detta pa grund av den
kollektiva uppfostran ni fatt att alltid inratta er i leden och géra sa

som Overheten sager.” (E11, dk)

” Svenskar ar mer auktoritetstrogna, mer villiga att réatta in sig i ledet
och foljaregler.” (F18, dk)

" Sverige &r ett mer styrt land som helhet och det paverkar folk i
allmanhet. ” Man vill ha tydliga lagar och regler.” (E9, dk)

Bade svenska och danska chefer ansdg att svenskarna vara mer riskovilliga och
konfliktradda. Danskarna & andra sidan tar garna en konflikt och "forhandlar” ofta
med sina medarbetare. Svenska chefer forsoker alltid strva efter konsensusbesl ut.

" Danskarna har svart att erkanna att de har fel och gar fortaretill

"angrepp” i dispyter.” (F17, dk)
" ... beslutsprocesserna ar helt annorlunda. Svenskarna vill att alla
skall vara eniga innan bedlut fattas. Danskarna ar mer konsekventa -

en bestammer, resten foljer bedutet ...” (F18, dk)

" En svensk tar langre tid pa sig att gora saker och vill ha andras

asikter forst, forsoker gora allangjda. " (E10, dk)

De svenska cheferna ansags av de danska cheferna vara béttre pa att organisera

och strukturera. De ansags varamer langsiktigai sitt beslutsfattande.

"Svenskar ar béttre pa att organisera, danskarna saknar
riktlinjer.” (E10, dk)
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"SQvenskar ar battre till att halla och arrangera en fest, men
danskarna ar béttre pa att festa och dricka 6l.” (E11, dk)

" ... danskar startar saker men klarar ofta inte av att slutféra det pa
ett framgangsrikt satt. Till exempel etableras manga nya féretag i
Danmark, men det &r fa somklarar sig. Svenskarna daremot ar bra pa
att fa det hela att fungera, de ar lite langsammare i borjan men bra i
sitt sétt att skota foretag (t ex Volvo).” (F18, dk)

De svenska cheferna tyckte att danskarna var mer férhandlingsbendgna an
svenskar och detta dverensstamde aven med danskarnas egen uppfattning. Tre

danska chefer sa:

" Omen dansk tror sig ha en béttre [6sning pa ett problem sa sager

han det medan en svensk goér som sin chef séger.” (E10, dk))

" Danskarna skall forhandla om allt, oavsett vad det ar som géller.
Och har man forhandlat klart och skrivit under sa kan en dansk anda
borja omférhandla. Inte konstigt att de kallas for Nordens araber och
ar opdlitligai affarer.” (C5, dk).

" ... till exempel s& hade jag en anstalld som skulle skaffa en
tjanstebil. Jag sa att taket for detta var 8 000 kronor. Han aterkom
efter ett tag och sa att han hade hittat en for 10 000 kronor och
undrade om detta var ok?” (C5, dk)

" Dansken har en mening om allt, och vill diskutera det. Svensken &r
mer forsynt och har svart att i en stor samling méanniskor stélla sig

upp sdga sin mening.” (A1, dk)
| stort sett alla chefer, fransett de som svarade att de inte visste, uppgav att det

fanns kulturella skillnader mellan 1andernatrots att vi geografiskt sett befinner oss

sandravarandraoch att vi har sd mycket kontakt med varandra.
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Skillnader finns for att vara samhéllen inte &r uppbyggda pa samma
satt. Utbildningen skiljer sig at och vi har olika intryck fran vara
foraldrar vid uppfostran. Bade Danmark och Sverige ar
valfardsander, men pa olika satt. Vi blir formade i var uppvaxt. Vi

har olika satt att se pa saker helt enkelt.” (F18, dk)

" Den kultur man fods in i har stor betydelse. " Det & bara en bro
emellan oss men det ar en helt annan kultur.” (C5, dk)

" Fastan vi tidigare tillhorde Danmark sa tycker jag att det verkar
vara ganska stora skillnader, i alla fall nér det galler affarskulturen.”

(B4, sv)

" ... bara en bro mellan oss men det &r en helt annan kultur. Faktiskt

forvanansvart stor skillnad.” (A1, sv)

De flesta cheferna, bade de danska och svenska, ansdg att det inte fanns nagon
typisk svensk eller dansk ledarskapstil. De som tyckte sig kunna urskilja en typisk
dansk- eller svensk ledarskapstil angav skillnader som tidigare har framkommit av

de svar som angivits.

" Jag tror inte att det ar sa stora skillnader pa denna niva. Jag leder i
allafall pa mitt eget sétt.” (E10, dk)

" Ngj, de skiljer intesig at. Intemin i alla fall for jag ar skaning — lite

avvarje.” (E16, sv)

” Svenskar kor med i hierarkin, medan dansken flyter inomden.” (A1,
dk)

" O ja, enligt den svenska ledar skapstilen diskuterar vi mera.” (E14,

sv)
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" Svensken arbetar narmre varandra och delegerar mera. Man har
storre respekt for varandra.” (E15, sv)
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Kapitel 5 Analys

Vi har i detta kapitel valt att 1agga tyngdpunkten pa att fokusera analysen
utifrdn Geert Hofstedes interkulturella teorier. Vara analyser utgar fran
hans fyra dimensioner, Maktdistans, Individualistisk/kollektivistisk,
Osékerhetsundvikande och Feministiskt/maskulint. Forst analyseras
intervjuerna med cheferna, darefter medarbetareundersokningen och till

sist vilka ledar skapsteorier som passar till respektive dimension.

Kapitel 5.1 Analys maktdistans

Kapitel 5.1.1 Analys av chefsintervjuer enligt Maktdistans
Bade i Danmark och i Sverige menar vara intervjupersoner att de foredrar en

konsulterande ledarskapstil dér deras medarbetare & jamlika med dem géva
Utifran deras svar kan vi skonja att danska chefer menar att det ar deras roll att ta
besluten d&ven om man diskuterar fragorna inom gruppen. De svenska chefer vi
intervjuade & mer inne pa att det krévs konsensusi gruppen.

Analyserar vi detta utifran Hofstede sa ser vi att vararesultat stammer val dverens
med Hofstedes teorier dar bade Sverige och Danmark & lander med 13g
maktdistans, medarbetarnas beroende av cheferna @ begransat och man foredrar
konsultation dvs. ©msesidigt beroende mellan chef och underordnad.
Intervjupersonerna i bada landerna menade att de foredrar konsulterande
ledarskap och ett néra samarbete med sina medarbetare.

