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Syfte

Vart syfte ar att oka forstéelsen for hur svenskar upplever skillnader och likheter
med det danska ledarskapet.

Metod

Uppsatsens metod grundar sig i det hermeneutiska synsattet, med influenser bade
fran induktiv- och deduktiv ansats. Vi kommer deskriptivt att beskriva de teorier
vi anvander oss av, for att sedan i analysen utgd ifrén en mer normativ ansats. Den
empiriska undersokningen har genomforts med kvalitativa intervjuer.

Teoretiska perspektiv

Inledningsvis grundar sig teorin i hur kulturella skillnader paverkar ledarskap.
Vidare tas det i teorin upp vad som & karaktaristiskt for det skandinaviska
ledarskapet, for att sedan titta narmare pa skillnader och likheter mellan svenskt
och danskt ledarskap.

Empiri

Den empiriska undersokningen har sin grund i tio semistrukturerade intervjuer.
Valet av respondenter & begransat till svenskar som har erfarenhet av ledarskap
badei Sverige och i Danmark.
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Slutsatser

Resultatet visar att det finns skillnader och likheter i ledarskapet mellan Sverige
och Danmark. Jamfort med hur den skandinaviska ledarskapsstilen beskrivs tyder
studien pa att det svenska ledarskapet & mer likt det skandinaviska ledarskapet an
vad det danska ledarskapet &r. Studien indikerar att det & samma faktorer som
respondenterna ser skillnader och likheter emellan. Likasa upplevs faktorerna
relativt lika vad det géller om det & positiva eler negativa, oberoende om
respondenten arbetat som chef eller medarbetare. Resonemanget grundar sig i att
den danska affarskulturens atmosfar enligt studien genomsyrar ala hierarkiska
nivaer. Vidare tyder resultatet pa att det finns en stor skillnad mellan de olika
ledarskapstilarna, dar den svenska ledaren fokuserar mer pa jamlikhet, demokrati
och ansvarsoverldtelse, medan den danska ledaren & duktiga pa att gora affarer, ar
bra pa att ta konflikter, & hierarkiska och auktoritéra. For att bli framgangsrik i
arbetet och ledarskapet i Danmark, framkom det i studien som centralt att l&ra
kanna och forstd den danska kulturen. For att underldtta forstéelsen for
skillnaderna och likheterna har vi utifrén studiens resultat sammanstéllt en modell,
"tio teser nar du som svensk ska leda och arbeta i Danmark”, som visar pa
resultatets mest centrala resonemang.
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Purpose

The purpose of this thesis is to increase the understanding of the experience
Swedes have about differences and similarities of the Danish leadership.

Methodology

The methodology of the thesis is based on hermeneutics, with influences from
both an inductive and deductive approach. We will describe the theories using a
descriptive approach. Furthermore we will use a normative way in the analysis.
Quality interviews have been used in the empirical survey.

Theoretical perspectives

We initially based the theory on the cultural differences that effects leadership.
Furthermore we will use theories that describe characteristics of the Scandinavian
leadership, and then take a closer ook at the differences and similarities between
Swedish and Danish |eadership.

Empirical foundation

The empirical survey is based on ten semi-structured interviews. The subjects of
the interviews have been limited to Swedes who have experience from leadership
both in Sweden and in Denmark.
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Conclusions

The study reveals that there are differences and similarities between the Swedish
and Danish leadership. Compared to how the Scandinavian Leadership is
described, the study indicates that the Swedish leadership is more equal to the
Scandinavian Leadership style than the Danish leadership are. The study indicates
that it is the same factors that are viewed as differences and similarities between
the Swedish- and Danish leadership. Likewise are the positive and negative
experiences independent, if the individual is a leader or a co-worker. The reason
for this is because the Danish business culture is pervaded trough a levels of the
hierarchy. Further more the result emphasizes that the Swedish leader is more
focused on equality, democracy and to delegate responsibility to their co-workers.
In contrast, the Danish leader is an excellent businessman, skilled to manage
conflicts, hierarchic and authoritarian. To be successful in Denmark, both in work
and leadership, the study reveals that it is central to learn and understand the
Danish culture. To make it easier to understand the differences and similarities,
we have put together a model named; ten thesis when you as a Swede are going to
lead and work in Denmark, which shows the most significant discussion revealed
in the study’ s result.
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Forord

Denna magi steruppsats &r skriven under varterminen 2006. Arbetet med uppsatsen
har varit bade intressant och l&rorikt, eftersom vi har fatt mojligheten att gora en
djupdykning i &mnet ledarskap samtidigt som vi har fatt vardefull kunskap infor
kommande arbetsliv.

Vi vill initialt tacka var handledare, Per-Hugo Skarvad, som under arbetets gang
har delat med sig av sin kunskap, gett oss inspiration och hjépt oss genom att ge
konstruktiv kritik.

Vidare vill vi tacka alla respondenter som har stéllt upp med sin tid och delat med
Sig av sin erfarenhet. Utan dessa personers medverkan hade uppsatsen inte varit
mojlig att genomfora. Vi som skrivit uppsatsen vardesétter stort att ha fatt chansen
att traffa bade inflytel serika, drivkraftiga och inspirerande personer.

Vi vill tacka vara familjer for deras stod och uppmuntran under arbetets gang,
men &ven for deras anvandbara och konstruktiva kritik.

Slutligen vill vi tacka varandra, for ett gott samarbete, manga skratt och for att vi
haft en positiv anda kontinuerligt genom hela projektet.

Lund, juni 2006

CharlottaHeler Karin Pettersson
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Overblick

Inledning

| det inledande kapitlet beskriver vi @mnesval och bakgrund for att vécka intresse
och till relevans i uppsatsens. Vidare leder detta fram till en diskussion om tidigare
forskning, dar vi utgdr ifran ledarskapets problematik i ett storre perspektiv for att
sedan ga djupare in i det skandinaviska ledarskapet med koncentration pa Sverige
och Danmark. Utifran diskussionen och den kunskapslucka vi funnit, utformas
problemformulering och syftet med uppsatsen.

Metod

M etodkapitlet bestér av en beskrivning av vara metodologiska val. Vi borjar med
att redogora for vara perspektivval i uppsatsen. Déarefter foljer en beskrivning av
vart tillvagagangssatt for att fa fram sekundar- och priméardata. Kapitlet avslutas
med en genomgang av hur intervjuerna har genomforts.

Teori

Teorikapitlet borjar med att beskriva valet av de olika teorierna som vi kommer
att ha som utgangspunkt for analysen. Inledningsvis kommer vi att dterge
grunderna for kulturella skillnader, for att sedan ga vidare in pa det skandinaviska
ledarskapet och skillnader och likheter mellan svenskt och danskt ledarskap.
Kapitlet avslutas med en teoridiskussion, dar vi relaterar de olika teorierna till
varandra och poangterar vad i teorierna som uppsatsens syfte grundar sig pa

Empiri och analys

| empiri- och analyskapitlet kommer vi initialt ge en kort beskrivning av
respondenterna, detta for att skapa en bild av personerna vars erfarenheter och
asikter ligger till grund for var andlys. Utifran empirin kommer vi att
sammanstélla analysen, med koppling till var valda teori. Vi kommer att jamfora
olika data med varandra for att utrona om det finns likheter och skillnader mellan
de olika respondenterna och teorin.
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Diskussion och slutsats

| detta kapitel kommer vi att knyta samman vad vi kommit fram till i analysen. Vi
kommer i diskussionen att reflektera over arbetets gang, for att vidare dra
dutsatser av analysen och klargora vad som leder till vart kunskapsbidrag.
Avslutningsvis ges fordag till vidare forskning inom &mnet ledarskap i Sverige
och Danmark.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel beskriver vi &mnesval och bakgrund for att vacka
intresse och visa relevans till uppsatsen. Vidare leder detta fram till en diskussion
om tidigare forskning, dar vi utgar ifrAn ledarskapets problematik i ett storre
perspektiv och sedan ga djupare in i det skandinaviska ledarskapet med
koncentration pa Sverige och Danmark. Utifran diskussionen och den
kunskapslucka vi funnit, utformas problemformulering och syftet med uppsatsen.
| kapitlet forklaras @ven olika centrala definitioner samt uppsatsens malgrupp.

1.1 Bakgrund

r 2000 invigdes Oresundsbron och Danmark och Sverige kom ”narmare”

varandra. Geografiskt bestar Oresundsregionen av Skane i Sverige och av

Sjalland och Bornholm i Danmark. Regionen & med sina 3,6 miljoner
invnare nordens storsta och mest tatbefolkade urbana  region.
(Oresundskomiteen, 2005) Oresundsbron har lett till att alt fler arbetar Gver
granserna vilket medfor att den svenska och den danska |ledarskapsstilen méts.

Finn Havaleschka (2002) menar att det finns likheter i ledarskapet mellan de
skandinaviska landerna, men forfattaren menar ocksa att det i det svenska och
danska ledarskapet finns skillnader som &r av stor betydel se.

Trots skillnaderna mellan Sverige och Danmark har den skandinaviska
ledarskapsmodellen pa senare ar fatt mycket uppmarksamhet, och ménga foretag i
varlden stravar efter att leda efter modellen. Rudy Martens (2006) beskrivs i en
artikel av IFL som en av Europas framsta experter pa Strategic Management, och
Martens (a.a) menar att den skandinaviska ledarstilen & en motvikt till den
amerikanska ledarstilen, som préglas av hierarki och effektiv rationalitet, medan
den skandinaviska ledarstilen & mer reflekterande, flexibel och kollektiv.

Den skandinaviska ledarskapsstilen beskrivs av Copenhagen Business School
som:

It is influenced by the culture and values in the Scandinavian countries.
It is therefore based on values such as trust, care and respect for the
individual. The Scandinavian leadership style is creating and thriving in
flat and non-bureaucratic organizations, where the individual has a high
degree of responsibility. Therefore, it stimulates creativity and
innovation. (Copenhagen Business School, 2005)

11



Heier och Pettersson

| likhet med Copenhagen Business School definierar The Danish Leadership
Ingtitute de starkaste sérdragen i den skandinaviska ledarstilen till: respekt for
individen, en holistisk och human syn pa véarde, platt och obyrakratisk
organisation samt fokus patillit och omsorg.

1.2 Definition

Ledarskap & ett centralt begrepp i uppsatsen. Vi har darfor vat att innan
problemdiskussionen definiera begreppet. Detta for att undvika eventuella
feltolkningar och Oka forstaelsen av dess betydel se.

1.2.1 Ledarskap

Ledarskap &r ett vitt begrepp som anvands i manga olika sammanhang. For att
klargora vad vi i uppsatsen menar med ledarskap har vi valt att plocka ut nagra
definitioner fran olika kalor. En definition vi valt att ta med & den som
organisationen Ledarna ger.

Ledarskap handlar om att fa alla medarbetare att med beslutsamhet och
entusiasm strava mot samma mal. Ledare blir du genom ditt sitt att vara
och hur du paverkar andra. Ditt ledarskap formasi dina relationer till
framfor allt dina medarbetare. (Ledarna, 2006)

Enligt Bjerkeseth (1989) innebér ledarskap ett samarbete mellan ledaren och
medarbetarna. Syftet & att ga mot ett gemensamt mal och att resultatet blir ndgot
som medarbetarna och ledaren svarar for gemensamt. Detta ligger i likhet med hur
Bruzelius och Skérvad (2004) definierar |edarskap:

Den sociala process genom vilken en person i en organisation influerar
andra personer i organisationen att na for organisationen uppstallda
mal. (Bruzelius och Skéarvad, 2004 s. 365)

Dessa tre definitioner speglar val det ledarskapsfokus uppsatsen kommer att ha,
det vill sdga samspelet och problematiken mellan ledaren och medarbetaren.

1.3 Tidigare forskning

Hofstede (1981) har gjort en uppmérksammad studie vad det géller kulturella
skillnader och hur manniskor i olika lander agerar beroende pa bland annat
uppvaxt, landets kultur och samhéllets normer. Forfattaren har tagit fram fyra
dimensioner som speglar de kulturella skillnaderna och likheterna. Den férsta

12
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dimensionen & maktdistans, det vill siga hur en kultur hanterar forhallandet
mellan Overordnad och underordnad. Néasta & osdkerhetsundvikande som
behandlar flexibilitet, kontrollbehov och riskbendgenhet, foljt av individualism
vilket belyser forhallandet mellan individen och gruppen. Den sista dimensionen
ar maskulinitet och feminitet, dar forfattaren behandlar kulturens synsétt i
forhdllande till varandra. Feminitet & exempelvis personliga relationer och
maskulinitet & exempelvis status och prestige. Senare har Hofstede och Bond
(1988) publicerat en femte dimension vilken &r ” Confucianism” och ser pa hur en
kulturs perspektiv dver tiden, det vill siga om man & framétstravande eller vill
halla pa gamla traditioner.

Med Hofstede som grund har Furusten och Kinch (1992) presenterat en rapport
om hur den skandinaviska ledarstilen formas. | rapporten har férfattarna
sammangtallt iakttagna forestdllningar om ledaregenskaper i massmedia
Forfattarna har &ven intervjuat konsulter som arbetar med radgivning i foretags-
ledningsfrégor till andra foretag, hur internutbildningar ser ut i féretag och vilken
litteratur och bild av ledarskap som formedlas pa universitet i Sverige. Genom att
titta pa ledarskapet ur dessa synvinklar har forfattarna fétt fram hur den
skandinaviska ledarstilen formats.

| likhet med Furusten och Kinch (1992) har Inger Buus (2003) tittat pa hur
ledarskap utvecklats Over tiden. Forfattaren har intervjuat svenska och danska
foretagsledare och studenter for att pa sa sétt fa en bild av det skandinaviska
ledarskapet och dess betydelse. Buus (a.a.) har tagit fram en definition av hur den
Skandinaviska modellen ser ut.

Sasom flera av de tidigare namnda forfattarna har Havaleschka (2002) tittat pa
skandinaviskt ledarskap och d& med koncentration pa Danmark och Sverige.
Forfattaren har tittat pd olikheter mellan danskt och svenskt ledarskap med
utgangspunkt i en modell som placerar den personliga kompetensen i tre grupper.
Den forsta & den kognitiva kompetensen sa som riskbenégenhet, savkontroll och
mangsidighet, den andra & den sociala kompetensen som & bland annat & var
relation till andra och formagan att visa empati. Slutligen diskuterar forfattaren
den handlingskraftiga kompetensen, vilket innebédr att slutféra det man har
paborjat, savfortroende och sjadvstandighet.

Alvesson, Henriksson och Lind (1999) har undersokt kulturella hinder och
majligheter for foretag och arbetstagare verksamma i Oresundsregionen.
Forfattarna  behandlar  kulturskillnader i tre olika avsnitt, afférskultur,
organisationskultur och ledningsférhallanden. Alvesson et a (a.a.) har i studien
bland annat tagit fram egenskaper som &r karakteristiska for svenskar och danskar.
Det danska ledarskapet har kommit att uppméarksammas i media pa grund av
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Danmarks annorlunda arbetsmarknadslagstiftning, som har fatt namnet
"flexicurity”. Enligt en artikel skriven av Gianuzzi och Orn (2006) ger den danska
"flexicurity modellen” flexibilitet och anpassningsférmaga for foretagen att
forandra sin arbetsstyrka efter konjunktursvangningar.

1.3.1 Kunskapslucka i den tidigare forskningen

Mycket av den forskning som gjorts inom amnet skandinaviskt ledarskap har
fokuserat pa definitionen av det skandinaviska ledarskapet. (Furusten, Kinch,
1992; Buus, 2003; Bjerke, 1998). Vidare har forskning inom Oresundsregionen
behandlat skillnaderna och olikheterna mellan danskt och svenskt ledarskap rent
teoretiskt. (Fordund, 1998; Alvesson, Henriksson, Lind, 1999; Havaleschka,
2002; Nordin, Rydhdg, 2004; Glimstedt, Hedstrém, Kristensen, 2006) Vi har i
vart sokande inte funnit nagon forskning om vilka skillnader och likheter som har
positiv respektive negativ inverkan pa ledarskapet. Genom intervjuer med
svenskar som arbetat i Danmark och med personer som har bred erfarenhet av
Oresundsregionen vill vi fa en djupare forstéelse for deras upplevelser. Denna
uppsats kommer att skilja sig fran tidigare forskning da vi utgér fran ett svenskt
perspektiv. och fokusera pa véara respondenters upplevelser. Vi tror att
respondenternas gedigna kunskap och erfarenhet av Danmark kan ge oss bra
grund i hur svenskar upplever ledarskapet i danska foretag eller med danska
medarbetare i Danmark.

1.4 Syfte

Vart syfte ar att oka forstéelsen for hur svenskar upplever skillnader och likheter
med det danska ledarskapet.