Den kénsomassiga distansen dem emellan & relativt liten, medarbetare kan
ganska latt nérma sig och &ven sdga emot sina chefer. Allaintervjupersoner har en
nara relation till sina medarbetare och dessa kan ifragasdtta dem. Den skillnad vi
kan urskilja & att danska chefer menar att det & fortfarande & de som skall ta
besluten. Medan svenskar vill ha konsensus.

Det vi kan utlasa & att maktdistansen &r 1&g i bada landerna och enligt Hofstede

ligger Sverige lite hogre &nh Danmark. Vi menar att Sverige ligger nagot lagre an
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Danmark, &en om skillnaderna landerna emellan &r liten enligt svaren pa véra
fragor. Den skillnad vi kan se & att danska chefer ser en skillnad vid
beslutstagande mellan dem sjdva och sina medarbetare, medan svenskar vill ha

konsensus. Skillnaden &r inte stor och gér inte att generalisera.

| Hofstedes studie for maktdistans ligger bade Sverige och Danmark &gt i ett
internationellt perspektiv. Danmark har ett varde pa 18 och Sveriges véarde ar 31.
Hofstede menar att man maste anpassa |edarskapet utefter vilken maktdistans som
rader i respektive land. I lander med |&ga maktdistansvérden dér den anstéllde inte
ar sérskilt radd for sina chefer foredrar man konsulterande ledningsstilar.

Kapitel 5.1.2 Analys av medarbetareundersdkning enligt
Maktdistans

Nar vi tittar p& det resultat som vi far fram fran analysen av dimensionen
maktdistans ser vi att det & liten skillnad 1&nderna emellan. Danska medarbetare
uppfattar att maktdistansen & lagre till sina chefer. | fréga tolv i var
enkatundersokning tar vi upp frdgan om de anstéllda uppfattar sin chef som
auktoritar. Pa den frégan svarade bade 70 % av svenskarna och danskarna att de
inte uppfattade sin chef som auktoritar. Men analyserar vi fragestallningen genom
att titta pa hur danska och svenska chefer uppfattas sa framtréder en tydligare bild
om att det finns vissa skillnader.

For att jamfora vara frégor med Hofstedes Maktdistansindex har vi anvant
formeln som finns i bilaga 6. Frégorna vi anvant oss av & av den karaktér att vi
har behovt invertera genomsnittet for varje fraga for att pa sa sétt kunna jamfora
med maktdistansindex. Frégorna ar stéllda sa att ett hogt genomsnitt & jamforbart
med ett |8gt maktdistansindex. Darfor har vi inverterat genomsnittet per fraga for
att kunna jamstalla det med maktdistansindexet. Vi kan se att enligt svaren fran
enkdterna har Sverige ndgot hogre véarde an Danmark och det dverensstammer
med vad Hofstede kom fram till i sin undersokning. Vi kan dock inte jamféra
vardena med varandra utan endast skillnaderna som finns mellan lénderna.

For att rékna ut vardet har vi tagit hogsta vérdet i skalan, dvs. fem och minskat
med genomsnittet per fraga. Talet vi far fram har vi sedan dividerat med antalet
fragor. Vardena synsi tabellen nedan:
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Fraga |Danmark Sverige
median | Typvérde | genomsnitt Standard- | median Typvérde | genomsnitt | Standard-
avvikelse avvikelse
4 4 4 3.51| 1,08906 3 4 3.08| 1,08897
12 3 3 2.93| 1,21652 3 3 2.79| 1,28653
15 4 45 3.35| 1,37710 4 4 3.52| 1,19039
17 3 3 2.74 1,28641 3 2 2.69 1,30577
21 3 2 3.11 1,25417 3 3 3.30 1,17138
Nedan visas svaren pa jamforelsen med Hofstedes maktdistansindex
1.872 1.924

Tabell 5.1

Kapitel 5.1.3 Analys av ledarskapsteorier enligt Maktdistans
Analyserar vi vilka ledarskapsteorier som béast stammer Gverens med ett 1agt

maktdistans poang ser vi att det framforalt & det coachande ledarskapet som

stammer vél in paresultaten.

Bruzelius & Skérvad (2004) beskriver det coachande ledarskapet som ett
stodjande ledarskap. Chefer och medarbetare jobbar mycket ndra varandra
Uppgiften for chefen ar att ha forstaelse for sina medarbetare och settill att de pa
ett galvstandigt och engagerat sétt motiveras for de uppgifter som de skall

genomfora. Chefen &r diskuterande och delegerande.

Birkinshaw & Crainer (2002) beskriver det coachande ledarskapet som ett
ledarskap som bygger pa mjukare egenskaper. Chefen ska ha formagan att lyssna,
ha samforstand och visa kanslighet. Detta &r ett ledarskap som bygger pa en nara
relation till medarbetarna

Kapitel 5.2 Analys individualistisk/kollektivistisk

Kapitel 5.2.1 Analys av chefsintervjuer enligt
individualistisk/kollektivistisk

Det finns inga storre skillnader i bendgenheten att ta konflikter. Bade danskar och
svenskar ser det som naturligt och &r inte radda for att ta konflikter. Dock ser man
som betraktare inte det som nagot positivt, danskar forefaller dock betrakta det
som mindre negativt. Analyserar vi detta utifran Hofstedes teorier sa framkommer
det att bade danskar och svenskar ligger & det individualistiska hallet. |
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individualistiska sasmhdlen & det en dygd att vara uppriktig. Att sdga sanningen
om hur man kénner sig visar pa en egenskap for en &rlig och uppriktig person.
Konfrontationer uppfattas som sunda i vissa lagen. Svenska chefer har oftare
formella méten med sina medarbetare. | enlighet med Hofstedes teorier ar detta ett
uttryck for ett mer kollektivistisk synsat.

Bade de danska och svenska intervjupersonerna menar att de skiljer pa arbete och
fritid for bade sig §alva och deras medarbetare, vilket &r ett individualistiskt drag.

Studerar vi varden for individualism/kollektivism avseende Sverige och Danmark
sa ser vi att Sverige far 71 och Danmark fér 74. Tittar vi ur ett internationellt
perspektiv ligger bade Sverige och Danmark forhdlandevis hogt avseende
individualistiska poang.