1.5 Malgrupp

Uppsatsens huvudsakliga malgrupp &r privatpersoner som har intention att arbeta i
Danmark, men kan &ven fungera som underlag och végledning for foretag som
verkar eller har planer pa att etablera sig i regionen. Uppsatsen kan dven vara av
intresse for ekonomistudenter inom féretags- och nationalekonomi samt till en
allmanhet med intresse av skandinaviskt ledarskap och Oresundsregionen.
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2 Metod

Metodkapitlet bestar av en beskrivning av vara metodologiska val. Vi
borjar med att redogora for vara perspektivval i uppsatsen. Darefter foljer
en beskrivning av vart tillvagagangssatt for att fa fram sekundar- och
primardata. Kapitlet avslutas med en genomgang av hur intervjuerna har
genomforts.

2.1 Perspektiv

& att fa en djupare forstéelse for den faktiska upplevelsen en svensk har av

ledarskapet i Danmark. Vi har foér avsikt att lyfta fram aspekter som kan vara
av intresse for foretag och privatpersoner i Oresundsregionen. Studien grundar sin
pa en intervjuundersdkning av respondenternas upplevelser dar vi genom
kvalitativaintervjuer dragit vara slutsatser.

I uppsatsen har vi valt att utga fran ett svenskt perspektiv. Malet med studien

Studien har grundat sig pa ett antal kvalitativa intervjuer med svenskar som har
erfarenhet av det svenska och det danska ledarskapet. En studie kan angripas med
ett positivistiskt synsétt dar man enligt Lundahl och Skérvad (1999) forsoker hitta
en sann forklaring som kan generaliseras. Andersen (1998) menar att man med
detta synsétt har en objektiv utgangspunkt och att slutsatser dras fran kvantitativa
resultat. Det positivistiska synséttet & enligt Gustavsson (2004) en homogen
vetenskapssyn for alla vetenskaper. Vi anser inte att detta synsétt ligger i linje
med v&r kvalitativa undersokning, da vart mal inte &r att generalisera utan att fa
djupare kunskap Gver ett mindre omréde. Ett annat synsitt & enligt Andersen
(a.a.) det hermeneutiska. Forfattaren menar att detta synsétt |1ampar sig béttre vid
kvalitativa undersokningar, dar man forsoker fa en helhetsbild utifran att studera
ett enskilt fenomen. Eftersom vi har valt ett tolkningssynsétt i uppsatsen har vi
tagit stod av det hermeneutiska synsdttet. Respondenternas svar paverkas av
dennes livserfarenheter och det blir darfor till viss del en tolkning av
respondentens kandor. | likhet menar Gustavsson (a.a.) att kanslor i praktiken ar
svara eller omdjliga att mata men med det hermeneutiska forhallningssattet kan
man anda genom att tolka svaren fran respondenterna skapa sig en forstael se.

Med hjalp av var empiriska undersokning vill vi beskriva den totala upplevelsen
hos de svenska respondenterna. Detta ligger i likhet med vad Lundahl och
Skarvad (a.a) beskriver som det induktiva synséttet, dér man som forskare enligt
forfattarna forsoker dra slutsatser fran empirisk insamlad information. Arbnor och
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Bjerke (1994) har en liknande forklaring pa synséttet och menar att man med
hjalp av insamlad kunskap utvecklar teorier. Med utgangspunkt i ovannamnda
resonemang har vi delvis anvéant oss av det induktiva synséttet.

Vi har utgétt ifrén teorier som vi sedan har anvant oss av i analysen av de
kvalitativa intervjuerna. Nar forskaren forsoker dra logiska dutsatser av ett
fenomen med hjdlp av befintliga teorier, anvander denne sig enligt Lundahl och
Skarvad (1999) av ett deduktivt angreppssétt. Ett helt deduktivt angreppssétt anser
vi som nagot smalt och vi har darfor anvant oss av en kombination av de
deduktiva och induktiva synsétten. Arbnor och Bjerke (a.a.) diskuterar i likhet till
detta att de bada synsétten var for sig avspeglar tva extrema tillvagagangssatt och
att det darfor & vanligt att anvanda sig av en blandning av de tva synsétten.

Med utgangspunkt fran det deduktiva synséttet har vi att anvant oss av teori i form
av artiklar och litteratur i &mnet ledarskap. Vi har anvant oss av ett flertal kélor
for att i sA stor man som mdjligt nyansera fakta och teorier. Vi har i uppsatsen
forsokt beskriva relevant teori i @mnet, detta ligger i likhet med vad Bryman
(2002) beskriver som en deskriptiv ansats. Vart mal har varit att forsoka forbéttra
teorin genom att studera nya omraden. Enligt Bryman (a.a.) beskrivs denna ansats
som normativ. Vid analysen av vara empiriska data har vi undersokt eventuella
kopplingar till var valdateori.

Genom en kvalitativ undersbkningsmetod har vi samlat in empirisk data. Syftet
med uppsatsen har varit att utifran ett svenskt perspektiv cka forstaelsen for den
totala upplevelsen vad det galler danskt och svenskt ledarskap. Backman (1998)
menar att den kvalitativa metoden & bast lampad nér man vill studera en enskild
individs uppfattning av ett fenomen. Enligt Mahotra och Birks (2003) foérknippas
ofta den kvalitativa metoden med det hermeneutiska synséttet som ligger i linje
med vart tidigare val. Forfattarna papekar att det positivistiska synséttet ofta
kopplastill en kvantitativ undersokningsmetod, vilket inte ar aktuellt i vart fall.

2.2 Tillvagagangssatt

2.2.1 Avgransningar

Det mest idealiska hade varit att undersoka skillnader och likheter i ledarskap
mellan ala de skandinaviska landerna. Vi har dock valt att begransa oss till att
gora en djupare understkning pa ett mindre omrade och pa sa sétt fa fram det
unikainom detta begransade omrade.
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Vi har vat att begransa studien till Sverige och Danmark, detta for att
Oresundregionen & ett omréde i stark tillvaxt. (Palludan, Persson, 2003) Vidare
har studien begransats till att utgd frén endast ett svenskt perspektiv. Ur
ledarskapssynpunkt har vi begransat oss till att utga ifran ledarskapets skillnader
och likheter med hansyn till de nationella kulturer som finns i Sverige och
Danmark.

| uppsatsen har vi anvant oss av svenska respondenter som har erfarenhet av det
danska ledarskapet i Danmark. Bade fran att ha arbetat i danska foretag i Danmark
eller med danska medarbetare i Danmark. Enligt Schein (1987) och Alvesson
(2002) paverkas ledarskapet av landets kultur och med detta i bakgrund anser vi
att de utvalda respondenterna kan har gett oss mycket information om skillnader
och likheter i kultur och ledarskap i Sverige och Danmark.

2.2.2 Sekundardata

For att fa en teoretisk bakgrund av tidigare forskning inom omradet ledarskap har
vi bland annat anvant oss av vetenskapliga journaler hamtade fran Lunds
Universitets artikeldatabas ELIN. Eftersom artiklarna & héamtade ifran akademiskt
accepterade tidskrifter anser vi att denna information ar tillforlitlig. For att fa en
helhetsbild av tidigare forskning inom omrédet har vi behandlat artiklar bade
inom och utom ramarna for vart syfte.

Forutom akademiska artiklar anvands i uppsatsen &en annan insamlad
sekundérdata. De &r bland annat hamtade ifrén projektet Interkulturellt ledarskap i
Oresundsregionen och forskning gjord av The Danish Leadership Ingtitute. Detta
for att fa en aktuell information av det skandinaviska ledarskapet med fokus pa
Oresundsregionen.

Avsikten & att anvanda sd aktuell information som mgjligt, for att kunna
applicera den senaste forskningen pa var studie. En avvikelse fran detta
resonemang & Hofstedes (1981), teori om kulturella dimensioner som anses vara
en etablerad teori inom amnet ledarskap. Hofstedes (a.a.) teori har &ven anvants
som grund i flera andra forskningar och déarfér anser vi den fortfarande vara
aktuell.

Narmare beskrivning av hur teorin fran vara sekundérdata kopplas till empirin
redogdrs under 3.6.4 i teorikapitlet.

17



Heier och Pettersson

2.2.3 Primardata

For att fa en personlig och djupgdende kontakt med respondenterna bestér vara
primérdata av intervjuer. Detta ligger i likhet med Bryman (2002) som menar att
det inom den kvalitativa forskningen & vanligast att anvanda sig av intervju som
metod. Intervjutekniken & flexibel och mer l&tthanterlig én exempelvis obser-
vationer. Metoden passar oss bra eftersom tidsplanen har varit begransad och vi
med fordel har kunnat planerain intervjuerna parallellt med uppsatsskrivandet.

Vi har vat att gora semistrukturerade intervjuer med svenskar som under en
period har arbetat i danska foretag i Danmark eller med danska medarbetare i
Danmark.

Data som & insamlad under intervjuerna har legat till grund for analysen och
slutsatsen. For att analysera den empiriska undersokningen har vi strategiskt gatt
igenom materialet for att pa sa st jamfora respondenternas svar med varandra.
Genom detta tillvagagangssétt har vi kunnat uttyda skillnader och likheter i svaren
som vi sedan jamfort med véar valda teori. En tydligare beskrivning om hur
empirin anvandsi analysen finns beskriven under 4.2 i analyskapitlet.

2.2.4 Val av intervjuteknik

For att underlatta arbete med analysen har vi i forvag strukturerat intervjufragorna
med dels de valda teorierna som underlag och dels med frégor som ifrén andra
synvinklar kan besvara vart syfte. Under intervjuernas gang har vi att varit 6ppna
for foljdfragor, detta for att fa ut s mycket relevant information som mjéligt fran
intervjun och inte riskera att fa en for snav bild av svaren. Det finns olika tekniker
att anvanda sig av vid intervjuer. Enligt Lundahl, Skarvad (1992) och Mahotra
och Birks (2003) &r ett aternativ den helt 6ppna intervjutekniken dar man stéller
en Oppen fraga som respondenten fa spekulera och fritt tala om. Forfattarna menar
ocksa att det finns en mdjlighet att anvanda sig av en helt strukturerad intervju dar
man med fasta och i viss ordningsfoljd sétter upp fragor och svarsalternativ. En
helt strukturerad intervjuteknik & enligt samma forfattare mer kopplad till en
kvantitativ undersbkningsmetod. | uppsatsen har vi valt att anvanda oss av den
semistrukturerade intervjutekniken som & ett mellanting av de ovanndmnda
teknikerna. Enligt Bryman (aa) ger den semistrukturerade intervjutekniken
mojligheter att fordjupa sig och tala om fragor som & viktiga for respondenten
personligen. Vidare menar Bryman (aa) att oppna intervjuer kan vara svar-
hanterliga och darfor kan det vara lampligt att vi som inte & professionella
Intervjuare anvander oss av semistrukturerade intervjuer.
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2.2.5 Utformning av intervjuerna

Respondenten har sidva fatt bestéamma en plats for intervjun. Anledningen till det
har varit for att pa sa sétt skapa en komfortabel och fortroendefull atmosfar mellan
respondenten och den som intervjuar. Detta ligger i likhet med vad Lundahl och
Skarvad (1992) anser vara ett lampligt tillvagagangssétt for att fa ett sa bra
resultat som mgjligt.

Vi har bérjat intervjuerna med en presentation av var studie och vart syfte. Vidare
anvands bakgrundsfragorna for att fa kunskap om individens bakgrund och for att
skapa en avslappnad stdmning. Lundahl och Skérvad (a.a.)) menar i linje med detta
att bakgrundfragor inte behover ha direkt anknytning till syftet men kan med
fordel anvands for att fa respondenten att kénna sig bekvam i situationen.

| uppsatsen har vi anvant oss av dels tydliga och korta fragor som &r specificerade
inom ett visst &mne och dels av Oppna fragor som har gett storre mojlighet till
diskussion. | likhet med detta menar Lundahl och Skérvad (a.a.) att en kombina-
tion av preciserade fragor och processfragor & att foredra for att fa vidd i
intervjun.

| situationer dar svaret inte varit tillfredstéllande har vi for att kunna tolka dem
korrekt anvant oss av, vad Kvale (1997) beskriver som, sonderande fragor. Detta
innebdr att vi bett respondenten om en mer detajerad beskrivning eller ett
fortydligande exempel. For att fa ut s& mycket som majligt av respondentens svar
och inte riskera att tolka fel har aven uppfoljningsfragor anvants. Enligt Kvale
(aa) kan dennatyp av fragor aven vara uppmuntrande for respondenten, som far
majlighet att utveckla sitt svar.

Vér intention har varit att respondenterna ska kanna sig bekvama i samtalet och
kunna uttrycka sina asikter. Kvale (a.a.) menar att man kan utforma fragor bade
utifran det tematiska och dynamiska synsittet. Utifran det tematiska synsattet
kommer vi att utforma frégor som tar hansyn till vart syfte samtidigt som fragorna
relateras till den teori som ska ligga till grund for den kommande analysen.
Hansyn har &ven tagits till respondentens personlighet for att pa sa sétt hitta en
balans i hur man uttrycker fragorna. Detta & enligt Kvale (aa) det dynamiska
synsattet och forfattaren menar att man med detta synsétt skapar ett bra samspel
mellan respondent och intervjuare.

Alla intervjuer genomfordes med bada uppsatsforfattarna néarvarande, dar en
fokuserad pa att stélla frégorna och en pa att anteckna. Lundahl och Skarvad (a.a.)
papekar att det i manga fall kan vara fordelaktigt att vara flera intervjuare istallet
for en. En del respondenter var 6ppna och tillférde mycket bra data, medan andra
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var mer svarpratade och hade svérare att sitta ord pa sina erfarenheter och kanslor
kring ledarskap. Amnet ledarskap i Sverige och Danmark visade sig vara ett
intressant amne och flera av respondenterna papekade att det var bra att vi tog upp
amnet samtidigt som de tyckte det var inspirerande att fa vara delaktiga.

Efter varje intervju har vi, medan informationen fortfarande varit aktuell,
sammanstallt ett protokoll av vad som kommit fram som vi sedan anvant vid
analysen av empirisk data.

2.2.6 Kvalitetsbedémning

Eftersom vi har gjort personliga intervjuer & vi medvetenhet om att
respondenternatill viss del kan ha paverkats av oss som intervjuare. | likhet menar
Bryman (2002) att intervjuarens personliga egenskaper tenderar att paverka
respondentens svar. Forfattaren talar aven om social onskvardhet, vilket syftar till
den ben&genhet méanniskor har att ge en positiv bild av sig gadv. Den sociala
onskvéardheten kan ge en skev bild av respondentens svar. For att undvika dessa
problem och minska subjektiviteten har vi som intervjuare forsokt att inta en sa
neutra roll som mgjligt, bade i vart kroppssprak och hur vi kommunicerar.
Eftersom flera av vara respondenter har inflytelserika positioner och arbetar med
danska foretag, & vi medvetna om att vissa svar kan ha paverkats av att de inte
vill att deras uttalanden ska fa negativ effekt pa deras verksamhet.

Validitet och reliabilitet & vanliga begrepp for att bedoma kvalitén i kvantitativ
forskning. Bryman (aa) anser att begreppen inte & relevanta vid kvalitativ
forskning. | linje med Bryman (a.a) menar Trost (2001) att reliabilitet & svarare
att astadkomma i kvalitativa intervjuer eftersom det & svart att aterskapa exakt
samma sSituation, atmosfér och kansla vid olika intervjutillfallen. Kvalitativa
undersokningar & darfor svéra att terskapa.

| kvalitativ undersokning anses trovardighet och akthet som mer relevanta
kriterier an reliabilitet och validitet. (Bryman, aa) De fyra delkomponenterna
som trovéardighet bestdr av ar tillforlitlighet, overforbarhet, pdlitlighet och en
mojlighet att kunna styrka och konfirmera texten. Alla fyra komponenterna har en
motsvarighet i den kvantitativa forskningen. Vi har i uppsatsen tagit hansyn till de
fyra komponenterna dér vi varit noga med att &terge vad vi fatt teori och empiri
ifran samt vart tillvagagangssatt. Enligt Bryman (a.a.) bestdr &kthet framst av att
se om undersokningen givit en rattvis bild och ifall rétt asikter och uppfattningar
fran respondenterna kommit fram. Forfattaren anser att vid anvandandet av dessa
kriterier som utgangspunkt, istéllet for reliabilitet och validitet, ger en béttre
mojlighet att beskriva verkligheten.
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Det valda tillvagagangssittet av en kvalitativ undersokning kan vara svart att
utforma och beskriva. Den manskliga faktorn och beroende pa vilken situation
man befinner sig gor att varje kvalitativ intervju kan skilja sig &. Bryman (a.a.)
benamner denna brist pa information om hur en understkning ska genomfdras
som bristande transparens. For att undvika detta har vi, som vi ndmnde ovan,
forsoka inta en sa objektiv syn som mdjligt och ha ett konsekvent forhallningssatt
genom varje intervjul.