Kapitel 5.2.2 Analys av medarbetareundersdkning enligt
individualistisk/kollektivistisk

Resultatet visar att danskar ar nagot mer individualistiska an svenskar. Den har
dimensionen belyses bland annat genom att man tittar pd hur individen
kommunicerar med andra samt hanterar konflikter. Fraga 16 i var
enkatundersokning belyser om de tillfragade &r rédda for att ta en konflikt pa sin
arbetsplats. 66 % av danskarna och 60 % av svenskarna &r inte rédda for att ta en

konflikt pa arbetsplatsen. Typvardet & 5 for danskar och 4 for svenskar.

For att jamfora vara fragor med Hofstedes individualistisk/kollektivistiskindex har
vi anvant en formel som finns i bilaga 6. Frdgorna som vi anvant & av
individualistisk karaktar. Ett hogt genomsnitt pa fragorna speglar et
individualistisk tankesdtt och vi kan pa sd sit jamfora med
individualistisk/kollektivistiskindex. Enligt svaren fran enkéerna & Sveriges
varde nagot hogre an Danmarks vérden och det Gverensstammer med vad
Hofstede kom fram till i sin undersdkning. Vi kan dock inte jamféra varden med

varandra utan endast skillnaderna som finns mellan l&nderna.
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For att rékna ut vardet har vi tagit det hogsta vardet i skalan, dvs fem och minskat
med genomsnittet per fraga och sedan dividerat med antalet fragor. Véardena synsi
tabellen nedan:

Fraga |Danmark Sverige

median Typvérde genomsn | Standard- | median | Typvérde | genomsnitt | Standard-

itt avvikelse avvikelse
13 5 5 4.35| 0,92960 4 5 4.18| 1,00213
14 3 5 3.60 1,28312 3 3 3.48| 1,21846
15 4 45 3.35| 1,37710 4 4 3.52| 1,19039
16 4 5 3.88 1,18661 4 4 3.78| 0,93752
Nedan visas svaren pa jamforelsen med Hofstedes individualistisk/kollektivistiskindex
\ | 3795 \ \ 3.74

Tabell 5.2

Kapitel 5.2.3 Analys av ledarskapsteorier utifran
individualistisk/kollektivistiskindex

Anayserar vi vilka ledarskapsteorier som stammer val dverens med hdga poang
avseende individualistiska samhdllen beskriver Senge (1995) att gemensamma
visioner utvecklas ur medarbetarnas personliga visioner och att foretag skall
uppmuntra individuella visioner. Dessa ska ocksa integreras i formulerandet av de
gemensamma visionerna. N&r anstéllda & engagerade i en vision vill de géva
forverkliga visionen genom att arbeta aktivt och delta i forandringar for att

forverkliga visionen.

Enligt Bruzelius & Skérvad (2004) innebér det coachande |edarskapet att motivera
de anstéllda s att de utfor sina prestationer och uppnar de uppsatta malen. Chefen
maste ha forstaelse for sina medarbetare och se till att de pa ett javstandigt och
engagerat sétt & motiverade for de uppgifter som de skall genomfora.

Kapitel 5.3 Analys feminint/maskulinitet

Kapitel 5.3.1 Analys chefsintervjuer enligt feminint/maskulinitet
Det finns inga storre skillnader i séttet att 10sa en konflikt. Danska chefer har

mindre tAlamod i konfliktsituationer och sétter ner foten och kan bestamma vad
som skall hénda. Svenskar & mer benagna att vilja kompromissa. Anayserar vi
detta utifran Hofstedes teorier s framkommer det att bade danskar och svenskar
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ligger & det feminina hallet, da man framfér allt & intresserade att |6sa problem
och konflikter utifran diskussioner. Svenskarna ligger lite lagre da vi & mer

ben&gna att vilja kompromissa.

Bade danska och svenska chefer & intresserade av att diskutera personliga
problem, detta ses som en naturlig del i chefskapet. Enligt Hofstedes teorier
innebar dven detta att bade danskar och svenskar ligger at det feminina hdllet.

Enligt intervjupersoner & det stor skillnad i reglernaom vard av sjukt barn mellan
Danmark och Sverige. Bade danska och svenska chefer ar vévilligt instdllda till
vard av sjukt barn. De ser arbete och privatliv som en helhet. Dessa skall vara i
symbios med varandra, vilket & viktigt for prestationerna pa arbetet. Enligt
Hofstedes teorier innebér ett socialt och personligt engagemang fran chefer ett
uttryck for en feminin hallning, vilket innebér att bade svenska och danska chefer

i detta avseende ligger & det feminina hdllet.

Vid betraktandet av maskulinitetspoang ligger vi i Sverige enligt Hofstede pa 5
och Danmark pa 16. Betraktar vi detta utifran ett internationellt perspektiv sa ser
vi att bade Sverige och Danmark ligger 1&gt i maskulinitetspoang.

Kapitel 5.3.2 Analys medarbetareundersékning enligt
feminint/maskulinitet

| va&r undersokning av den feminina/maskulina dimensionen far vi fram samma
vérden for bade svenskar och danskar. Trots detta finns det givetvis skillnader
mellan hur svenskar och danskar uppfattar sina chefer. For att belysa detta sa
framkommer det av fréga 10, som berér medarbetarnas relation till sin chef, att
det finns en liten skillnad. Typvérdet for hur danska medarbetare uppfattar sina
chefer var 5 medan svenska medarbetare hade typvérde 4.

For att jamfora vara fragor med Hofstedes maskulinitetsindex har vi anvant en
formel som finns i bilaga 6. Fragorna som vi anvént oss av & av den karaktéren
att vi har behovt invertera genomsnittet pa varje fraga for att pa sa sétt kunna

jamfora med maskulinitetsindex. Fragorna & stéllda sd att ett hogt genomsnitt ar
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jamforbart med ett [&gt feminint/maskulinitetsindex, och déarfor har vi inverterat
genomsnittet per fraga for att jamstalla det med maskulinitetsindex. Enligt svaren
fran enkderna har Sverige ndgot hogre varde an Danmark och det
overensstammer inte med vad Hofstede kom fram till i sin undersokning. Vi kan
dock inte jamféra varden med varandra utan endast skillnaderna som finns mellan
landerna

For att rékna ut véardet har vi tagit hogsta véardet i skalan, dvs fem och minskat
med genomsnittet per fréga och dividerat med antalet frégor. Vardena syns i
tabellen nedan:

Fraga |Danmark Sverige

median Typvérde genomsnitt Standard- | median Typvéarde | genomsnitt | Standard

avvikelse -
awikes

e
17 3 3 2.74| 1,28641 3 2 2.69 | 1,30577
18 3 4 3.26 1,21739 3 4 3,06 | 1,16279
22 3 4 3.14| 1,38456 3 5 3.27 | 1,43634
23 4 3 3.56 1,24741 3 3 3.36 | 1,23065