V& stravan har varit att gora en fullstandig och tillganglig redogorelse av ala
faser av forskningsprocessen. Aven Bryman (2002) pdpekar vikten av att gora en
trovardig rapport vid en undersokning. | kvalitativa undersokningar anvands
vanligtvis ett mindre antal respondenter jamfort med en kvantitativ. Bryman (a.a.)
menar darfér att det & viktigt att vara medveten om begréansningen i studiens
generaliserbarhet och overforbarhet. Eftersom dven v& studie bestd&r av ett
begransat antal respondenter har vi tagit ovannamnda resonemang i beaktande.

2.2.7 Etiska aspekter

Vid intervjuerna har hansyn tagits till respondenternas integritet och beaktat att
vissa fragor kan uppfattas som krankande. Patel och Tebelius (1987) poangterar
vikten av att en forskare & professionell, direkt dterspeglar vad respondenten
svarat och inte utelamnar eller férvranger relevant information. Vidare menar
samma forfattare att material inte far vinklas utan ska presenteras pa samma satt
som forskaren tog del av det. Detta for att oka forskningens trovardighet och att
respondentens asikter ska framstéllas pa ett rattvist sétt.

Vi har i analysen anvant oss av citat fran respondenterna. For att det ska vara
etiskt korrekt har vi bett om ett godkénnande av att anvanda vad respondenten
sagt i intervjun. Innan citaten skrevs in i analysen skickade vi e-post med citaten
till den aktuella respondenten for att fa ett godkannande pa att citatet stammer
overens med vad som sagts. Vi har dven fragat om ndgon har velat vara anonym,
men sa har inte varit fallet.

Vi har beaktat och réttat oss efter de etiska krav som finns pa svensk forskning.
Innan genomfdrandet av intervjun har respondenterna blivit informerade om syftet
med studien och har darefter fétt avgéra om de vill medverka eler inte.
Informationen som samlas in fran intervjuerna har endast anvants for detta
forskningsandamal.
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2.2.8 Urval

Vid en kvalitativ studie behdver inte resultatet nddvandigtvis kunna generaliseras
pa en storre population, vilket gor att urvalet inte behGver vara slumpméssigt
utvalt. Enligt Holme och Solvang (1997) kan urvalet av respondenter grunda sig
pa att forskaren vill hitta personer som kan ge en djupare och mer komplett
uppfattning av amnet som studeras. Vi har valt att anvanda oss av ett icke
sannolikhetsurval. Den hér typen av urval ar enligt Lundahl och Skérvad (1992)
lampligt vid begransade forutséttningar.

Vid val av respondenter har vi anvant oss av kvoturvalsmetoden. Enligt Bryman
(2002) ar denna metod billigare och snabbare an ett sannolikhetsurval. Valet av
respondenter grundar sig pa att finna individer som & svenskar och under en
period har arbetat i ett danskt foretag eller med danska medarbetare i Danmark. Vi
har inte haft ndgra kriterier pa ader, kon eller branscherfarenhet, detta for att vi
anser att det ar gavaindividen som &r viktigt och dennes erfarenhet som har legat
till grund for var analys. Respondenternas praktiska erfarenhet av att ha arbetat i
Danmark har gett oss en tydligare och djupare bild av deras faktiska upplevelse av
ledarskapet. For att fa en Gvergripande bild av hur ledarskapet ser ut i olika nivaer,
har vi valt olika respondenter med erfarenhet som chef eller som medarbetare.

For att finna lampliga respondenter med rétt bakgrund och erfarenhet har vi framst
utgdtt fran vart eget natverk av individer. Efter intervjuerna har vi fragat
respondenten om denne har forslag pa andra personer med lamplig bakgrund. For
att fa ett representativt underlag bestamde vi inte i forvag bestdmma antalet
respondenter, utan att efter hand avgora hur manga som kravs for ett att fa
tillfredstéllande data. Efter tio intervjuer ansdg vi att vi fétt in tillracklig
information for att gora en korrekt analys. Detta for att svaren stadmde va Gverens
med varandra, och darfér fanns inget behov av att gorafler intervjuer.

Till en borjan hade vi &ven tankt intervjua respondenter som hade erfarenhet av
ledarskap i Norge. Detta eftersom Bjerke (1998) framst hanvisar den
skandinaviska kulturen till Danmark, Norge och Sverige. Vi valde trots detta att
koncentrera vara intervjuer till respondenter med erfarenhet av ledarskap i Sverige
och Danmark. Framsta orsaken till detta har varit aspekten att Sverige och
Danmark &r ett aktuellt amne i och med Oresundsbron.
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3 Teori

Teorikapitlet borjar med att beskriva valet av de olika teorierna som vi
kommer att ha som utgangspunkt for analysen. Inledningsvis kommer vi
att aterge grunderna for kulturella skillnader, for att sedan ga vidare in pa
det skandinaviska ledarskapet och skillnader och likheter mellan svenskt
och danskt ledarskap. Kapitlet avslutas med en teoridiskussion, dar vi
integrerar de olika teorierna till varandra och poangterar vad i teorierna
som uppsatsens syfte grundar sig pa.

3.1 Bakgrund till teorival

ed va fragestdlning och det hermeneutiska synséttet som
M utgangspunkt har vi valt att beskriva teorier som vi tror reflekterar
tidigare forskning som &r relevant for var studie. Med utgangspunkt i
teorin kommer vi sedan att forma den empiriska undersokningen. Till att borja
med har vi valt att presentera en studie av Hofstede (1981) eftersom denna
forskning & av centra betydelse i amnet om kulturella skillnader pa nationell

niva, samtidigt som undersokningen har legat till grund for flera efterkommande
studier.

Vidare har vi valt att beskriva Scheins (1987) och Alvessons (2002) studier pa
kopplingen mellan kultur och ledarskap. For att senare gain pa Geists (2006) teori
om hur en chef och en ledare skiljer sig at ledarstilsméassigt.

For att relatera till den skandinaviska marknaden och kulturskillnaderna dér, har
vi valt att beskriva skandinaviskt ledarskap. Vi har valt tre forfattare (Furusten
och Kinch, 1992; Bjerke, 1998; Buus, 2005) som i sina studier diskuterar det
skandinaviska ledarskapet utifran olika aspekter. Furusten och Kinch (1992)
studie behandlar utformningen av den skandinaviska ledarstilen, medan Bjerke
(1998) tittar bredare pa hela den skandinaviska kulturen. Slutligen har Buus (a.a.),
efter det Okade intresset for det skandinaviska ledarskapet, tagit fram fyra
hornstenar som &r karaktéristiska for ledare i Skandinavien.

Utifran det skandinaviska ledarskapet har vi gatt narmare in pa Sverige och
Danmark for att se pa eventuella skillnader och likheter i ledarskapet. Initialt har
vi valt att ta med Forslund (1988) som har tittat pa kulturella sérdrag hos svenskar
och danskar. Havaleschka (2002) studerar vidare skillnader och likheter mellan
svenskt och danskt ledarskap. Vidare anser vi att studien om kulturella hinder och
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mojligheter i Oresundsregionen, av Alvesson, Henriksson och Lind (1999), ger en
relevant bakgrundsinformation for vart syfte.

Slutligen har vi valt att ta upp skillnader i arbetslagstiftning, dér Danmark och
Sverige i flera aspekter skiljer sig . For att fortydliga vad det danska begreppet
"flexicurity” innebdr har vi anvant oss av flera kdlor (Josefsson, Valgreen, 2006;
Gianuzzi, Orn, 2006)

3.2 Kultur och ledarskap

3.2.1 Hofstedes kulturella dimensioner

Att vetenskapligt mata kulturella skillnader ar enligt Burns (2005) mycket svart.
Hofstede (1981) har gjort en stor studie i kulturella skillnader pa nationell niva,
grundat pa data fran 6ver 80 000 anstdllda pa IBM i 66 olika lander. Utifran denna
studie har forfattaren utvecklat fyra, senare aen fem, dimensioner som kan
sammanfatta vasentliga kulturella skillnader. Varje land karakteriseras av en viss
gradering pa var och en av dimensionerna, och lander kan darefter 1atthanterligt
jamféras med varandra. Hofstedes modell & den mest anvanda vid studier av
internationell ekonomi med fokus pa kulturella skillnader. (Burns, 2005; Delios,
Beamish, 2004) Trots att det & 25 & sedan den forsta artikeln i amnet
publicerades har vi valt att ta med modellen om de kulturella dimensionernai vart
teoriavsnitt. Detta pa grund av att modellen har legat till grund for manga
efterkommande forskningar och for att mycket av Hofstedes resonemang &r
aktuellt &ven idag.

Den forsta dimensionen & maktdistans, och avspeglar hur olika lander hanterar
det faktum att manniskor & ojamlika. (Hofstede; Gladwin, 1988) | forhallande till
arbetsmilj6 grundar sig enligt Hofstede, (1991) maktdistansindexet pa tre
huvudpunkter. Den forsta &r i vilken man de anstéllda & radda for att visa att de
inte haller med sina chefer. Den andra & om underordnade uppfattar sin chefs
bedlutfattarstil som envadigt eller om chefen tar héansyn till medarbetarna. Den
sista punkten & vilken typ av ledarskapsstii som underordnade foredrar.
Maktdistans kan enligt forfattaren ssmmanfattningsvis definieras som den grad de
mindre kraftfulla medarbetarna av ett foretag, forvantar sig eller accepterar att
makt fordelas ojamlikt. Lander som har htga maktdistansvarden sd som Maaysia,
Frankrike och Mexico, karaktéariseras enligt Burns (aa) av hierarkiska och
oflexibla organisationer, formella relationer och strikt ledarskap. | motsats menar
samma forfattare att 1ander med 13ga maktdistansvéarden sa som de skandinaviska
landerna, Nya Zeeland och Osterrike, karaktériseras av platta organisationer,
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oppna och informella relationer, jamlikhet och besutsfattande langt ner i
organisationshierarkin.

Nasta dimension & individualism och kollektivism. | ett samhdle préglat av
individualism &r enligt Hofstede (1991) banden mellan individer |6sa och var och
en forvantas skota sig gav och sina narmaste i familjen. Forfattaren menar att ett
kollektivt samhalle i motsats praglas av att manniskor fran fodseln integreras i
starka, val samanhdllna grupper och nédtverk som stéttar och skyddar varandra
under hela livstiden. Relaterat till arbetsplatsen menar Hofstede (aa.) att
individualism fokuserar pa fritid, frihet, utmaning och att arbetsgivare anstéller
personer pa grund av deras fardigheter och att deras beteende ligger i enighet med
arbetsgivarens egna intressen. Vidare menar forfattaren att foretagsledningen i
individualism-landerbestér av individer som styr envaldigt. Kollektivism daremot
understryker utbildning, fysiska arbetsforhdllanden, att fa anvandning av sina
fardigheter i arbetet och att arbetsgivare inte ser anstéllda framst som en individ
utan som en person som tillhor en grupp. Foretagsledningar i dessa lander bestar
av grupper som styr tillsammans. Enligt forfattaren rankas bland annat USA,
Australien och Nederlanderna som lander med hdg individualism, medan Pakistan
och flera av landerna i Sydamerika praglas av stark kollektivism. Hofstede (a.a.)
papekar att skillnader finns mellan olika yrkesgrupper och samhéllsklasser, men
att |anders kultur anda har stark inverkan pa forhallningsséttet.

| den tredje dimensionen diskuterar Hofstede (a.a.) att ett lands kultur préglas av
ett maskulint- eller feminint synsétt. Forfattaren menar att ett maskulint samhélle
praglas av tydliga koénsroller déar man forvantas vara évhavdande, tuffa och
inriktade mot materiell framgang, och dar kvinnor antas vara mer anspraksl6sa,
omma och fokuserade pa livskvalitet. | relation till arbetsplatsen & maskulinitet
att tjana mycket pengar, beldningar, befordringar och mgjlighet till ett utmanande
och kravande arbete. Chefer forvantas vara beslutsamma och savhavdande, det
rader hard konkurrens mellan kollegor samtidigt som réttvisa framhals. Det
motsatta samhallsklimatet & enligt Hofstede (a.a.) det feminina, dar kénsrollerna
overlappar varandra och bade méan och kvinnor forutséitts vara anspraksl6sa,
omma och inriktade pa livs kvalité. Forfattaren anser att en feminin arbetsmiljo
kannetecknas av ett gott forhdllande mellan chef och medarbetare, teamwork, god
arbetsmilj6 och anstéllningstrygghet. Lander med hdg maskulinitet & bland annat
Japan, ltalien och USA, medan de skandinaviska landerna préglas av hog
feminitet.

Den sista dimensionen fran grundmodellen &r osiker hetsundvikande, vilket enligt
Hofstede (a.a)) méter till vilken grad individer i en kultur kénner sig hotade av
osékra eller okénda situationer. Kulturer med hdg osdkerhetsundvikande avskyr,
enligt forfattaren, tvetydiga situationer. For att undvika detta skapar de tydliga
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strukturer i sina foretag, institutioner och relationer som goér handelser enkla att
tolka och forutsédga. Vidare menar Hofstede (1991) att det i lander med stark
osakerhetsundvikande finns manga formella och oskrivna regler och lagar som
styr arbetsgivares och anstélldas réttigheter och plikter, allt for att kontroll ska
skapas. Denna instélning hammar nya och avvikande idéer och ger ett motstand
mot innovationer. | motsats beskriver forfattaren att det i lander med svagt
osakerhetsundvikande bara finns absolut nddvandiga regler och att manniskor vill
|6sa problem utan formella regler. Denna attityd skapar tolerans av avvikande och
innovativa idéer och beteenden. Lander som inte & radda for osdkra situationer &r
bland annat Singapore, Sverige och Danmark, medan lénder med stark osékerhets-
undvikande &r Grekland, Japan och Portugal.

Utdver grunddimensionerna lade Hofstede tillsammans med Bond (1988) till den
femte dimensionen, ” confucianism” . Enligt forfattarna avspeglar dennaindividers
eller landers langsiktiga eller kortsiktiga syn pa tid. En kultur med kortsiktig
orientering fokuserar enligt Burns (2005) pa vad som hander idag blandat med
historiska varderingar, medan en kultur med langsiktig orientering koncentrerar
sig pa framtida varderingar och kan darfor i manga hanseenden ses mer dynamisk.
Lander med hog grad av ”confucianism”, det vill sdga langsiktig orientering, &r
Hong Kong och Japan, medan exempelvis Filipinerna har en kultur med hog
kortsiktig orientering. (Hofstede, Bond, a.a) Denna sista dimension & enligt
Delios och Beamish (2004) inte lika vastuderad som de tidigare, och det & bara
ett begransat antal |ander som har faststallda jamforel setal.

3.2.2 Ledarens betydelse for kultur

Tva forfattare som diskuterar ledarens betydelse for foretagets kultur & Bang
(1994) och Alvesson (2002). Alvesson (a.a.) menar att ledare influeras och formas
av bade den kultur som finns i landet och den kultur som finns inne i en
organisation. Vidare forklarar forfattaren att ledarskap handlar om olika samman-
hang, tankar och kanslor. Detta gor enligt forfattaren att ledare till viss del
paverkar vilken kultur som finns i ett foretag. Resonemanget aterfinns aven i
Bang (aa), déar forfattaren tar upp Schein (1987), som havdar att det framforallt
a ledare och grundare som & de viktigaste kulturskaparna i en organisation.
Schein (a.a) menar att grundare av foretag har stor paverkan pa den kultur som
utvecklas inom organisationen, eftersom det & dennes idéer som forverkligas.
Detta ligger i linje med Alvesson (aa) som diskuterar ledare som forsoker
overfora sina egna varderingar och idéer pa en organisations kultur. Enligt
forfattaren & denna person ofta karismatisk och i manga fal grundaren till
fOretaget.

26



Heier och Pettersson

Schein (1987) menar att en ledare paverkar kulturen i en organisation genom fem
kanaler.

Den forsta faktorn & att en ledarens varderingar och férestallningar overfors till
medarbetarna. Aven hur ledningen hanterar en kris paverkar kulturen. Det st
krisen hanteras pa kommer att skapa nya normer och vérderingar som paverkar
det fortsatta arbetsklimatet. Alvesson (2002) poangterar att en karismatisk ledare
kan ha stort inflytande pa en organisation i kris, dd medarbetarna behdver
riktlinjer. En tredje faktor som Schein (a.a) tar upp & ledningens vardagliga
beteende. Forfattaren ger ett exempel pa detta dér ledning och medarbetare bada
aker i turistklass pa flygresor, vilket formedlar antaganden och véarderingar till
resten av organisationen. En annan faktor som forfattaren menar spelar in ar hur
ledarna formedlar sina prioriteringar, antaganden och vérderingar, genom att
konsekvent belona och straffa de beteenden de vill paverka. Sist menar Schein
(aa) att hur man véljer att rekrytera, befordra och avskeda personal paverkar
kulturen i organisationen.