Nedan visas svaren pa jamforelsen med Hofstedes feminina/maskulinaindex

| 1.825 | | | 1.905]

Tabell 5.3

Kapitel 5.3.3 Analys av ledarskapsteorier utifran
feminint/maskulinitet

Analyserar vi vilka ledarskapsteorier som béast stammer Gverens med ett 1agt
maskulinitetsindex ser vi att det framforallt & det coachande ledarskapet som
stammer val in pa resultaten. Bruzelius & Skéarvad (2004) beskriver coachande
ledarskap som diskuterande och delegerande samtidigt man skall vara lyhord for
forandringar inom den egna organisationen. Viktiga egenskaper hos ledaren &r
formagan att kommunicera, lyssna och vara mottaglig for idéer och synpunkter
fran medarbetarna. Birkinshaw & Crainer (2002) beskriver ett ledarskap som
bygger pa mjukare egenskaper, som formagan att lyssna, ha samforstand och visa
kandlighet. Man skall respektera medarbetarna och séttasig in i deras individuella

behov for att pa sa vis skapa ett stérre engagemang fran deras sida.

Kapitel 5.4 Analys osakerhetsundvikande
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Kapitel 5.4.1 Analys av chefsintervjuer enligt
osakerhetsundvikande

Néar det gdler informationsflodet mellan chefer och medarbetare finns det ingen
skillnad mellan de svenska och danska avdelningarna. Informationen sker
|6pande, & av alman karaktar och inte detaljstyrd. Analyserar man detta utifran
Hofstedes teorier visar detta pd att i lander med hoga poang i
osékerhetsundvikande finns det en tendens till att man vill undvika
"tvetydigheter”. Man vill ha chefer som |dmna exakta svar till sina medarbetare
samt att arbetsinstruktioner skall vara mycket detajerade. | enlighet med
Hofstedes teorier ser vi att bade Sverige och Danmark far |&ga poang i
osakerhetsundvikande.

Bade danska och svenska chefer menar att de kommunicerar med sina anstéllda
béde formellt och informellt samt att de & Gverens om att arbetsplatserna ar
informellai sin karaktdr. Hofstedes teorier visar pa att i lander med 1&ga poang i
osakerhetsundvikande vill manniskor helst gélva |0sa sina problem utan formella
regler. Aven under den har punkten ser vi att béde Sverige och Danmark fér |8ga

poang i osakerhetsundvikande.

Néar vi betraktar osakerhetsundvikandepoangen far Sverige enligt Hofstede ett
varde pd 29 och Danmark féar ett varde pa 23. Betraktar vi detta ur ett
internationellt perspektiv ser vi att bade Sverige och Danmark ligger 1&gt i poang

avseende osakerhetsundvikande.

Kapitel 5.4.2 Analys av medarbetareundersdkning enligt
osakerhetsundvikande

Resultatet av var analys gallande dimensionen osakerhetsundvikande visar att det
inte finns nagon skillnad mellan svenska och danska medarbetare. Utifran de
fragor vi valt att presentera nar det galler osskerhetsundvikande var det endast i
fraga fyra som resultatet signifikant skiljde sig & mellan danska och svenska
medarbetare. Fraga fyra beror medarbetarnas inflytande 6ver sin arbetssituation.
Danskar kanner i stérre utstrackning an svenskar att de har inflytande dver sin
arbetssituation. | Ovriga fragor kunde vi inte urskilja nadgot som visade pa
skillnader mellan danskar och svenskar.
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For att jamfora vara frégor med Hofstedes osdkerhetsundvikande har vi anvant
den formel som finnsi bilaga 6. Fragorna som vi anvant oss av ar av den karaktar
att vi har behovt invertera genomsnittet pa varje fraga for att pa sa sétt kunna
jamfora med osdkerhetsundvikande. Fragorna &r stéllda sa att ett hogt genomsnitt
a jamforbart med ett lagt osskerhetsundvikande. Darfor har vi inverterat
genomsnittet per fraga for att jamstalla det med osakerhetsundvikande. Vi kan se
att enligt svaren fran enkaterna har Sverige nagot hogre varde an Danmark och det
Overensstammer med vad Hofstede kom fram till i sin undersokning. Vi kan dock
inte jdmfora varden med varandra utan endast skillnaderna som finns mellan
landerna

For att rékna ut vardet har vi tagit hdgsta vardet i skalan, dvs. fem och minskat det
med genomsnittet per fraga och dividerat detta med antalet fragor. Véardena synsii
tabellen nedan:

Fraga |Danmark Sverige

median | Typvérde | genomsnitt | Standard- | median | Typvérde | genomsnitt | Standard-

avvikelse awikese
5 4 5 4.20| 0,90424 4 4 3.74 1,02401
7 4 5 3.80| 1,28641 4 4 3.61| 1,15322
15 4 45 3.35 1,37710 4 4 3.52 1,19039
16 4 5 3.88| 1,18661 4 4 3.78| 0,93752
Nedan visas svaren pa jamforelsen med Hofstedes osikerhetsundvikande index
| | 1195 | 1,335 | | 13375

Tabell 5.4

Kapitel 5.4.3 Analys av ledarskapsteorier utifran
Osakerhetsundvikande

Analyserar vi vilka ledarskapsteorier som stammer val Overens med ett 1agt
osakerhetsundvikande ser vi att bade det visiondra och coachande |ledarskapet

stammer vél in paresultaten.

Bruzelius & Skérvad (2004) beskriver det visiondra ledarskapet utifran att det ar
foretagsledaren som faststéller de dvergripande malen och lyfter fram visionerna.
For att en vision skall kunna forverkligas kravs det att den blir uttryck for en
kollektiv ambition. Detta ledarskap bygger pa att mycket av detaljregleringen i
arbetsuppgifterna flyttas over till medarbetarna som géva utformar hur

arbetsuppgifterna skall genomforas.
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Senge (1995) utvecklar aven han det visiondra ledarskapet genom att beskriva det
som att det & formagan att skapa gemensamma ma. Nar det finns en stark
gemensam vision utvecklas manniskor, inte for att nagon i detalj sager & dem att

gOra saker utan for att de gélvavill.