3.2.3 Skillnad mellan att vara en chef eller en ledare

Geist (2006) har i sin artikel “Are you a boss or a leader?” valt att fortydliga vad
som karakteriserar en chef och vad som karakteriserar en ledare. For att kunna
avgora vad som & karaktéristiskt for en chef eller ledare har forfattaren valt att
titta pa ledarskapet utifran sju synvinklar.

Den forsta & vilken attityd som finns gentemot sin medarbetare. En chef sétter
enligt Geist (a.a) hard press och & beroende av auktoritet till medarbetarna
medan en ledare snarare fungerar som en handledare som vadjar till sympati och
valvilja

Den andra synvinkeln & enligt forfattaren hur en persons vidsynthet och hur
denne arbetar efter foretagets vision. Chefer tenderar att se saker i ett kortsiktigt
perspektiv i motsats till ledare som ser bade de kortsiktiga och langsiktiga maen.
Den tredje & hur man ser pa att dela med sig av foretagets vision. En chef vill
garna enligt Geist (a.a.) halla foretagets vision for sig §av och inte dela med sig
till medarbetarna medan ledaren gérna delar med sig av visionen och arbetar for
att uppnaden.

Anstallningsrutiner & den fjarde synvinkeln som enligt Geist (a.a.) avgér om en
person & en chef eller ledare. Chefer @ radda for konkurrens och anstéller folk
som inte anses vara ett hot vilket enligt forfattaren férsvagar organisationen.
Ledare anstéller "de basta’ for att forsakra sig om att organisationen ska utvecklas
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och vara framgangsrik. Den femte synvinkeln om forandring och utveckling,
menar Geist (2006) att chefer & mer stelbenta @n ledare som ser férandring som
n&got mer positivt.

Den gétte synvinkeln handlar om relationen till medarbetarna. Chefer forsoker
skapa vanskap med hjdlp av deras maktposition men dutar ofta enligt Geist
(2006) med att medarbetarna istdllet & radda och fornarmade 6ver chefens
inkréktande pa deras omrade. Ledaren visar intresse for medarbetarna men inser
att dennes position gor det svart att ha en vanskapsrelation, darfor fungerar
ledaren medvetet mer som en mentor. Den sista synvinkeln &r till vilken man en
person uppmuntrar till handlande. Medan chefer inte uppmuntrar férsoker ledaren
skapa en motiverande stamning i foretaget, dér risktagande, nyskapande och
framatstravande ses som nagot positivt.

3.3 Skandinaviskt ledarskap

3.3.1 Hur formas den skandinaviska ledarstilen?

Furusten och Kinch (1992) presenterade i samband med ”Scandinavian
Management Workshop” i Goteborg en studie om hur olika ledarstilar formas i
Sverige. Forfattarna har granskat vad négra inflytelserika informations- och
kunskapsdistributorer i Sverige uttrycker i frdga om ledarskap utifran svenska
forhallanden. Med detta i bakgrund vill Furusten och Kinch (aa.) i likhet med
Hofstede (1984) utrona vad som ar karakteristisk i ett typiskt skandinaviskt och
svenskt |edarskap.

For att fa en bild av hur ledarskap formas i Sverige har forfattarna samlat in data
fran fyra olika huvudomraden, detta for att se om det & nagra forestallningar som
dominerar. Ett omrade som Furusten och Kinch (aa) har tittat pa & vilka
forstallningar om ledare som sprids via massmedia. Forfattarna konstaterade har
at den Overgripande synen som framstdls av ledare var likvardig i de flesta
artiklarna. De egenskaper som forekom med hogst frekvens i massmedia var, att
det ansdgs viktigare att ledaren & handlingskraftig, effektiv och auktoritér.
Furusten och Kinch (aa) menar att detta resultat i hur massmedia framstaller
ledarstilen motsager vad som tidigare ansetts kanneteckna skandinaviskt ledarstil,
dér ledaren beskrivs som en person som leder genom ait ge den anstdlde
information, ansvar och befogenheter. Forfattarna menar att svenskt ledarskap i
den tidigare forskningen foérknippas med decentralisering och delegering.
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Ett annat omrade som Furusten och Kinch (1992) har undersokt & var konsulter,
som arbetar med radgivning i foretagsledningsfrégor till andra foretag, hamtar
sina idéer ifran. Understkningen visar att konsulterna i forsta hand hamtar
inspiration fran USA och Japan. Forfattarna ifragasétter om det verkligen finns ett
sarpraglat beteende i Sverige eftersom konsulterna anser att den viktiga
utvecklingen sker i USA och Japan. For att utreda detta har Furusten och Kinch
(aa) intervjuat ett konsultforetag som arbetar med chefsrekrytering. Detta for att
se vilka ideal som avgor vilken typ av chefer som rekryteras. Resultatet visade i
motsats till det amerikanska ledningssynsittet att efterfrigade egenskaper i
Sverige var helhetssyn, malinriktad, kommunikativ, engagerad och visions-
formedlare.

Furusten och Kinch (a.a) undersokte dven ett tredje omréde, dar man studerade
interna personalutbildningar i svenska féretag. | de foretag som forfattarna
studerade, fick personalen och ledarna beskriva hur de ansag ledarskapsfilosofin
sag ut pa arbetsplatsen. Ledarna beskrev den som att det fanns tydliga mdl,
visioner och en 6ppen dialog med medarbetarna men &ven att ledarskapet var
decentraliserat och situationsanpassat. Personalen ansdg att |ledarskapsfilosofin
karakteriserades av stark formaga att fatta beslut, malformedlare och visionar.

Ett sista omrade som Furusten och Kinch (a.a) har tittat pa & studier gjorda pa
vilken bild svenska universitet formedlar av ledarskap. Vid en granskning av
vilken litteratur som anvandes pa universiteten framkom det att de teorier som
behandlar ledarskap och kultur enligt forfattarna & allmant vedertagna och har sitt
ursprung i amerikansk forskning. Forfattarna menar att kulturella skillnader avgor
vilken ledningsteori som kan anvéndas och att anvéndningen av amerikansk
litteratur kan vara missvisande. Detta eftersom svenska studenter inte far en réttvis
bild av hur svenskt ledarskap ser ut. Med Hofstedes (1981) teori som grund anser
Furusten och Kinch (a.a) att fragan om demokrati pa arbetsplatsen skiljer sig at
mellan USA och Sverige. Vidare noterar forfattarna &ven svarigheter som kan
uppsta nér nordiska ledare ska fungerai lander med stérre maktdistans &n vad som
kannetecknar deras hemlander. | likhet till Hofstedes (aa) studier pavisar
Furusten och Kinch (aa) att de nordiska ledarna i Sverige och Danmark
kannetecknas av ett |8gt struktureringsbehov, vilket underlétar samspelet med
andra kulturer och ménniskor som &r annorlunda &n dem gélva.

Furusten och Kinch (aa) anser att det med bakgrund i deras studie, finns
svarigheter i att definiera en typiskt skandinavisk ledarstil eller svensk ledarstil.
De olika undersokningarna visar mycket inspiration héamtas fran den amerikanska
ledningsideologin, bade vad det géler akademisk kurslitteratur, var konsulter
hadmtar inspiration och hur ledarskap beskrivs i massmedia Furusten och Kinch
(aa) poangterar dock att, hur ledarskapet verbalt beskrivs inte altid stammer
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overens med det faktiska beteendet. Forfattarna understryker att svenskt
ledarbeteende i ménga avseenden skiljer sig fran andra europeiska, japanska och
amerikanska foretagsledare, det vill saga att det finns vissa kulturspecifika
skillnader i ledarbeteende mellan olikalénder.

3.3.2 Skandinavisk kultur

| likhet med Furusten och Kinch (1992) har Bjerke (1998) diskuterat den
skandinaviska kulturen och hénvisar denna till Danmark, Norge och Sverige.
Forfattaren menar att det finns skillnader mellan landerna, men att de i jamforelse
till andra kulturer har manga likheter. Forfattaren hénvisar att det enligt the
Economist (1996) & en vanligt stereotypisk uppfattning att Skandinavien bestar
av exportbenagna multinationella foretag. Vidare menar The Economist (a.a.) att
Skandinavien & béde isolerat och internationellt pA samma gang, detta visar sig i
att skandinaver & stolta Over sitt ursprung, samtidigt som de standigt soker efter
nya marknader och afféarsmajligheter.

Bjerke (a.a) har typifierat den skandinaviska afféars- och ledarstilen med hjélp av
tidigare forskning, bland annat av Hofstede. Nedan aterbeskrivs négra av de
viktigaste skandinaviska dragen.

De skandinaviska landerna praglas av ett jamlikt och demokratiskt samhallsklimat
och de har enligt Hofstede (1984, 1991) lag varde pa maktdistans. Samma
forfattare menar att réttvisa & ett centralt begrepp i dessa lander och att privilegier
for ett fatal inte & acceptabelt. Landerna har ocksa relativt hog individualistisk
anda, (Hofstede, a.a) vilket gor att skandinaver lagger stor vikt vid frihet och
utmaningar i jobbet samt att de & gévstandiga och flexibla. Enligt samma
forfattare gor individualismen och jamstaldheten att foretag & mer demokratiska
och att de angtdllda inte & radda for att sdga emot sin chef. Vidare menar
Hofstede (aa.) att detta ocksa paverkar det faktum att skandinaviska organisa-
tioner & mindre hierarkiska och decentraliserade.

Enligt Bjerke (a.a) har manniskor i de skandinaviska landerna en storre respekt
for lagar an andra lander, samtidigt som de légger stor vikt vid arlighet.
Forfattaren papekar dven att skandinaver & mycket punktliga, vilket av andra
kulturer kan uppfattas som pedantiskt.

Vidare diskuterar Bjerke (a.a) att skandinaver lagger stor vikt pa sitt privatliv.
Hofstede (1984) har i relation till privatlivet tagit fram fyra karaktérsdrag for den
skandinaviska kulturen. Dessa &r att alla ska ha rétt till ett privatliv och till en
egen asikt, att foretaget inte ska inblanda sig i anstélldas privatliv, att arbete inte
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& det mest centralai individers liv och att skandinaver féredrar kortare arbetstid
framfor mer betalt. Eftersom skandinaver séllan blandar ihop privatliv och arbete
menar Bjerke (1998) att skandinaver ofta i arbetssituationer kan uppfattas som
allvarliga och seriosa.

Enligt skandinaviska normer antas individer inte framtrada i méangden och visa
ndgon form av Overlagsenhet. (Bjerke, aa) Forfattaren menar att det for
skandinaver & viktigt att ha vad som kréavs — men inte mer, och att uttrycket
"lagom” va beskriver den skandinaviska medelmattan. Forfattaren diskuterar
dven att skandinaver & mana om sitt personliga rykte och att de har en rédsla for
att misslyckas, vilket i sin tur kan hdmma entreprentrskap och innovation.

Vidare diskuterar Bjerke (a.a) att bedutsfattande i de skandinaviska landerna
tenderar att g& langsamt, detta eftersom skandinaver vérdesatter jamlikhet och
medbestammande, samtidigt som de & noggranna. Forfattaren papekar aven att
skandinaver ses som rationella och praktiska, de har saklig och |&g-kontextuell
kultur, vilket innebér att manniskor & vad de ser ut att vara och att vad som sdgs
ar det som géller.

Bjerke (a.a.) menar att skandinaver inte bara ar allvarliga och seridsa, de tar ocksa
mycket alvarligt och seridst pa sitt jobb. Eftersom Skandinavien generellt har
hoga skatter och relativt |8ga |6ner menar forfattaren att det ofta inte & pengar
som & motivet for att bli chef, utan personliga aspekter som utveckling och
gaverkannande som motiverar. Enligt Hofstede (1984) ser inte skandinaver
lojalitet mot en arbetsgivare som en dygd, da de inte tvekar att byta arbetsgivare
om de kommer att 6ka individens géalvforverkligande. Enligt Hofstedes teori har
Skandinavien generellt ett 1&gt varde pa osakerhetsundvikande, vilket kan harréra
fran skandinavers positiva attityd till inlarning.

Enligt Bjerke (aa) tycker inte skandinaver om konfrontationer och inter-
personella utmaningar. Denna radsla for konflikter kan enligt forfattaren harrora
fran kulturens jamlikhetsanda och att problem 6ses bast genom diskussioner och
kompromisser.

Sist tar Bjerke (a.a) upp skandinavernas lyhordhet till intressenter. Forfattaren
beskriver att den skandinaviske afférsledaren & en forhandlare och vill na resultat
i samarbete med de anstallda. For att uppna basta resultat i en verksamhet lagger
den skandinaviska ledaren stor vikt i att hitta rétt anstdllda men &ven att motivera
och stimulera dem. Enligt Hofstede (aa) karakteriseras den skandinaviska
kulturen av att manniskor litar pa varandratvars éver hierarkin och att det finns ett
samspel mellan tillit och frihet. Enligt samma forfattare har Skandinavien 18gst
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maskulinitetsindex av alla understkta lander i varlden, vilket tyder pa att
skandinaver vardesatter arbetsmiljo, solidaritet och jamlikhet.

3.3.3 Den skandinaviska modellen

Enligt Buus (2005) finns det ett Okat intresse for skandinaviskt ledarskap. | sin
studie utroner forfattaren vad den skandinaviska modellen kan bidra med vad det
gdller utvecklandet av ny typ av ledarskap. | likhet med Furusten och Kinch
(1992) och Bjerke (1998) diskuterar Buus (aa) karaktérsdragen i det
skandinaviska ledarskapet. Buus (aa) har utgdtt fran en studie gjort av
MandagMorgen (2004) som har bett svenska och danska afférsledare att definiera
det skandinaviska ledarskapet och dess konkurrensfordelar. Studien visar pa fyra
hornstenar som bygger det skandinaviska ledarskapet.

* Respekt till individen

» En holistisk, human och vardebaserat tillvagagangssitt med fokus pa flera
av foretagets intressenter.

» Platta och obyrdkratiska organisationer, dar de anstdllda far mycket
inflytande och ansvar.

» Fortroende, tillit och omtanke &r centrala varderingar.

Resultatet i studien visar att det skandinaviska ledarskapet passar bast i kunskaps-
samhdllen. Dér, enligt forfattaren, framgang & beroende av samarbete mellan
vardekedjan, nétverk och relationer samt en hdg grad av innovation. Enligt Buus
(aa) framkom det i en studie gjord av the World Economic Forum att Sverige
och Danmark & tva av de hogst rankade i vérlden med hansyn till foretags
villighet att delegera ansvar.

3.4 Svenskt och danskt ledarskap

3.4.1 Kulturella séardrag

Forslund (1998) har med utgangspunkt i hur Gvriga véarlden uppfattar svenskar
studerat kulturella skillnader i olika lander jamfort med Sverige. Forfattaren
menar att det som ké&nnetecknar svenskar och svenska afféarsmén & att de &
pdlitliga, sanningsenliga och goda lyssnare. | studien framkom &ven att svenskar
anses vara mer inriktade pa sjéva affaren an att lara kanna sin motpart samt att
svenskar & informella och eftertdanksamma. Svenskar beskrivs enligt Forslund
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(1998) aven som konfliktradda, svart att hantera spontanitet, har svart att kallprata
men diskuterar garna affarer vid afférsluncher och middagar.

Med utgangspunkt i hur svenskar & jamfér Fordund (a.a) hur danskar forhdller
sig i olika kulturella aspekter sdsom forhandlingssituation och representation.
Forfattaren menar att vad det gédller gélva affarsmotet & svenskar och danskar
lika. Motet borjar altid pa utsatt tid och brukar haen kort informell inledning med
kaffe, varefter man borjar diskutera affarer. Enligt forfattaren ser svenska
affarsman det mer naturligt att kombinera afférer 6ver en lunch, i motsats till
danskar som foredrar méten pa kontorstid. | forhandlingar menar forfattaren att
svenskar och danskar &r lika da bada & val forberedda och vill ha s& mycket
information som mgjligt for att kunna fatta rétt beslut. | motsats till svenskar ar
danskar enligt Forslund (1998) inte konfliktradda, da de tycker om att
argumentera och framféra sina asikter i diskussioner. Danskarna kan ibland enligt
forfattaren uppfatta svenskarna som otydliga pa grund av for mycket konsensus.
Bade svenskarna och danskarna har htég mora och etik och féljer spelreglerna.
Forslund (a.a) menar &ven att bade svenskar och danskar inte bryr sig s mycket
om prestige och kan kompromissa.

Enligt Fordund (a.a) skiljer bade svenskar och danskar strikt pa arbete och
privatliv och karnfamiljen och familjetraditioner & nagot man véarnar om.