Ytterligare en ledarskapsteori som stammer val Overens med en icke
detaljreglerad ledarskapsstil & det coachande ledarskapet. Bruzelius & Skérvad
(2004) beskriver detta ledarskap som ett stbdjande ledarskap. Det viktiga ar aven
hér att bygga upp motivationen sa att de anstédllda kanner sig taggade, utfor sina
prestationer pa basta sitt och uppndr de uppsatta mdlen. Chefen & hér
diskuterande och delegerande.
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Kapitel 6 Kunskapsbidrag

| detta kapitel diskuterar vi de resultat som framkommit i var understkning

avseende vilka skillnader eller likheter som finns i ledarskapet mellan danska och

svenska nya foérsta linjens chefer. Vi presenterar aven fordag till framtida

forskning.

6.1 Ledarskapskaraktarer

Hofstedes Maktdistans Inidividualism/ Feminint/ Maskulinitet Osdkerhets-
Kulturteorier Kollektivism undvikande

Podng enligt Danskar | Svenskar | Danskar | Svenskar | Danskar Svenskar Danskar | Svenskar
Hofstede 18 31 74 71 16 5 23 29
Danskar enligt Danskar ligger Iagt ur Vara undersokningar Enligt var Bade danska och

var analys

ett internationellt
perspektiv, fullt i linje
med Hofstedes teorier

visar att danskar ar
mer 3t det individuella
perspektivet vilket
stammer dverens med
Hofstedes teorier.

medarbetareundersdkning
ar danskar mer feminint
inriktade &n svenskar.
Det ar dock liten icke
signifikant skillnad mellan
landerna. I intervjuerna
ligger landerna nara
varandra, aven detta i
enlighet med Hofstedes

teorier

svenska chefer menar
att de kommunicerar
val med sin personal
och ger dem
fértroende i sitt
arbete. Dessa
egenskaper ger ett
I8gt vérde i Hofstedes
Osékerhetsindex.

Svenska enligt

var analys

Svenskarna ligger 1agt
ur ett internationellt
perspektiv, men
ndgot hogre &n
danskar. Helt i

enlighet med Hofstede

Svenskar ar
individuella men har
kollektiva egenskaper
som gor att de inte ar
lika individualistiska
som danskarna. Detta
stdmmer med

Hofstedes teorier

Som vi tidigare namnt &ar
det inte ndgon tydlig
skillnad mellan danskar
och svenskars synsatt i
frégor som beror
femininet och

maskulinitet

I medarbetare-
undersékningen finns
det en liten icke
signifikant skillnad dar
danskar skulle vara
lagre pa
osékerhetsindex. Vart
resultat stdmmer val
o6verens med

Hofstedes teorier

Ledarskapsteorier

Vara intervjupersoner
ansdg sig anvanda sig
av coachande
ledarskap i sitt
arbete. Det ar i linje
med ledarskapsteorier
som passar in pd
lander med I3ga
Maktdistanspodng. De
betonar mjuka
attribut som
samarbete och

coachning.

Enligt Senge ar
medarbetarens
visioner drivande for
foretagens framgang
och véra
intervjupersoner
menar att detta ar
viktigt for deras
arbete. Detta ar ett
individualistisk drag

enligt Hofstede.

Birkinshaw & Crainer
menar att ledarskapet gar
mot ett mjukare synsatt
och det &r i samklang
med lénder som har I3ga
maskulinitetspoang enligt
Hofstede. B&de vara
danska och svenska
intervjupersoner ansag
sig vara mjuka i sitt

ledarskap.

Med I3ga
osakerhetsindex for
b&de Danmark och
Sverige, kravs det ett
coachande ledarskap,
dar medarbetare far
ta ett stérre ansvar.

Tabell 6.1
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Resultatet i var undersokning stammer val Gverens med det resultat vi tidigare
presenterat fran Hofstede (1991). Ur ett internationellt perspektiv finns det inga
stora skillnader mellan danska och svenska chefer. Aven Tollgerth- Andersson
(1996) kom i sin undersokning fram till att det finns likheter i ledarskapet mellan
danska och svenska chefer. Da syftar hon speciellt pd konsensus, litet

maktavstand och samarbetet mellan chefer och medarbetare.

Néar det géler danska och svenska chefers reflektioner pa ledarskap finns det
tydliga likheter. Saval danska som svenska chefer betonar betydelsen av visioner
samt mjuka attribut sdsom samarbete, coachning, teamwork och vikten av att
motivera sina medarbetare. Birkinshaw & Crainer (2002) havdar att det finns ett
specifikt svenskt ledarskap som bygger pa samforstand, kanslighet och respekt.
Resultatet av var undersokning visar att Birkinshaw & Crainers teori aven mycket

val skulle kunna stdmmain pa danska forsta linje chefer.

Kapitel 6.2 Lika men inte identiska
Fran vart resultat framkom det att svenska och danska chefer &r lika avseende sin

ledarskapsutévning, vi vill dock pdpeka att dom &r lika men inte identiska. Dessa
skillnader & av betydelse ur ett gransdverskridande perspektiv. Vi vill héar
sammanfatta ndgra av de skillnader som framkom och som vi tycker & av
betydel se.

| intervjuerna menade de svenska forstalinjecheferna att det rader ett tuffare
affarsklimat i Danmark an i Sverige. Danska chefer & mer auktoritéra i sin
ledarskapstil och utévar sin makt mer @n sin svenska motsvarighet. Vidare ansdg
man att svenska forstalinjechefer eftersokte konsensusbeslut i storre utstrackning i
sitt beslutstagande. Danska chefer ansdgs almént inte vara lika |Iagméda som
svenskarna, utan ansdgs generellt altid siga sin mening. De danska cheferna
tyckte att de gav sina medarbetare mer frihet och ansvar an svenska chefer, de gav

aven klarariktlinjer och forvantade sig att de anstéllda f6ljde dessa.

Bade svenska och danska forstalinjechefer var eniga om att svenskar var mer
riskovilliga och konfliktradda. Danskarna & andra sidan tar gérna en konflikt och
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"forhandlar” ofta med sina medarbetare. Man var dock eniga om att svenska
forstalinjecheferna var béttre pa att organisera, strukturera och att de var mer
langsiktiga i sitt beslutstagande. Medan danska chefer & snabbare och mer
situationsanpassade i sitt beslutsfattande.

Danska chefer Svenska chefer

mer auktoritdraoch rakarei sitt mer konsensus sokandei sitt

bedl utsfattande bedlutsfattande

mer forhandlingsbendgna mer konflikt undvikande

kortare planeringshorisont langre planeringshorisont

mer Situationsanpassade vid mer strukturerade och organiserade vid
beslutstagande bedlutstagande

Tabell 6.2 Sammanfattning av de viktigaste skillnaderna i chefernas ledarskap

6.3 Forslag till framtida forskning
Under uppsatsarbetet framkom nya intressanta fragestdllningar som inte &

kopplade till nationella kulturskillnader och som gar utanfor syftet med denna
uppsats. En analys av dessa fragestallningar kan bidra till en okad forstaelse for
hur danska och svenska chefer agerar i sitt ledarskap. Dessa fragestdIningar &
foljande: Hur paverkas ledarskapet av foretagskulturen? Kommer nationella
kulturskillnader att minska i en véarld med 6kad globalisering? Kommer den nya
generationens chefer att behdva forandra sitt ledarskap? Vilken typ av ledare vill

medarbetare bli ledda av i framtiden?
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Bilaga 1

Intervjumall forsta linjens chef

1. Inledning:
Presentation av oss gélva.

2 Organisationen:

Foretag ?

Bransch?

Hierarkisk/platt organisation?
Antal anstéllda

Foredelning svenskar vs danskar?

3. Intervjuper sonen:

Vem & du?

Utbildning?

Vilken &r din befattning?

Hur ménga medarbetare finnsi din grupp?

Hur lange har du varit anstalld inom foretaget?

Hur l1&nge har du haft din befattning som forsta linjens chef?
Rekryterades du internt eller externt?

Ar detta det normala forfaringsséttet inom foretaget?

4. Chefens definition av ledarskap

Vad ar ledarskap for dig?

Hur ser du paledarskap?

Har du nagon ledarskapsférebild?

Vilkaér de viktigaste egenskaperna for en chef?

Varfor & just dessa sa viktiga?
Jobbar du utifran foretagets vision i ditt ledarskap?
Vilken roll har foretagskulturen for ditt ledarskap?
Har du tillrackligt med befogenheter & handlingsfrihet for att ta ansvar for din

verksamhet?
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5. Kommunikation:

Feedback till och frén chefen, hur informeras/informerar denne?

Feedback till medarbetarna, hur informeras dessa?

Relationen till medarbetarna?

Tror du dina medarbetare vagar séga sin mening till dig?

Uppmuntrar du aktivt dina medarbetare att sdga sin mening?

Kan dina anstalldaifragasitta dig?

Relationen till den egna chefen?

Ar det naturligt for dig att ifrégasitta din chef om du upplever att denne har fel?
Hur férankras och férmedlas beslut inom organisationen?

Ar det viktigt med samstammighet i gruppen vid bes utstagande?

6. Egna chefsrollen:
Vilken stil vill du att det skall rada pa arbetsplatsen?

Anser du att man skall visarespekt for auktoriteter?

Anser du att dina medarbetare &r jamlika med dig?

Vems behov later du gaforst gruppens eller dina egna?

Ar du bratatillvara dina medarbetares kompetenser?

Diskuterar du personliga problem med dina medarbetare?

Anser du att man klart skall skiljamellan arbete och privatliv?

Hur vill du definiera en konfliktsituation?

Hur 16ser du konflikter pa din avdelning?

Vem &r du oftast lojal med i en konfliktsituation din chef eller dina medarbetare?
Hur stéller du dig till forddraledighet, sjukdom, vard av sjukt barn? (d v s ar det
ett problem om négon vill varaex forddraledig, ar det val sett inom
organisationen?

Vad gor du om du har en medarbetare som inte & kvalificerad for jobbet som
denne har?

Vilkakriterier ligger till grund foér avskedande av medarbetare?

7. Chefens upplevelser om danskar kontra svenskar:

Vad &r de generella skillnaderna mellan svenskar och danskar i allméanhet?
Finns det ndgon skillnad mellan den svenska och danska kulturen?

Finns det ndgon skillnad mellan den svenska och danska foretagskulturen?
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Ar det skillnad pa ditt sitt att leda och en dansk/svensk chefs sétt att leda?
Vilkaar de?

Tror du att det sétt du leder din personal pa &r typiskt danskt/svenskt?

Beskriv en dansk respektive svensk chef med 5 ord

Finns det en svensk ledarskapstil?

Vad karaktériserar den?

Finns det en dansk |edarskapstil?

Vad karaktériserar den?

Varfor tror du det & skillnader?
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Bilaga 2

Enké&tunder sobkning for medar betare

MIN NATIONALITET MIN CHEFSNATIONALITET MITT KON

Svensk Svensk Man
Dansk Dansk Kvinn

Bedom foljande pastaenden fran 1-5,
(1) Tar helt avstand fran, (2) Tar delvis avstand fran, (3) Varken instammer eller
tar avstand fran, (4) Instammer delvis, (5) Instammer helt

PASTAENDEN:

1. Jag kanner till foretagets vision och mal
1 2 3 4 5

2. Jag ér stolt Over att arbeta for foretaget
1 2 3 4 5

3. Min chefs sétt att leda ar typiskt for en dansk/svensk chef
1 2 3 4 5

4. Jag kanner att jag har inflytande Gver min arbetssituation
1 2 3 4 5

5. Jag foredrar v definierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer
1 2 3 4 5

6. Jag ber sdllan min chef om hjélp, utan arbetar 6verlag gavstandigt
1 2 3 4 5

7. Jag kanner att min chef uppskattar och tillvaratar min kompetens
1 2 3 4 5

8. Jag gar till min chef och ber om réd om jag & osdker i ndgon fraga/situation
1 2 3 4 5

9. Min chef & bra pa att informera och ge feedback
1 2 3 4 5

10. Jag har en god relation till min chef
1 2 3 4 5
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11. Jag anser att det rader en informell stil pa arbetsplatsen
1 2 3 4 5

12. Min chef & auktoritar
1 2 3 4 5

13. Jag vagar saga min mening till min chef
1 2 3 4 5

14. Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att séga sin mening
1 2 3 4 5

15. Jag kan ifragasatta min chef
1 2 3 4 5

16. Jag &r inte radd for att ta en konflikt pa min arbetsplats
1 2 3 4 5

17. Jag blir tillfrégad innan beslut som rér mig/min avdelning fattas
1 2 3 4 5

18. Min chef tar hansyn till de anstéllda néar beslut skall fattas
1 2 3 4 5

19. Jag anser att beslut som fattats pa min arbetsplats oftast &r val planerade och
genomténkta innan de drivs igenom
1 2 3 4 5