3.4.2 Skillnader mellan svenskt och danskt ledarskap

| likhet med Bjerke (1998) menar Havaleschka (2002) att en utomstaende kan se
danskar och svenskar som valdigt lika. Enligt forfattaren har de har samma sprak,
samma socidla och demokratiska politiska system och har mer eller mindre
samma historia och kultur. Dock menar Havaleschka (a.a.), liksom Bjerke (aa.),
att det finns skillnader som kanske inte & mérkbara for utomstaende, men
markanta for danskarna och svenskarna, vilket i sig gor att ledarskapsstilen i de
olika landerna skiljer sig &. Haveleschka (a.a) har gjort en studie for att utréna
svenskar och danskars personlighetsprofiler och presenterar i sin artikel de
likheter och skillnader som studien pavisat.

Innan forfattaren understkte de faktiska skillnaderna tillfragades danskar
respektive svenskar var deras generella uppfattning var om det andra landets
nationalitet. Det visade sig enligt studien att svenskar hade forestaliningar om att
danskar bland annat var informella, humoristiska, kortsiktiga, impulsiva,
individuellt orienterade, odisciplinerade och mer vaghasiga én svenskar. Medan
danskar uppfattade svenskar som bland annat stela, formella, strukturerade,
noggranna, disciplinerade, konfliktradda och forsynta.
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Havaleschka (2002) har i sin studie utgétt ifran the head-heart-leg model, vilken
delar upp personligheter i tre olika kategorier. "head” beskriver en persons
kognitiva kompetens det vill séga hur vi mentalt arbetar med problem. "heart”
skildrar en persons sociala kompetens vilket framst fokuserar pa relationen till
andra, forméaga att acceptera oss galva och varaidéer. Den sista delen i modellen
"leg”, utgdr en persons handlingskraftighet och beskrivs som viljan och
mojligheten att genofora varaidéer.

Enligt forfattaren visar studien att i forhalande till den kognitiva kompetensen,
"head”, & skillnaderna mellan svenskar och danskar ganska sma. Havaleshcka
(aa) anser att svenskar & nagot mer flexibla an danskar, vilket indikerar att
danskar behdver mer struktur och disciplin pa sin arbetsplats. Samtidigt visar
studien pa att danskar har |éttare att tanka abstrakt, har stérre sjavkontroll och en
starkare vilja att ta risker. Sammanslaget indikerar dessa personligheter pa att
danska ledare har |&ttare att acceptera en oorganiserad arbetsplats medan svenska
ledare har ett stérre kontrollbehov.

| hénsyn till den sociala kompetensen, "heart”, & skillnaderna mellan svenskar
och danskar storre. Enligt Havaleschka (a.a.) & svenskar béttre pa social kontakt,
social flexibilitet samt att ge stéd och foértroende. Vilket enligt forfattaren
indikerar pa att den svenska ledarstilen & mer fokuserat pa sociala faktorer sa som
social kontakt, ppenhet och forstéelse gentemot de anstallda. Studien visar dven
att svenska ledare & mer forsiktiga och konfliktrédda, medan de danska ledarna ar
mer réttfram och tatag i problem direkt.

Vad det gdler handlingskraftighet, "leg”, @ skillnaderna mellan svenskar och
danskar stora. Studien visar att danskarna har hogre fokus pa detta, eftersom
danska ledare & mer konkurrensbenagna, har hogra géalvfortroende, a mer
galvstandiga och har hogre psykiskt energi 8n svenskar. Medan svenska ledare
inte har samma behov av att fa bestdmma och exponera sig éva, utan & mer
fokuserade pa gruppen, organisationens normer och socialaregler.

Sammanfattningsvis menar Havaleschka (a.a) att danska ledare styrs och
motiveras av deras handlingskraft, "leg’, medan svenska ledare styrs och
motiveras av sociala faktorer, "heart”. Detta gor enligt forfattaren att danskar
behtver struktur och regler, vilket avspeglas i att dansk ledarstil & mer
individualistiskt och ego-baserad @n den svenska. Svenskar & mer sociala och har
mer forstdelse till varandra, vilket uttrycks i att den svenska ledarskapsstilen &r
mer kollektiv och grupporienterad. Detta gor enligt forfattaren att danska
medarbetare som jobbar under svenska chefer kan tycka det a for mycket prat
och for lite kontroll, langsamma beslut och lite plats for avvikande idéer.
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En intressant upptéackt & enligt Havaleschka (a.a.) att ju hogre upp i hierarkin,
desto mer likasinnad verkar den danska och svenska ledarstilen bli. Detta for att
det mentala blir mer liktankande. Studien visar ocksa pa att den genomsnittliga
aldern for den danska ledaren & 38,5 & och for den svenska ledaren ar 42,5 &r,
samtidigt som danska ledare har en lagre uthildningsniva an svenskar. Detta visar
enligt forfattaren att det tar langre tid for svensken att bli ledare an fér dansken.

3.4.3 Kulturella hinder och mojligheter i Oresundsregionen

I likhet med Havaleschka (2002) har Alvesson, Henriksson och Lind (1999) i sin
studie undersokt barridrer mellan Sverige och Danmark, med tyngdpunkt pa tre
olika omraden; affarskultur, organisationskultur och ledningsférhallanden.

Alvesson et al (aa) menar att det ar forst pa senare & och i andutning till
Oresundsbron som insikter i att en bro i sig inte medfér utveckling i néaringdlivet,
har lett till 6kade studier i @nnet. Forfattarna menar att Hofstede (1980) &r en av
faforskare som tittat pajamforelser mellan Danmark och Sverige tidigare.

Hofstedes kulturella dimensioner

50 Bl Danmark
X 40 M Sverige

20 O Skandinavien
10 -
O _

Figur: www.geert-hofstede.com (2006)

Alvesson et a (aa) menar att Sverige karaktériseras av langsiktiga planerings-
horisonter dar affarskulturen & praglad av storskalig internationdlt inriktad
skogs-, metall- och verkstadsindustri. | motsats till detta karaktériseras Danmarks
affarskultur, enligt Alvesson et al (aa), utifran sitt jordoruk och en innovativ
sméforetagartradition, med tillhtrande képmannakultur.
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| studien papekar Alvesson et a (1999) att det finns en del aterkommande
kulturella forestaliningar eller stereotyper mellan danskar och svenskar. Danskar
beskrivs av svenskar som mer improviserande, mindre plikttrogna och kreativa.
Andra forestdlningar om danskar ar att de & otydliga, darviga, har en falsk
gemytlighet och en réav bakom varje 6ra. Nar danskarna beskriver svenskarna
anvands ord som stela, naiva, forsiktiga och ingen humor. Svensken karaktériseras
dven av att vara bra pa att planera, kontrollera processer och patriarkaliska i att
efterleva bedlut. (Alvesson et a, 1999)

En okad integrering av Oresundsregionen ger enligt Alvesson et a (aa) en
kulturell motesplats déar det sker larande mellan méanniskor som angriper
grundlaggande affarsfrégor pa olika sétt. Forfattarna menar att detta & en grund
for konfliktskapande och missforstand mellan danskar och svenskar. Alvesson et
a (aa) menar att en orsak till konflikt kan vara de olika tillvagagangssétten vid
beslutsfattande och méteskultur sdsom tidsforvantningar, planeringshorisonter,
osakerhetshantering och dokumentation. Studien visar att svenskar anser det av
storre vikt att skapa absolut klarhet och samstdmmighet i ett problem medan
danskar hellre vill ga framét i arbetet genom diskussioner. Detta &r i likhet med
att svenskar enligt forfattarna vill ha kunskap och léra innan de agerar medan
danskar anser att inlarningsprocessen sker under arbetets gang. En aspekt som
Alvesson et a (aa) pdpekar & att det svenska organisationsklimatet
karakteriseras av en strévan mot riskreducering och kontroll medan danskarna i
motsats till detta accepterar tvetydigheter och of6rutségbarhet. Vidare menar
forfattarna att svenskar i storre utstréckning @n danskar dokumenterar och
anvander sig av manualer, vilket av danskarna ibland uppfattas som att svensken
&r stel, langsam och formell.

En annan orsak till missforstand &r, enligt Alvesson et al (a.a), vilken syn svenska
och danska foretag har pd den enskilda individen vad det géler
anstallningsvillkor, identitet och arbetsgivareansvar i forhallande till individens
integritet. De bada landerna utgor enligt forfattarna juridiskt ndgot av tva
motpoler. Sverige befinner sig langst & det reglerade hdllet vad det géler
anstallningsskydd, uppsagningstid och reglering av overtid medan Danmark
fokuserar mer pa foretagens perspektiv och har ett mindre utbyggt skyddsnét for
individen. Alvesson et al (a.a) menar att den svenska identiteten & kopplad till
organisationen medan det for danskar &r viktigare att ha en yrkesidentitet. Vidare
menar forfattarna att det i Sverige anses vara arbetsgivarens ansvar att utveckla
och utbilda personalen medan dei Danmark daremot &r det mer upp till individen.

Forutom affars- och organisationskultur diskuterar Alvesson et a (a.a.) lednings-
forhdlanden. Vad det géller ledarskap har man i studien tagit hansyn till hierarki,
ansvarsforndllanden och auktoritetsskillnader. Enligt forfattarna &  svensk
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ledningskultur mer feminin vilket uttrycks i demokrati, decentralisering och delat
ansvar, i motsats till danskt ledningskultur som & mer maskulint och
karakteriseras av makt och hierarki. Forfattarna poangtera att svenskar och
danskar i ett internationellt perspektiv anses vara feminina. Vidare diskuterar
forfattarna olikheterna av VDns stéllning och ansvarsforhadllanden, dar en VD i
Sverige, infor styrelsen, & ensam ansvarig for bolaget, medan ansvaret i Danmark
bestdr av flera personer. Alvesson et a (1999) menar att auktoritetsskillnader
mellan Sverige och Danmark avspeglar sig i relationen mellan chef och
medarbetare. Enligt forfattarna forvantar danskarna att fa klara direktiv pa vad
som ska goras, medan svenska medarbetare forutsétts vara en del av tanke-
verksamheten och utvecklingsprocessen. Danska medarbetare foredrar enligt
forfattarna ett mer auktoritart forhallande till sina chefer, da detta inger respekt.
Medan det i Sverige forvantas vara en mer jamlikt relation mellan chef och
underordnad.

Slutligen diskuterar Alvesson et a (aa) sprak och betydelsen av kultur-
skillnaderna. Eftersom det danska och svenska spraket &r relativt lika, finns det
enligt forfattarna en tendens av manniskor tar for givet att man faktiskt ska forsta
varandra. Detta &r alt som oftast inte fallet, da exempelvis samma ord kan ha
olika betydelse. Studien visar enligt forfattarna att svenskar i allménhet upplever
spraket som ett storre problem an danskarna. Vidare tyder studien pa att svenskar i
generellt tycks uppleva storre kulturella olikheter och problem an vad danskar gor.

Alvesson et a (a.a) har samanstéallt en tabell pa de framsta kulturella skillnaderna
mellan svenska och danska féretag och individer i arbetdlivssammanhang.

Danska foretag och /eller Svenska foretag och /eller
medarbetare medarbetare

»  Smaéskaligt kdpmannaskap » Storskaligt koncerntankande
utgdr grundmodel len. praglar mycket av afféardivet.

« Mer improviserande och  Inriktade pa att planeraoch
kortsiktiga kontrollera processer.

» Provisoriska och mindre  Inriktade pa 6verenskommel ser,
plikttrogna. hederlighet och att fullgéra

ataganden.

* Acceptans for oenighet och
konflikt. » Konsensus-orientering

*  Snabbt besl UtSfattande, |arande . Omg)rgsf ull bed utsp| aneri ng,
medan man agerar. |arande innan handlande.
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» Tonvikt pa gemensamma

+ Chefen central som visioner och delegerat ansvar.

bed utsfattare.

Figur: Alvesson, Henriksson och Lind (1999)

Sammanfattningsvis framhaller Alvesson et al (1999) att det & av stor vikt att
beakta de kulturella skillnaderna som finns mellan Sverige och Danmark. Trots att
det finns betydande samhorighet mellan svenskar och danskar menar forfattarna
att dessa kulturella likheter kan medféra svarigheter att se och hantera problem.
Eftersom Sverige och Danmark forvantas vara lika & man inte medveten och
forberedd pa att kulturskillnaderna kraver insikt och forstaelse i jamforelse med
lander som har mer olikt sitt eget land.

3.5 Flexicurity —den danska modellen

De kulturella skillnaderna mellan Sverige och Danmark beror enligt Josefsson och
Valgreen (2006) till stor del & att arbetsmarknadslagstiftningen i Danmark &r
betydligt friare &n i Sverige. Gianuzzi och Orn (2006) skriver i en artikel i Dagens
Industri att den danska modellen har fatt namnet " flexicurity”, eftersom den enligt
forfattarna kombinerar flexibilitet for arbetsgivarna med trygghet, security, for
arbetstagarna. Forfattarna menar att grunddragen for "flexicurity” &r att det ar latt
att bli av med jobbet, men ocksa l&tt att hitta ett nytt. | artikeln framkommer att
det i Danmark ges stort stod till arbetsldsa genom arbetspolitiska program och hdg
ersattning vid arbetsl6shet. Avsaknaden av uppsagningstid okar enligt forfattarna
flexibiliteten for arbetsgivarna genom att de kan anpassa sin arbetsstyrka efter
konjunktursvangningar. | artikeln skriven av Gianuzzi och Orn (2006) menar
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Andersen och Svarer, forskare vid Arhus Universitet, att ”flexicurity” lett till en
rekordldg ungdomsarbetsloshet i Danmark, med bara tre procent, jamfort med
tretton procent i Sverige.

3.6 Teoridiskussion

For att fa en djupare forstaelse i amnet har vi med hjélp av olikateorier skapat oss
en bild av befintlig forskning, samtidigt som vi har fétt inblick i vad som inte &r
forskat inom. For att tydligare visa pa skillnader och likheter som finns mellan de
valda teorierna ha vi i teoridiskussionen integrerat och knutit sasmman de olika
teoriernamot varandra.

3.6.1 Kultur och ledarskap

Hofstede (1981/1988) har haft stor betydelse for den forskning som gjorts inom
amnesomradet. Flera av teorierna (Furusten, Kinch, 1992; Bjerke, 1998;
Alvesson, Henriksson, Lind, 1999) som vi anvant oss av grundar sig i Hofstedes
artikel fran 1981. Hofstede (aa) har i sin artikel tagit upp olika kulturella
dimensioner som karakteriserar ett land. Dessa ar enligt forfattaren maktdistans,
individualism, maskulinitet, och osdkerhetsundvikande men &ven den
kompletterande dimensionen ”confucianism’. Med hjdp av dessa dimensioner
menar forfattaren att man kan gradera olika landers kulturella forhdlanden och
jamféra med varandra. | likhet till detta diskuterar Schein (1987) och Alvesson
(2002) hur ett lands kultur paverkar ledarskapet i landets organisationer. Vidare
menar Alvesson (aa) att ledare &ven paverkas starkt av den interna
organisationskulturen som finnsi foretag.

Schein (a.a.) och Alvesson (a.a) har i sina studier &ven diskuterat hur en ledare
paverkar en organisationskultur. Alvesson (a.a.) menar att ledare ibland forsoker
overfora sina egna varderingar och idéer pa en organisationskultur och da kréavs
det en karismatisk person som enligt forfattaren ofta & organisationens grundare.
Aven Schein (a.a) papekar i sin studie att en karismatisk ledares varderingar och
forestéllningar paverkar organisationens kultur. Forfattaren menar aven att det
finns andra faktorer som paverkar kulturen, si som krishantering, ledningens
vardagliga beteende och rekrytering. Hur olika ledarskapsstilar paverkar en
organisation diskuterar &ven Geist (2006), dar forfattaren skiljer pa att vara chef
och att varaledare.
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3.6.2 Skandinaviskt ledarskap

Schein (1987) och Alvesson (2002) har i sina studier diskuterat olika kulturers
paverkan paledarskapet. Furusten och Kinch (1992) tittar djupare pa detta amne,
med fokus pa Skandinavien. | studien har forfattarna utront vad som formar den
skandinaviska ledarstilen. Resultatet visar enligt forfattarna att det finns
svarigheter att definiera en typisk skandinavisk ledarstil. Trots att det
skandinaviska ledarskapet hamtar inspiration fran bade USA och Japan, menar
forfattarna, med Hofstede (1981) som grund, att det skandinaviska ledarskapet
skiljer sig ifran andra ledarstilar. Vidare menar Bjerke (1998) att den
skandinaviska stilen utat sett kan ses som homogen, men att det vid jamforelse
inom de skandinaviska lénderna finns skillnader.

Den skandinaviska ledaren kannetecknas enligt Furusten och Kinch (1992) av en
person som leder genom att ge den anstédllde information, ansvar och
befogenheter. Studien visar dven att helhetssyn, mdlinriktad, kommunikativ,
engagerad och visionsférmedlare &r efterfrégade chefsegenskaper i Skandinavien.
Denna typ av egenskaper & som vi tidigare namnt vad Geist (2006) forknippat
med att vara en ledare framfo¢r att vara en chef. Med bland annat Hofstede (1984)
som bakgrund har Bjerke (a.a) faststdllt vad som kdnnetecknar den skandinaviska
ledarstilen. Aven Bjerkes (a.a.) studie visar liksom Furusten och Kinch (a.a.) att
den skandinaviska ledarstilen har egenskaper som ligger i likhet med vad Geist
(aa) beskriver som ledare. Utmérkande drag som Bjerke (aa) menar att
affardledare i Skandinavien har & att vara jamlik och demokratisk samt
ordningsam och &rlig. Nagra andra aspekter som forfattaren pdpekar &r viktiga ar
att skandinaver & noggranna, rationella och konfliktradda. Aven Buus (2005) har
valt att utifran svenska och danska afféarsledare definiera det skandinaviska
ledarskapet. Dettafor att det enligt forfattaren finns ett Okat intresse av ledarstilen
i Skandinavien. Studien visar pa fyra storre karaktdrsdrag som bygger det
skandinaviska ledarskapet. Dessa & enligt Buus (a.a.) respekt, en holistisk syn,
platta och obyrakratiska organisationer samt fortroende och tillit.

3.6.3 Svenskt och danskt ledarskap

Av de skandinaviska landerna &r, enligt Buus (a.a), Sverige och Danmark de
lander som & hdgst rankade i vérlden med hansyn till foretag villighet att delegera
ansvar till sina medarbetare. Béde Bjerke (a.a) och Havaleschka (2002) papekar
att Svenskar och danskar for en utomstéende kan uppfattas som valdigt lika, men
att det finns markanta skillnader. Forslund (1998) menar att det finns bade likheter
och skillnader mellan svenskar och danskar. FOrfattaren anser att de mest
framtradande skillnaderna & att svenskar generellt & konfliktradda, medan
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danskarna Gverlag tycker om att argumentera och framfora sina asikter i
diskussioner. Nar det galler strukturen pa affarsméten anser Forslund (1998) att
béda nationaliteterna & val forberedda och vill ha si mycket information som
mojligt for att fatta ratt beslut. Alvesson, Henriksson och Lind (1999) anser att
detta resonemang, att vilja ha kunskap och léra innan man agerar, stammer
overens med svenskar. Daremot menar forfattarna att danskar inte nddvandigtvis
kraver al information innan agerande, utan att man lar sig under arbetets gang.
Havaleschkas (2002) studie visar att den mest markanta skillnaden pa svenskt och
danskt ledarskap &r att svenskar generellt & battre pa social kontakt, social
flexibilitet samt att ge stéd och fortroende, vilket utrycker sig i ett kollektivt
ledarskap. | likhet med Forslund (1998) menar Havaleschka (1992) att svenska
ledare & mer forsiktiga och konfliktradda an danskarna. Vidare anser forfattaren
att danska ledare generellt ar béttre vad det géaller handlingskraftighet. Detta visar
sig enligt forfattarna i att danskar & mer konkurrensbenagna, har hogre
galvfortroende, a mer galvstandiga och har mer psykisk energi, vilket yttrar sig i
ett individualistiskt och ego-baserat ledarskap. Olikheterna mellan Sverige och
Danmark skapar enligt Alvesson, Henriksson och Lind (1999) konflikter och
missforstand. En orsak till detta &r enligt forfattarna att |anderna har olika syn vad
det gédller anstdlningsvillkor, identitet och arbetsgivaransvar, dar Sverige och
Danmark juridiskt utgor nagot av tva motpoler.

| likhet med Furusten och Kinch (1992) och Bjerke (1998) poangterar Alvesson et
a (aa) att svenskar och danskar i ett internationellt perspektiv anses lika.
Forfattaren menar att Sverige och Danmark jamfort med andra lander
karakteriseras av den feminina ledningskulturen. Vidare papekar Alvesson et al
(aa) att svensk ledningskultur & mer feminin, vilket uttrycks i demokrati,
decentralisering och delat ansvar. Dansk ledningskultur & enligt forfattarna i
motsats mer maskulint och karakteriseras av makt och hierarki.

En annan skillnad mellan Sverige och Danmark & enligt Josefsson och Valgreen
(2006) arbetsmarknadslagstiftningen som i Danmark & betydligt friare. |
Danmark anvadnder man sig av en modell som kallas “flexicurity” dér
grunddragen enligt Gianuzzi och Orn (2006) &r att det ar |4t att bli av med jobbet,
men ocksa l&tt att hitta ett nytt.

3.6.4 Hur teorin kopplas till empirin

Utifran den beskrivna teorin kommer vi att gora en empirisk undersokning. Vi
kommer att utga fran respondenter med erfarenhet av att ha arbetat i ett danskt
foretag i Danmark eller med danska medarbetare i Danmark. Flera forfattare
(Furusten och Kinch, 1992; Bjerke, 1998; Buus, 2005) menar att det finns ett
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uttalat skandinaviskt ledarskap som karakteriserar Sverige, Danmark och Norge.
Eftersom Oresundsregionen &r en attraktiv del av Skandinavien har vi valt att
begransa varan studie till Sverige och Danmark, for att utréna vad i det danska
och svenska |ledarskapet som paverkar den skandinaviska ledarstilen

Flera studier, bland annat Forslund (1998) och Havaleschka (2002) visar att det
finns skillnader i ledarskapsstil mellan Danmark och Sverige. Vi kommer darfor
att undersbka om detta stammer Gverens med hur vara respondenter upplevt
skillnader och likheter mellan danskt och svenskt ledarskap och om det &r positivt
eller negativt. Vidare kommer vi i den empiriska studien fanga respondenternas
egna reflektioner av vad man som svensk bor tanka pa nar man borjar arbeta i
Danmark.
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4 Empiri och analys

| empiri- och analyskapitlet kommer vi initialt att ge en kort beskrivning av
respondenterna. Utifran empirin kommer vi sedan att sammanstilla
analysen, med koppling till var valda teori. Vi kommer att jamféra olika
data med varandra for att utrona om det finns likheter och skillnader
mellan de olika respondenternas svar och teorin.

4.1 Beskrivning av respondenterna

personerna vars erfarenheter och asikter ligger till grund for var analys.
Beskrivningen kommer att ge en bild av respondenternas bakgrund och
aven hur de har kommit i kontakt med det danska ledarskapet.

V i har valt att beskriva respondenterna for att pa s sétt skapa en bild av

4.1.1 Robert Heier, Managementkonsult pa Hilaro AB

Robert Heier & fodd & 1953 & och & i grunden utbildad civilekonom med
examen fran Uppsala Universitet. Han har under 17 ar haft olika chefspositioner
pa Xerox, framst inom marknad och férsdjning. Genom &ren har Heier startat ett
kabeltvbolag, varit sdljare och trainee pa Electrolux samt startat ett Headhunting
foretaget SaleSearch i Malmo. Foretaget startades i Sverige med fokus pa
chefspositioner inom marknadsféring och forséljning, for att sedan expandera till
Danmark, Finland och Norge. Heier hade huvudansvaret for filialen i Kopenhamn
och rekryteringen i Danmark under aren 1999-2001. Idag arbetar Heier som
konsult inom omradena outplacement och ledarskapsutveckling i sdlj-
edorganisationer samtidigt som han & deldgare i ett riskkapital bolag.

4.1.2 Mikael Lagerwall, VD for GCI Malmo AB

Mikael Lagerwall & fodd ar 1962 och & utbildad civilekonom vid Lunds
Universitet. Lagerwall har en gedigen erfarenhet inom reklam och PR-branschen
och &r idag VD for den danskagda PR-byran GClI Malmé AB. Han har aven varit
&gare och VD for Tralda Reklambyra i Lund. Under éren som Lagerwall arbetat
inom reklambranschen har han haft mycket kontakt med danska klienter och sa
&ven idag genom arbetet pa GCI.
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4.1.3 Sven Landelius, VD for @resundsbro Konsortiet

Sven Landelius & fodd & 1946 och &r utbildad civilingenjor vid Lunds tekniska
hogskola. Under sitt yrkesliv har han arbetat med byggprojekt och da som bland
annat projektledare och konsult. Sedan 1994 & Landelius VD for @resundsbro
Konsortiet, som &r ett svensk-danskt féretag som ansvarade for bygget och idag
driver Oresundsbron mellan Danmark och Sverige. Efter ett mycket lyckat arbete
med Oresundsbron valdes Landelius 1999 av Affarsvérlden till ” Arets ledare”

4.1.4 Goran Lindell, saljansvarig pa NetPointer

Goran Lindell & fodd & 1957 och har en lang bakgrund som sdljare. Han har
bland annat arbetat cirka tio & som sdjare pa Tele2, med inriktning pa
kommunikation i form av mobil och data. Sedan drygt ett &r tillbaka arbetar
Lindell pa det danskdgda NetPointer i Kopenhamn, som hjalper kunder med
sokmotoroptimering och med att marknadsfora sig pa Internet. Han ansvarar idag
for forsaljningen mot den svenska marknaden.

4.1.5 Christian Lundberg, finansiell radgivare pa HSH Nord Bank

Christian Lundberg ar fodd & 1979 och blev i mars 2005 fardig civilekonom fran
Lunds Universitet. Under nastan ett ar jobbade Lundberg pa det danska foretaget
BRF Bank i Lyngby utanfér Kopenhamn. Hans arbetsuppgift bestod framst av
finansiell radgivning vid fastighetslan. Idag arbetar Lundberg pa den tyskagda
investmentbanken HSH Nord Bank i Kopenhamn. Under ett & ska Lundberg
arbeta pa olika avdelningar inom foretaget.

4.1.6 Kerstin Magnusson, medicinsk radgivare pa Astellas

Kerstin Magnusson & fodd ar 1959 och har i grunden en examen i biologi och
kemi fran ett universitet i USA, foljt av en forskarutbildning pa medicinska
fakulteten pa Lunds Universitet. Magnusson har en karriar  inom
|akemedelsindustrin, dar hon bland annat arbetat med klinisk prévning pa Astra
Zeneca och Novo Nordisk i Danmark. Idag arbetar hon pa Astellas nordiska
organisation i Képenhamn. Magnusson & medicinsk radgivare och arbetar med
samspel med marknadsavdel ningen.
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4.1.7 Ake Modig , koncernchef pa Swedish Meats

Ake Modig & fodd 1945, har en civilekonomutbildning frén Handelshégskolan i
Stockholm och en International Management utbildning fran Harvad Business
School. Mellan 2000 — 2005 arbetade Modig i Danmark. De forsta tre dren som
vice koncernchef och de sista tre &ren som koncernchef for foretaget Arla Foods
amba. Foretaget skapades & 2000 genom en fusion mellan svenska Arla och
danska MD Foods. Av 21 000 anstéllda var 10 000 i Danmark, 5500 i Sverige, 3
500 i England och 1 200 i Mellan Ostern. Arbetet p& Arla Foods amba har gett
Modig en gedigen erfarenhet av ledarskap i Danmark. Idag & Modig koncernchef
for Swedish Meats (Scan) som har en omsattning pa nio miljarder SEK och med 3
500 anstéllda

4.1.8 Mikael Norr, VD for Hilaro

Mikael Norr & fodd & 1964 och har en personavetarexamen fran Goteborgs
Universitet. Under flera & arbetade han pa Xerox med personalfrégor och
rekrytering. 1996 startade Norr SaleSearch, Headhuntningforetag. Efter att ha
tagit in externa finansidrer i foretaget expanderade SaleSearch till Danmark,
Finland och Norge. Norrs uppgift var att starta upp de olika utlandskontoren. Ar
2001 blev foretaget uppkopt av ett amerikanskt bolag, Norr fortsatte att arbeta
négra & i foretaget men driver numera ett HR-konsultbolag samtidigt som han &r
delégarei ett riskkapitalbolag.

4.1.9 Per-Olof Persson, chef for interregionalt samarbete, Region Skane

Per-Olof Persson & 1950 ar och &r i botten geograf. Han har varit med och byggt
upp regional utveckling i Region Skane. Person har genom &ren arbetat mycket
med danskar bland annat i Oresundskommittésamanhang, med STRING, som &
ett samarbete i Ostersj6omrédet, och med flera projekt i Oresundsregionen.

4.1.10 Marcus Porkorny, Headhunter pa PerGen

Marcus Porkorny & fodd & 19681 och har en examen fran Handelshogskolan i
Goteborg. Han har arbetat i rekryteringsbranschen i 12 &r. Eftersom Porkorny
beharskar det danska spraket mycket val har han arbetat mot danska foretag med
rekrytering av danskar i Danmark. Sedan 1999 har Porkorny arbetat uteslutande
med rekrytering for marknadsrelaterade tjanster ibland annat Sale Search och
TMP/ Hudson. Idag & Porkorny delagare i PerGen som &r ett rekryteringsforetag
med koncentration pa chefsrekrytering, dar han & en av sex Headhunters.
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4.2 Beskrivning av analysens utformning

Analysen kommer att vara uppdelad efter de olika @amnesomrédena i teorikapitlet.
Initialt analyserar vi ur ett brett perspektiv hur kultur och ledarskap paverkar
varandra. For att sedan g in pa begreppet skandinaviskt ledarskap och vidare titta
narmare pa hur, enligt respondenterna, ledarskapet ser ut i Skandinavien.
Tyngdpunkten i analysen kommer att ligga pa skillnader och likheter mellan den
svenska och danska affarskulturen, och utifran dem fa fram slutsatser om det
danska ledarskapet. Varje amnesomrade kommer att analyseras utifran vad som
kommit fram i den empiriska undersokningen. Fokus kommer att ligga pa vara
empiriska data eftersom det & de som ligger till grund for véra sutsatser. |
analysen kommer vi aven kontinuerligt att vavain de teorier som vi anvant oss av.

4.3 Kultur och ledarskap

Att landets kultur paverkar ledarskapet i en organisation & samtliga respondenter
eniga om. Landelius (2006) & en av dem som anser att kulturen paverkar
ledarskapet valdigt mycket. For att forsta ett land och dess ledarskap menar flera
av respondenterna (Heier, 2006; Landelius, 2006; Lagerwall, 2006; Modig, 2006;
Norr, 2006; Persson, 2006) att det ar vasentligt att forsta landets kultur. Detta
ligger i likhet med Hofstedes (1981) studie om kulturella dimensioner, dar
forfattaren poangterar att, hur kulturen ser ut i landet paverkar samhéllets synsétt
och individers beteende, och da dven ledaregenskaper. Norr (a.a.) uttrycker det
som att:

Kultur &r sA manga saker, ett 6ppnare samhalle ger ett dppet ledarskap
och paverkar mer an vad man vill gora géllande. (Norr, 2006)

Aven om ala respondenter var eniga om att ett lands kultur paverkar en
organisation, & ocksa alla Gverens om att ledaren som individ paverkar och har
stor betydelse for organisationen. Ledarens betydelse for foretagets kultur ar nagot
Bang (1994) och Alvesson (2002) diskuterar i sina studier, dar de menar att ledare
till viss del paverkar vilken kultur som finns i ett foretag. Bland annat menar
Persson (a.a.) att ledaren paverkar organisationen mycket.

Hur ledaren ar praglar hela organisationen (Persson, 2006)

Modig (a.a) menar att en organisation & en mix av landets och foretagets kultur
och ledarens personliga egenskaper. Vidare tycker Norr (aa.) att ledaren har stor
makt. Norr (2006) tror &ven att det a mgjligt for en stark ledare, att i en
organisation skapa sin egen foretagskultur, &ven om landet generellt har en annan
kulturell syn pa ledarskapet. Utifran detta resonemang tolkar vi det som att
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ledaren har ett stort inflytande pa en organisations kultur vilket ligger i likhet med
Bang (a.a.) som menar att framfdrallt ledare och grundare av organisationer &r de
viktigaste kulturskaparna, eftersom det & dennes idéer som forvéarkligas. Vidare
visar dock den empiriska undersbkningen att &ven att aven andra aspekter
paverkar en organisations totala kultur.

Vad det géler synen pa hur en ledare ska vara har respondenterna haft liknande
asikter. Det som anses viktigt enligt Magnusson (2006) och Persson (a.a.) &r att en
ledare kan och vagar fatta beslut. Persson (a.a.) menar ocksa att det &r viktigt att
en ledare &r tydlig och lyhdrd gentemot sina medarbetare. Att vara lyhord & éven
ndgot som Lindell (2006) anser vara en viktig egenskap tillssmmans med
formagan att fa sin personal att ma bra. Enligt studien tolkar vi det som att
respondenterna foredrar, vad Geist (2006) beskriver som, en ledare framfor en
chef. Da Geist (aa) menar att en ledare uppmuntrar sin personal, skapar en
motiverande stdmning och inte ser till sitt eget intresse i forsta hand. | likhet med
detta menar Heier (2006), Norr (a.a) och Pokorny (2006) att egenskaper som att
delegera ansvar for att uppmuntra medarbetarna att prestera sitt basta ar viktig hos
en braledare.