20. Jag anser att min chef oftast & lojal med sinamedarbetare i en konflikt mellan
dessa och hogre chefer
1 2 3 4 5

21. Jag betraktar min chef och oss medarbetare som jamlika
1 2 3 4 5

22. Jag kan diskutera personliga problem med min chef
1 2 3 4 5

23. Min chef tar hansyn till att jag har personliga problem
1 2 3 4 5

24. Jag kanner att min chef blir irriterad pa mig om jag stannar hemma pa grund

av sukdom eller vard av sukt barn
1 2 3 4 5

25. Beskriv med fem ord en for dig typisk dansk/svensk chef
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Bilaga 3

Spar geskema for medar bejder

MIN NATIONALITET MIN CHEFSNATIONALITET MIT K@N

Svensk Svensk Mand
Dansk Dansk Kvind

Bedam falgende pastand fra 1-5,
(1) Tar helt afstand fra, (2) Tar delvis afstand fra, (3) Holder hverken med €eller tar
afstand fra, (4) Holder delvis med, (5) Holder helt med

PASTAND:

1. Jeg kender til firmaets vision og mal
1 2 3 4 5

2. Jeg er stolt af att arbejde for firmaet
1 2 3 4 5

3. Min chefs méde at lede er typiskt for en dansk/svensk chef
1 2 3 4 5

4. Jeg faler jeg har inflydelse pA min arbejdssituation
1 2 3 4 5

5. Jeg foretrakker veldefinierede arbejdsopgaver med klare retningslinier
1 2 3 4 5

6. Jeg beder gaddent min chef om hjadp, istedet arbejder jeg for det meste
selvstaandigt
1 2 3 4 5

7. Jeg faler at min chef sadter pris paog tilvaretager min kompetense
1 2 3 4 5

8. Jeg gar til min chef og beder om réd hvis jeg er usikker i nogle situationer
1 2 3 4 5

9. Min chef er god til at informere og give feedback
1 2 3 4 5

10. Jeg har en god relation til min chef
1 2 3 4 5
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11. Jeg faler at der rader en informel stil pa arbejdspladsen
1 2 3 4 5

12. Min chef er autoritaar
1 2 3 4 5

13. Jeg ter sige min mening til min chef
1 2 3 4 5

14. Min chef opmuntrer aktivt medarbejderne at sige sin mening
1 2 3 4 5

15. Jeg kan sadte spargsmal stegn om min chefs made at udfere arbejdet
1 2 3 4 5

16. Jeg er ikke bange for at tage en konflikt pa min arbejdsplads
1 2 3 4 5

17. Jeg blir tilspurgt far beslutninger vedrarende min afdelning fattes
1 2 3 4 5

18. Min chef tar hensyn til de ansatte ndr besluttninger skal fattes
1 2 3 4 5

19. Jeg anser at beslutninger som fattes pa min arbejdsplads ofte er vel planerede
0g gennemtaankte far de drives igennem
1 2 3 4 5

20. Jeg anser at min chef for det meste er loyal med sine medarbejder i en konflikt
mellem disse og hgjere chefer
1 2 3 4 5

21. Jeg betrakter min chef og os medarbejdere som ligestillede
1 2 3 4 5

22. Jeg kan diskutere personlige problemer med min chef
1 2 3 4 5

23. Min chef tar hensyn til at jeg har personlige problemer
1 2 3 4 5

24. Jeg faler at min chef blir irriteret pAmig hvisjeg bliver hjemme pa grund af
sygdom eller pasning af sygt barn
1 2 3 4 5

25. Beskriv med fem ord en for dig typisk dansk/svensk chef
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Bilaga 4

Kodning Nationalitet Bransch Antal [amnade Antal inkomna
enkater enkater
Al Dansk Hotel 8 7
A2 Svensk Hotel 5 5
B3 Dansk Bank 0 0
B4 Svensk Bank 4 3
C5 Dansk Energi 8 0
C6 Svensk Energi 4 4
D7 Dansk Bank 5 0
D8 Svensk Bank 6 0
E9 Dansk Rederi 4 4
E10 Dansk Rederi 4 4
Ell Dansk Rederi 12 10
E12 Dansk Rederi 5 4
E13 Svensk Rederi 4 4
El4 Svensk Rederi 4 3
E15 Svensk Rederi 3 3
E16 Svensk Rederi 2 2
F17 Dansk Rederi 7 7
F18 Dansk Rederi 17 17
F19 Dansk Rederi 8 8
F20 Svensk Rederi 10 10
F21 Svensk Rederi 17 17
138 113

89(95)




Bilaga 5

| tabellerna for “Min nationalitet” och “Chefs nationalitet” Har fragorna
svarsalternativ markts med siffror i stallet for vara pastdenden i enkéaterna,
och siffrornas betydelse ar:
(1) Tar helt avstand fran, (2) Tar delvis avstand fran, (3) Varken instammer eller
tar avstand fran, (4) Instammer delvis, (5) Instammer helt

1. Jag kanner till foretagets vision och mal

Min
nationalitet Fraga 1
Genom
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt | Median | Typvarde snitt standard
Dansk 1 5 17 13 8 43 3 3 3,50 1,0000
Svensk 6 1 16 33 12 66 4 4 365| 107571
Totalt 6 33 46 20 109 4 4 359 | 1,04454
2. Jag ar stolt dver att arbeta for foretaget
Min nationalitet Fraga 2
Genom | Standard
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 | Totalt Median Typvéarde snitt avvikelse
Dansk 0 7 17 3| 17 43 4 3,68 1,1568
Svensk 9 20 15 16 9 67 4 2,94 1,2589
Totalt 27 32 19 26 110 3 3,23 1,2677
3. Min chefs sétt att leda &r typiskt for en dansk/svensk chef
Min
nationalitet Fraga 3
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 4 9 10 13 8 43 4 4 327 | 1,24571
Svensk 9 4 25 23 7 66 3 3 322 | 1,14404
Total 13 13 35 36 15 109 3 4 324 | 117975

4. Jag kanner att jag har inflytande 6ver min arbetssituation

Min
nationalitet Fraga 4
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt | Median | Typvarde snitt avvikelse
Dansk 6 12 16 8 43 4 4 351 | 1,08906
Svensk 6 16 18 25 4 67 3 4 3.08 1,08897
Total 22 30 41 12 110 3 4 324 | 1,10417

5. Jag foredrar valdefinierade arbetsuppgifter med klarariktlinjer
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Min nationalitet

Fréga 5

Genom | Standard-

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 | Totalt Median Typvéarde snitt avvikelse

Dansk 5 16| 20 43 5 420 | 0,90424
Svensk 20 20 20 67 4 3.74 1,02401
Total 12 25 36| 40 110 5 3.92| 1,00126