Nar man ger ansvar ger man ocksa medarbetarna méjlighet att prestera
sa nara sin férmaga som majligt. (Pokorny, 2006)

Jag gillar ett delegerat ansvar, dar folk tvingas visa sig duktiga. (Heier,
2006)

Landelius (2006) pdpekar vikten av att ha ett tydligt gemensamt mal dér ledaren
anvander sig av tydliga strategier och visioner. Landelius uttrycker det som att
ledarskap handlar om att gai forvag, leda och visamal. Geist (a.a) menar i likhet
att ledaren gérna delar med sig av visioner och arbetar mot dem, medan en chef
haller foretagets vision for sig géalv.

4.4 Skandinaviskt ledarskap

4.4.1 Finns skandinaviskt ledarskap?

Skandinaviskt ledarskap var inte bekant hos alla respondenter och heller inte
gavklart att det finns ett homogent begrepp for skandinaviskt ledarskaps.
Pokorny (a.a) uttryckte det som att Skandinavien i ett globalt perspektiv kan
anses lika, men nordiskt sett & landerna mycket olika. Detta ligger i likhet med
vad Heler (a.a.) poangterade.
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Jag har hort talas om begreppet men det tycker det ar felaktigt, jag
tycker inte det finns tillrackligt manga gemensamma faktorer. (Heier,
2006)

Aven Bjerke (1998) menar att det finns skillnader mellan de skandinaviska
landerna, men att det i jamforelse med andra kulturer ha manga likheter. Likasa
menar Magnusson (2006) att skandinaviska ledare & mindre prestigefyllda och
mer produktiva i deras ledarskap jamfort med exempelvis USA. Dock poadngterar
Magnusson (aa) att det finns skillnader mellan de skandinaviska landerna.
Utifran ovanstdende resonemang tolkar vi det som att begreppet skandinaviskt
ledarskap i manga hanseenden inte kan ses som ett homogent ledarskap, men att
det i ett internationellt perspektiv finns likheter mellan léandernai Skandinavien.

4.4.2 Skandinaviskt ledarskap i Sverige och Danmark

Bjerke (1998) har i sin studie avgransat sig till Skandinavien; Sverige, Danmark
och Norge. Bjerke (a.a) menar att det finns gemensamma karaktarsdrag i dessa
lander vad det gdler ledarskapet. | var empiriska studie finns det inga tydliga
tecken pa att det & nagra av de tre landerna som &r lika vad det géller ledarskap.
Flera av respondenterna (Heier, 2006; Pokorny, 2006; Norr, 2006; Lagerwall,
2006) menar att landerna skiljer sig & pa olika sétt. Landelius (2006) menar att
skillnaderna mellan Sverige och Danmark &r forhallandevis sma, men & man inte
uppméarksam kan det ga snett. Vidare foreddr Landelius (aa) att man lar sig
skillnaderna och accepterar dem. For att forsta ledarskapet i Danmark jamfort med
Sverige & det enligt Bjerke (aa) viktigt att forsta de kulturella skillnader som
finns i foretagskulturer och arbetsklimat. En del i detta menar forfattaren ar att
forsta hur det skandinaviska ledarskapet uttrycksi Sverige och Danmark.

Da de flesta av vara respondenter i skandinaviskt sammanhang har mest
erfarenhet av Sverige och Danmark, sa var kunskapen om norskt ledarskap
begransad. Dock menar bland annat Lindell (2006) och Norr (a.a.) att olikheterna
mellan Sverige och Danmark &r stérre &n mellan Sverige och Norge.

Utifran Bjerkes (a.a) studie, dar forfattaren utront vad som karaktariserar det
skandinaviska ledarskapet, har vi i den empiriska undersokningen fragat
respondenterna om de tycker att Bjerkes (a.a) namnda faktorer mer skildrar
svenskt eller danskt foretagsklimat. Jamlikhet och demokrati & begrepp som
enligt alla respondenter skildrar ett svenskt klimat jamfort med det danska. Likasa
tyckte alla respondenter att detta var positivt for Sverige. Dock menar flera att
svenskens jamlikhet och demokrati ibland kan ga till overdrift i ledarskaps-
sammanhang. Heler (a.a.) uttrycker detta som:
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Det ar ofta positivt men det beror pa, ibland kan det ga till dverdrift om
man maste inhamta allas asikt infor varje beslut. Nagon maste ju ta
ansvar for besluten &ven om man tar del av andras kompetens. (Heier,
2006)

Att ledaren & mer fokuserad pa sociala faktorer si som social kontakt, Oppenhet
och forstdelse gentemot de anstdllda & nagot som enligt Havaleschka (2002)
anses typiskt for svenskt ledarskap. Detta ligger i likhet med hur vi tolkat i den
empiriska undersokningen, da den visat att alla respondenter menar att svenska
ledare lyssnar och vérdesétter asikter fran sina anstéllda mer an danska ledare.
Modig (2006) beskriver sin erfarenhet av det danska ledarskapet som:

Danska ledare ar generellt mer resultatorienterade och fackligt
orienterade och agnar mindre tid &t ledarskap och att socialisera med
sina medarbetare. ( Modig, 2006)

| linje med detta menar Alvesson, Henriksson och Lind (1999) och Hofstede
(2006) att den svenska ledarstilen & mer feminin an den danska, vilket uttrycks i
att Sverige préglas av demokrati, decentralisering och delat ansvar.

Vad det galler respekt for lagar menar de flesta av respondenterna (Heier, 2006;
Lindell, 2006; Magnusson, 2006; Norr, 2006; Pokorny, 2006; Landelius, 2006;
Lundberg, 2006) att det & mer svenskt. Modig (2006) menar i motsats att
danskarna vardesétter lagar hdgre @n svenskar och darfor mer séllan bryter mot
dem. Lindell (aa), Heier (a.a.), Pokorny (a.a.) och Lundberg (a.a) menar att det i
grunden &r positivt att félja lagar, och som Heier (a.a.) uttrycker det, att om alla
foljer spelreglerna & det léttare att spela. | motsats till detta menar Forslund
(1998) att bade svenskar och danskar har htg moral och etik och foljer
spelreglerna. Aven Magnusson (a.a.) menar att det & positivt att folja lagarna,
men att det i Sverige kan bli alltfor styrda av lagar.

Det &r positivt men i Sverige kan det bli lite for mycket wheeling and
dealing. Danskar tanjer mer pa granserna vilket ger mer flexibilitet.
(Magnusson, 2006)

Heier (aa), Lagerwall (aa) och Norr (aa) finner det & svart att lasa av och
forstd danskarna, vilket till viss del grundar sig att de inte tycker danskarna &r
arliga. Arlighet & ndgot som merparten av respondenterna (Magnusson, 2006;
Modig, 2006; Lindell, 2006; Heier, 2006; Pokorny, 2006, Norr, 2006; Lagerwall,
2006) ser som nagot positivt. Enligt ovanndmnda respondenter, férutom Modig
(aa.), a arlighet en egenskap som mer praglar svenskarna gentemot danskarna.
Modig (a.a) uttrycker det daremot som att danskarna & arligare genom att de ar
mer tydligai sitt sprék och sager direkt vad de tycker. Enligt Bjerke (1998) anses
Sverige, Danmark och Norge i ett internationellt perspektiv l&gga stor vikt pa

49



Heier och Pettersson

arlighet. Dock har vi utifran den empiriska undersokningen sett ett monster pa att
flera av respondenterna (Lindell, 2006; Heier, 2006; Norr, 2006) anser att
danskarna férsoker lura dig om det gestillféle.

Kan de lura sa gor de det! Det &r viktigt att fa skriftlig bekréaftelse vid
viktiga bedlut, annars galler det inte. (Heier, 2006)

Arlighet, det &r stor skillnad, i Sverige betalar man sina fakturor medan
danskarna verkar ha en helt annan betalningsmoral. (Norr, 2006)

Detta kan ndmnas tillsammans med Forslund (1998) som menar att svenska
affarsméan & mer pdlitliga och sanningsenliga jamfort med danskar.

Vidare framkommer det i v& studie att det finns skillnader i hur man ser pa
privatlivet i Sverige och Danmark. Lagerwall (2006), Lindell (a.a.), Lundberg,
(2006), Magnusson, (2006), Norr, (a.a.) och Pokorny, (2006) menar att danskarna
& noga med att inte "jobba-Gver”, utan ga hem vid arbetsdagens tankta slut. |
motsats har enligt samma respondenter svenskar en tendens att jobba kvar langre
och &ven ta med arbetet hem. En annan aspekt som skiljer sig & & i vilken man
man pratar privatliv pd arbetet. Lindell (aa), Magnusson (a.a) och Persson
(2006) delger att i Sverige pratas det mer personliga saker pa arbetstid, medan
danskarna i storre man haller privatlivet skiljt frén arbetsplatsen. Detta & négot
som samma respondenter framst anser positivt, da det ger mer fokus pa arbetet.

| Danmark &r privatlivet mindre involverat i foretaget, det tycker jag ar
bra! (Persson, 2006)

Det & mer privatliv i Danmark. Jag tycker det &r negativt da det ar
trakigt att man inte lar kanna sina arbetskollegor personligen, men
samtidigt ar det skont att inte hora allas vardagsproblem (Magnusson,
2006)

Aven Modig (2006) poangterar att danskarna skiljer pa privatlivet och arbetet,
medan svenskar ser arbetet som en mer integrerad del av sitt liv, och uttrycker det
som att:

Svensken har ett storre forhallande till sitt arbete, ett uttryck for det ar
att man dekorerar sina kontor med blommor och fotografier pa familjen,
och rotar sig som om det vore sitt hem. (Modig, 2006)

Att danskarna skiljer mer pa privatlivet an vad svenskar gor ligger i motsats till
Forslunds (1998) studie, som tyder pa att bade svenskar och danskar strikt skiljer
pa arbete och privatliv. Trots att det enligt var studie tenderar att vara mindre
privatliv pa de danska arbetsplatserna, pdpekar Lindell, (2006) och Heier (a.a) att
det & vanligare att danskarna tréffas efter arbetet och socialiserar. En annan
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intressant aspekt som Landelius (2006) har erfarenhet av var att svenskar i storre
grad bjuder hem sina medarbetare till sina hem, medan han aldrig upplevt det
samma pa den danska sidan.

Att inte framtrada i méangden ar enligt Bjerke (1998) nagot typiskt skandinaviskt.
Dock poangterar ala respondenter, forutom Pokorny (2006) att svenskar ar
betydligt mindre bendgna att framtrdda i mangden. Magnusson (a.a.) menar att
svensken ofta ar lite forsiktig och behdver mer fakta innan man sétter sigini en
diskussion. | likhet med detta menar Heler (a.a.) att danskarna gérna tar ton utan
att ha négot att saga.

Att vara ldngsam och noggrann forknippar majoriteten av respondenterna med
svenskt arbetsklimat. Bjerke (aa) menar att eftersom det skandinaviska
ledarskapet praglas av jamlikhet och medbestammande tenderar beslut att ga
langsamt. Den empiriska undersokningen visar pa att det finns skillnader i om
man tycker detta & positivt eller negativt. Enligt Landelius (2006) & danskar
béttre pa att se majlighet och att gora snabba affarer, medan svenskar kan vara
mer omstandliga och gérna vill ha mycket information innan man agera. Vidare
menar Magnusson (2006) att svenskar har en hogre arbetsmoral och darfor ar
noggrannare i sitt arbete. Slutligen menar Modig (2006) att danskar generellt sétt
har en storre kontrollapparat, de & mindre noggranna med forarbetet vilket leder
till en langre genomfdrandeprocess och mer efterarbete. | motsats 1agger svenskar
enligt Modig (a.a.) mer tid paforberedel sernainfor exempelvis ett projekt.

Pa fragan om vilka som & mest rationella och praktiska av svenskar och danskar,
hade respondenterna svarare att ge nagra klara svar. Bland annat ansdg Lagerwall
(2006) att det snarare &r en fraga om individen &n om nationalitet.

| studien framkom det tydligt att danskar & betydligt béttre pa att ta konflikter
Alla respondenter var eniga om att svensken & mer konfliktradd, vilket &ven
ligger i enighet med Forslund (1998) som menar att svenskar generellt & mer
konfliktrédda &n danskar. Vidare ansdg ala respondenterna svenskens konflikt-
rédsla som nagot negativt.

Leve konflikter! Konflikter behéver man ibland, skillnader ar i grunden
positivt och olikheter driver kreativa processer. (Landelius, 2006)

Det framkom i studien att danskarna bade har l&tare att ta kritik och att
argumentera, och att de inte ser detta som nagot konstigt. Svensken daremot kan
uppleva en konflikt som nagot jobbigt och ta kritik personligt. Alla respondenter
& Overens om att det & béttre att "rensa luften” istallet for att halla tyst. Modig
(aa) framhdler vikten av att folk argumenterar och ifragasétter, sa att man pa sa
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sitt far fram alla synvinklar p&d en aspekt. Vidare anser Modig (2006) att
danskarna &r béttre pa detta och inte heller ser det som nagot konstigt att visa sina
kanslor mer Oppet.

Trots att som vi tidigare namnt, att det skandinaviska ledarskapet i ett
internationellt perspektiv anses som homogent har det, i likhet med delar av var
teori, i studien framkommit att det finns olikheter For att utrdona om det
skandinaviska ledarskapet & mer &t det svenska eller & det danska hdllet, har vi
valt att anvanda oss av den skandinaviska modellen av Buus (2005), som visar pa
fyra hornstenar som karaktariserar ledarskapet i Skandinavien. En intressant
upptackt i var studie &r att alla respondenter ansdg att den skandinaviska modellen
av Buus (a.a.) ligger mer a den svenska ledarskapstilen an den danska. Den forsta
punkten om respekt till individen var den enda faktor som respondenterna hade
tvetydiga meningar om. Magnusson (a.a.) och Norr (2006) menade att det danska
ledarskapet var mer individualistiskt dn det svenskar, da de poangterade att
Sverige préglas av ett kollektivt tdnkande, dér facket ser till gruppens bastaistallet
for individen. Sammanfattningsvis menar Pokorny (a.a.) att i Danmark tar chefen
alla beslut, ofta med utgangspunkt for att tillgodose vad dgarna efterfragar. Medan
den svenska chefen oftare vager in medarbetarnas asikter i sina beslut.

4.5 Svenskt och danskt ledarskap

4.5.1 Myter och forestallningar om affarskulturen

For att forsta det danska ledarskapet ur en svensk synvinkel har vi valt att aven
titta pa myter och forestallningar som svenskar har om danskar och hur
respondenternatror svenskar uppfattas av danskar.

| foretagssammanhang uppfattar respondenterna, danskarna som skickliga
affarsman dar de hela tiden ser mgjligheter och férsoker hitta basta alternativet.
Manga av respondenterna (Lagerwall, 2006; Norr, 2006; Pokorny, 2006; Lindell,
2006) har namnt att danskarnas affarskultur paverkats av dess foretagshistoria,
med smaforetagartradition och brist pa naturtillgangar. Detta resonemang ligger i
likhet med Alvesson, Henriksson och Linds (1999) studie dar aven de menar att
det finns en stor skillnad mellan den svenska och danska afférskulturen.

Landelius (2006) var en av dem som beskrev danskarna som resultatinriktade och
malmedvetna, om &n i ett lite kortsiktigt perspektiv. Aven Modig (2006)
poangterar att danskar & mer resultatinriktade och fokuserar pa ett tydligt mal,
medan svenskar i storre grad har flerama att uppfylla pa langre sikt. Alvesson et
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a (1999) menar att danskarnas kortsiktighet harstammar ifran deras tidiga
kopmannakultur, dar man, for dgonblicket, tvingades férhandla fram den béasta
affaren. Pokorny (2006) beskriver danskarna som:

Mycket skickliga affarsman, resultatinriktade och vill alltid ” klamma ut
den sista droppen av citronen” . (Pokorny, 2006)

Flera av respondenterna (Heier, 2006; Norr, 2006; Pokorny, 2006; Lindell, 2006;
Lagerwall, 2006) upplever danskarnas utpraglade forhandlingsbendgenhet som
nagot negativt vad det galler ledarskap. Detta pa grund av att som Norr (aa.)
uttrycker det, att danskarna adrig & n¢jda och aven om arbetet utforts mycket
bra, sd tycker dansken att det gar att gora det annu lite béttre. Utifran samma
resonemang uttrycker Heier (a.a)) sig som att:

Jag upplevde det som omstandligt att gora affarer i Danmark — en
Overenskommelse ar inte en 6verenskommelse forran den ar satt i prant.
| Sverige gdller ju fortfarande handslaget for att bekrafta en
Overenskommel se. (Heler, 2006)

| liket med Heier (a.a.) & det en intressant upptéackt att alla respondenter, forutom
Modig (a.a.), i den empiriska undersbkningen namnt att myten om att danskarna
har en affarskultur som paminner om kulturen i mellandstern stammer Gverens
med respondenternas upplevelser. Respondenterna poangterar, att &en om
kopmannakulturen upplevs som besvérlig menar de att danskarna & valdigt
skickliga och ger sig inte forran basta resultat ar nétt. Lagerwall (2006) uttrycker
detta som att svensken oftare ndjer sig tidigare i ett avtal @n vad dansken gor.
Modig (2006) papekar dock att trots att forhandlingar ser olika ut i Sverige och
Danmark, da danskar & mer "aggressiva’ i sin forhandlingsteknik, sa blir slut-
resultatet ofta ganska likvardigt.