6. Jag ber séllan min chef om hjalp, utan arbetar dverlag galvstandigt

Min
nationalitet Fraga 6
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 18 13 43 4 3.80| 1,13259
Svensk 34 22 67 4 399 | 100722
Total 11 11 52 35 110 4 391 | 1,05693
7. Jag kénner att min chef uppskattar och tillvaratar min kompetens
Min
nationalitet Fréga 7
Genom Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt | Median | Typvarde snitt awvvikelse
Dansk 6 5 13 17 43 4 5 3.80 1,28641
Svensk 10 16 22 18 67 4 4 3.61 1,15322
Totalt 16 21 35 35 110 4 45 3,68 1,20464
8. Jag gar till min chef och ber om rad om jag ar osaker i nagon fraga/situation
Min nationalitet
Min
nationalitet Fraga 8
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 2 6 16 14 43 4 3.77| 117856
Svensk 11 26 22 67 4 3.86 | 1,06101
Total 3 15 17 42 36 110 4 382 | 1,10381
9. Min chef ar bra pa att informera och ge feedback
Min
nationalitet Fraga 9
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt | Median Typvéarde | snitt avvikelse
Dansk 3 9 9 14 9 43 3 3.39| 122410
Svensk 14 17 21 10 67 4 3.19| 121601
Total 10 23 26 35 19 110 4 4 327| 121756

10. Jag har en god relation till min chef
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Min

nationalitet Fréga 10
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 9 14 16 43 5 3.93| 1,02066
Svensk 14 27 16 67 4 3.64| 1,11105
Total 14 23 a1 32 110 4 3,75 | 1,08176
11. Jag anser att det rader en informell stil pa arbetsplatsen
Min
nationalitet Fraga 11
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 15 14 10 43 3 3.65| 1,06128
Svensk 16 25 19 67 4 3.74| 1,09346
Totalt 31 39 29 110 4 369 | 1,07802
12. Min chef ar auktoritar
Min
nationalitet Fréga 12
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde shitt awvikelse
Dansk 7 8 16 8 5 43 3 3 293 | 1,21652
Svensk 12 16 21 10 10 67 3 3 2.79 1,28653
Total 19 24 37 18 15 110 3 3 2,88 1,25451
13. Jag vagar siga min mening till min chef
Min
nationalitet Fréga 13
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde snitt avvikelse
Dansk 0 5 12 24 43 5 430 | 0,92960
Svensk 10 23 30 67 5 410| 1,00213
Totalt 1 15 35 54 110 5 418 0,97496
14. Min chef uppmuntrar aktivt medarbetarna att sdga sin mening
Min
nationalitet Fraga 14
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 3 7 10 10 14 43 5 357 | 1,28312
Svensk 13 18 17 17 67 3 3.43| 1,21846
Totalt 20 28 27 31 110 5 3,49 | 1,24007

15. Jag kan ifragasatta min chef
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Min
nationalitet Fréga 15
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 9 11 11 43 35 45 3.32 1,37710
Svensk 18 23 14 66 4 4 3.47 1,19039
Total 12 14 27 34 25 109 4 4 3,41 1,26315
16. Jag &r interadd for att ta en konflikt pa min arbetsplats
Min
nationalitet Frdga 16
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 8 13 16 43 5 3.82| 1,18661
Svensk 18 28 15 67 4 3.72 0,93752
Total 13 26 41 31 110 4 3,76 1,03746
17. Jag blir tillfragad innan beslut som ror mig/min avdelning fattas
Min
nationalitet Fraga 17
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 11 8 11 11 43 3 2.74 1,28641
Svensk 17 18 13 15 67 2 2.69 1,30577
Total 28 26 24 26 110 1 2,66 1,29291
18. Min chef tar hansyn till de anstallda nar beslut skall fattas
Min
nationalitet Fraga 18
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 7 1 15 43 4 326 | 1,21739
Svensk 13 19 23 67 4 3,06 | 1,16279
Total 14 20 30 38 11 110 4 3,11 1,18294
19. Jag anser att beslut som fattats pa min arbetsplats oftast & véa planerade och
genomténkta innan de drivs igenom
Min
nationalitet Fraga 19
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde shitt avvikelse
Dansk 8 1 13 10 43 3 270 | 1,15294
Svensk 14 22 23 7 66 3 2.33 1,02675
Total 22 33 36 17 109 3 254 1,08161
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20. Jag anser att min chef oftast & lojal med sina medarbetare i en konflikt mellan

dessa och hogre chefer

Min
nationalitet Fraga 20
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde snitt avvikelse
Dansk 11 10 7 43 2 3.00| 1,38093
Svensk 15 27 13 67 3 3,03| 111105
Total 13 26 37 20 17 110 3 3,02 1,21730
21. Jag betraktar min chef och oss medar betare som jamlika
Min
nationalitet Fréga 21
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde snitt avvikelse
Dansk 13 9 11 7 43 2 311 | 125417
Svensk 11 22 19 11 67 3 3.30| 1,17138
Total 10 24 31 30 18 110 3 3,19 | 1,20162
22. Jag kan diskutera personliga problem med min chef
Min
nationalitet Fraga 22
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvarde snitt avvikelse
Dansk 7 9 9 10 9 43 4 3.14 | 1,38456
Svensk 11 13 12 15 18 67 5 3.27| 143634
Total 18 22 21 25 27 110 5 3,19 | 1,41136
23. Min chef tar hansyn till att jag har personliga problem
Min
nationalitet Fraga 23
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde shitt avvikelse
Dansk 13 11 11 43 3 356 | 1,24741
Svensk 22 17 14 67 3 3.36 | 1,23065
Total 11 14 35 28 25 110 3 3,37 | 1,23342
24. Jag kanner att min chef blir irriterad pa mig om jag stannar hemma pa grund
av §ukdom eller vard av sjukt barn
Min
nationalitet Fréga 24
Genom | Standard-
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Totalt Median Typvéarde shitt avvikelse
Dansk 21 3 9 3 43 1 230 | 140728
Svensk 31 21 67 1 225| 1,34389
Totalt 52 10 30 11 10 110 1 227 1,36289
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Bilaga 6

Formel

Vi har anvant Hofstedes formel for att rékna fram de olika de olika index som
anvantsi studierna av Individualism/kollektivism, maskulinitet/feminism,
osakerhetsundvikande och maktdistans.

>(fragal+fréga2+....)
= Genomsnitt
n
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