En myt om danskar som enligt ala respondenter inte & sann & myten om den
"gemytliga dansken”. Bland annat menar Pokorny (a.a) att det i affarssamman-
hang inte marks négot av gemytligheten, utan att dansken ofta upplevs som sug.
Aven Alvesson, Henriksson och Lind (1999) menar i sin studie att en vanlig
forestalining om danskar &r att de har en falsk gemytlighet och en rav bakom varje
ora

En myt som flera av respondenterna (Magnusson, 2006; Lagerwall, 2006; Norr,
2006) tror att danskarna har om svenskarna &r att svensken & dum. Detta harror
enligt samma respondenter fran att svensken inte hela tiden méaste géra sig hord
och argumentera for sin standpunkt, medan dansken ofta siger saker som redan
sagts och darfor verkar mer engagerad. Resonemanget ligger i likhet med
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Havaleschkas (2002) studie dar forfattaren menar att svenska ledare inte har
samma behov av att exponera sig §alva, utan fokuserar mer pa hela gruppen.

En annan myt som danskar enligt Heier (2006), Lagerwall (2006) och Norr (2006)
har & att svensken &r stel och trakig. | likhet med detta visar &en Alvesson,
Henriksson och Linds (1999) studie att danskarna ser pa svenskarna som stela och
forsiktiga. Enligt Norr (a.a) kan detta delvis stdmma Overens i arbetssamman-
hang, men i dvriga situationer & det inte sant.

Landelius (2006) och Persson (2006) pdpekar att myten om att Sverige & ett
forbudsland gentemot Danmark inte & sann. Detta eftersom Danmark enligt
samma respondenter har fler forbud an Sverige. Aven Modig (2006) anser att
Danmark har ett regelverk med fler lagar som dansken séllan bryter mot.

4 5.2 Skillnader och likheter mellan svensk och dansk ledarstil

Med utgangspunkt fran Geist (2006) har vi i var empiriska undersokning forsokt
utréna om den danska ledaren, jamfort med den svenska, karaktériseras av att vara
en chef eller en ledare.

Vad det géller egenskapen att vara hierarkisk och auktoritdr &r ala respondenter
eniga om att detta framst ligger i samhorighet med den danska ledarstilen. Enligt
Lagerwall (2006) visar sig detta i att den danska chefen & den som tydligt
bestammer och ger klara direktiv pa vad som ska goras. | likhet till detta menar
Heier (a.a) att for att fungera som chef i Danmark krévs att klarariktlinjer ges.

| Danmark respektive Sverige far man som chef utdva helt olikt ledarskap
for att na 6nskat mal. Medan man i Sverige oftast kan fokusera pa onskat
resultat, far man i Danmark mer koncentrera sig pa vad som ska goras
och dessutom folja upp, under resans gang, sa att det verkligen blir gjort.
Jag upplever att det finns manga likheter i ledarskapet mellan exempelvis
Turkiet och Danmark. (Heier, 2006)

Vidare menar Heier (a.a) att man i affarssammanhang maste ga hogt upp i
organisationen for att "f& nagot gjort” eftersom ansvar sdlan & delegerat i
Danmark. Aven Alvesson et a (aa) menar att auktoritetsskillnader mellan
Sverige och Danmark avspeglas i att danskarna forvantar sig att fa klara direktiv
pa vad som ska goras, medan svenska medarbetare forutsitts vara en del av
tankeverksamheten och utvecklingsprocessen. Alvessons et a (aa) studie visar
att danska medarbetare foredrar ett mer auktoritart forhdlande till sina chefer, da
detta inger respekt. Detta stammer 6verens med Lindell (2006) vars erfarenhet
tyder pa att danska chefer inte ses som en i gruppen, utan haller sig for sig gava
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och inte lyssnar pa sina medarbetare. Vidare menar Lindell (2006) att i Danmark
bestammer ledare allt och besuten tas i stangda rum, medan svenskar mer vill
diskutera. Detta & dven ndgot som Norr (2006) papekar, och menar att svenskar
& mer inriktade pa konsensus, medan danskar fattar beslut snabbare och utan lika
mycket hansyn till medarbetarna. Likasd menar Magnusson (2006) att det i
Danmark & mer tydligt vem som bestammer och man méste visa storre respekt
for en dansk chef én vad man &r van vid i Sverige.

SAg inte emot chefen, ” valj din strid” . Ta inte en diskussion sa att chefen
" forlorar ansiktet” — téank pa att Danmark & en mer hierarkisk varld.
(Magnusson, 2006)

Avstandet mellan toppledare och medarbetare kan i Danmark ibland
upplevas langre (Landelius, 2006)

| jamforelse med ovanstdende resonemang visar Geists (2006) studie att
egenskaper som hierarki och auktoritet & kannetecknande for en chef framfor en
ledare.

Att den danska ledarskapsstilen & mer hierarkisk och auktoritér visas aven i att
danskarna lagger storre vikt vid titlar dn vad svenskar gor. Heier (2006),
Lagerwall (2006), Landelius (a.a), Norr (a.a.) och Pokorny (2006) framhaller att
danskar & mer nogavad de gdller titlar.

En titel inger mer respekt i Danmark an i Sverige, visitkortet ar viktigare.
(Landelius, 2006)

Danskarna ar mycket " titelfixerade” , alla vill vara chef eller direkttr.
(Pokorny, 2006)

| samhorighet med vad som framkommit i var studie, menar Alvesson,
Henriksson och Lind (1999) att den svenska identiteten & kopplad till
organisationen, medan det for danskar &r viktigare att ha en yrkesidentitet och
darmed en titel.

Studien visar ocksa att svenska chefer har ett mer avslappnat forhallande till sina
medarbetare. Bland annat upplever bade Lindell (aa) och Magnusson (a.a) det
frustrerande att en dansk chef inte lyssnar pa ens idéer och tankar. Forslund
(1998) menar i likhet till ovanstdende resonemang att svenska afférsmén
kannetecknas av att vara goda lyssnare. Aven respondenter som arbetat som chef
for danska medarbetare upplever detta som irriterande och olustigt. Heier (a.a)
forklarar detta som att man maste byta ledarskapsstii nar man dker Gver
Oresundsbron till den danska sidan. | Danmark &r det enligt Heier (a.a.) viktigt att
man & tydlig i sitt ledarskap, detta galler &en i Sverige fast har tar man mer
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hansyn till réd och synpunkter fran sina medarbetare. Enligt Geist (2006) & det
utmarkande for ledare att de visar intresse och lyssnar pa sina medarbetare, det
vill sdga de fungerar mer som en mentor an vad en chef gor.

Lindell (2006), Magnusson (2006), Modig (2006), Pokorny (2006) och Norr
(2006) papekar att genom att prestera bra och vara duktig kan fa fortroende och
respekt. Enligt samma respondenter &r forst nér en medarbetare visat vad man kan
som chefen accepterar och lyssnar pa dennes synpunkter.

Det &r latt att bli accepterad i Danmark om man kan Gvertyga pa det
professionella planet. (Modig, 2006)

Vidare visar undersokningen att alla respondenter, férutom Heier (2006) som inte
hade ndgon asikt i fragan, ansag att danskar & mer risktagande och positiva till
forandringar. Modig (aa) anser att svenskar i vissa fal har en dvertro pa
planering och har svart att andra forutbestamda planer. Vidare menar Modig (a.a.)
att det danska ledarskapet ar mer flexibelt, det finns en mer positiv instélining till
att andra sig och att se till nya aspekter under arbetets gang. | likhet med detta
menar bade Hofstede (2006) och Alvesson et a (a.a) att danskar har en storre
vilja att ta risker. Aterkopplat till ledarstilen menar Geist (a.a.) att risktagande och
nyskapande &r karaktaristiskt for en ledare.

4.5.3 Olika arbetsmiljoaspekters paverkan pa ledarskapet

For att forsta skillnader och likheter i ledarskapet mellan Sverige och Danmark
menar Lagerwall (2006), Modig (a.a) och Pokorny (a.a) att det & viktigt att
forsta skillnaderna i arbetsmarknadsagstiftningen mellan landerna. Detta kan
jamforas med Alvesson et a (a.a) som menar att Sverige och Danmark juridiskt
sett utgor ndgot av tva motpoler, dar svenska ledare fokuserar mer pa att skydda
individen medan danska ledare framst ser ur ett foretagsperspektiv. Likasa menar
Josefsson och Valgreen (2006) att arbetsmarknadslagstiftningen & en stor del till
de kulturella skillnaderna mellan landerna. Landelius (2006) uppmarksammar
vikten av att forsta skillnader i lagar och samhallsstruktur. Utifran sin erfarenhet
vid Oresundsbron & det enligt Landlius (aa) viktigt att forsta att det finns
skillnader i hur exempelvis myndigheter, brandkarer och polis arbetar.

En annan skillnad som alla vara respondenter namnt &r att foretag i Danmark har
|éttare att saga upp personal an i Sverige. Heier (a.a.), Lagerwall (aa), Lindell
(aa.), Lundberg (2006), Magnusson (a.a.), Modig (a.a), Norr (a.a) och Pokorny
(aa) menar att detta framst & positivt da det & |&tt sdga upp persona som inte
skoter gitt arbete. Arbetsmarknadslagstiftningen i Danmark ger enligt Gianuzzi
och Orn (2006) arbetsgivarna storre flexibilitet och gor att det &r |t att anstélla
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personal. Enligt flera av respondenterna (Heier, 2006; Lagerwall, 2006; Lindell,
2006; Lundberg, 2006; Magnusson, 2006; Norr; 2006 och Pokorny, 2006) ar detta
positivt d& det trots att man blivit uppsagd ar |&tt att hitta ett nytt arbete.

Att bli uppsagd &r inte sa himla stort i Danmark eftersom det ar relativt
latt att fa ett nytt jobb. (Lindell, 2006)

Danskarna ar mer mentalt férberedda pa att de kan bli uppsagda, vilket
gor att de inte ser arbetsplatsen som nagot evigt. (Modig, 2006)

Bade Heier (aa) och Norr (aa) poangterar att det mest positiva med att arbeta
som chef i Danmark, var att det var l&tt att sdga upp personal, da danska med-
arbetare inte tycker en avskedning var sérskilt konstigt eller olustigt.

Vid nagot tillfalle var jag tvungen att siga upp en anstélld och blev
forvanad néar han sa —jaha ja, da tackar jag for denna tid, lycka till! Jag
ar van vid att det i Sverige ar en lite langre diskussion och lite mer
pafrestande for den som maste ga. (Heier, 2006)

Eftersom det &r lattare att bade anstélla och siga upp persona i Danmark, tror
Lindell (a.a) att det som chef &r |&ttare att anpassa sin personalstyrka efter hur bra
eller ddligt det gar for foretaget. Resonemanget ligger i linje med Gianuzzi och
Orn (aa) som menar att den danska arbetsmarknadsl agstiftningen ger flexibilitet
for arbetsgivarna genom att de kan anpassa sin arbetsstyrka efter konjunktur-
svangningar. Kombinationen av att foretag |&ttare kan anstélla personal, samtidigt
som det & lattare att séga upp personal, bendmns enligt samma forfattare som
"flexicurity”.

Vad det géller rekrytering har Heler (a.a.) Persson (2006), Pokorny (a.a.), Norr
(aa) och Lindell (aa) uttryckt att man i Danmark ser mer kortsiktigt pa en
rekrytering an vad som gors i Sverige. Vad det géller Geists (2006) resonemang
om att vara chef eler ledare, menar forfattaren att chefer ser saker ur ett
kortsiktigt perspektiv i motsats till en ledare som ser det bade ur ett kort- och
langsiktigt perspektiv. Detta dterfinns enligt Geist (2006) aven i rekryterings-
processen. Heier (aa), Lindell (aa) och Modig (a.a) upplever det som att
rekryteringen & mindre noggrann i Danmark eftersom det ar |éttare att plocka bort
folk och da aven | éttare att chansa.

Jag har en kanda av att det a mer kortsiktigt i Danmark och att
rekrytering i Sverige ar mer noggrann. (Pokorny, 2006)

Lindell (a.a.) upplever det negativt nar personalomsattningen &r stor da han menar
att detta medfor extra kostnader for foretaget och forlust av kompetens. Vad det
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gdller rekrytering inom den offentliga sektorn menar Persson (2006) att
svenskarna har en mer omfattande urval sprocess an danskarna.

| Danmark &r det vanligt att varje chef galv far rekrytera sina
medarbetare medan man i Sverige har en stérre gemensam process for
alla som anstélls. (Persson, 2006)

Modig (2006) menar att eftersom hela den danska afféarskulturen & mer
resultatinriktad laggs, vid rekrytering av chefer, generellt storre vikt pa
kandidatens professionalitet medan det i Sverige 1&ggs storre vikt pa personliga
egenskaper sdsom formaga att leda andra. Aven Norr (2006) menar att danskarna
& mer resultatorienterade, vilket aterspeglas i rekryteringen och da det & storre
omséttning pa personalen &r det enskilda anstdllningsavtalet mycket viktigt. Norr
(2006) menar att varje anstallning har ett nytt unikt avtal och att varje uppsagning
sker enligt det avtalet. Lindell (2006) papekar vikten av att noggrant granska sitt
anstallningsavtal innan man skriver pa och gérna med en jurist som hjalp. Lindell
(aa.), Lundberg (2006) och Pokorny (aa) menar att i Danmark & avtalet inte
fardigt vid 6verlamnandet som i Sverige. Det forvantas ske en férhandling mellan
arbetsgivaren och den nyanstéllde om vilka anstallningsvillkor som ska gélla.

Landelius (2006) pépekar att pd Oresundskonsortiet arbetar danskar efter den
danska lagstiftningen och svenskar efter den svenska lagstiftningen. Han menar
att trots att det finns skillnader i arbetstimmar och ledighet, sd & den totala
arbetstiden i dlutandan relativt lika. Som vi namnde tidigare ar det enligt Lindell
(aa.), Magnusson (2006), Norr (a.a.), Pokorny (a.a) och Lundberg (a.a) mer
vanligt att arbeta 6vertid i Sverige, medan danskarna gar hem nér arbetsdagen &r
slut. Ovannamnda respondenter upplevde detta som positivt i Danmark och menar
att arbetet blir mer effektivt den tid man &r pa arbetet, samtidigt det inte i lika stor
utstrackning & vanligt att ta med sig arbetet hem. Intressant &r att det enligt bade
Pokorny (a.a.) och Norr (a.a.) inte existerar " utbrandhet” i Danmark, vilket bland
annat kan ha sin bakgrund i att man hdller sig till sina arbetstider.

Bade Lagerwall (2006) och Norr (aa) har uppmérksammat att ju hégre upp
svenska chefer & i hierarkin, desto fler arbetstimmar laggs pa kontoret.
Respondenterna papekar i motsats till detta att hogt uppsatta chefer i Danmark ar
béttre pa att delegera ut arbetsuppgifterna, dock inte ansvar, medan de sédva
&gnar sig &t att socialisera och skapa affarskontakter.

Nagot som flera respondenter namnde var skillnad i hur danska luncher och
fikapauser ser ut. Magnusson (aa) blev férvanad Over att danskar inte tar
fikapauser och att luncherna &r korta. Aven Lundberg (a.a.) reflekterade dver att
danskar inte tog fikapauser, men pdpekade dock att danskarna &nda tog sina
pauser genom att ta med kaffe till sin kontorsplats och genom att i stérre grad
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smaprata med kollegorna under dagens gang. Vad det géller luncher har enligt
Heier (2006) danska foretag, stora som sma, ofta en egen gemensam matsal dar
det lagas en maltid och ofta bestar av smorgasar till alla anstallda. Lindell (2006)
menar att den gemensamma lunchen & mycket positivt, da det finns tid att skapa
en starkare relation till kollegorna. Dock framhaller Lindell (aa) att &ven om
chefen & delaktig i luncherna mérks det tydligt att dennes chefsroll finns kvar
under lunchen. Lindell (a.a.) har upplevt att det i ssmma situation i Sverige ar mer
infformellt, och att chefen och personalen pratar mer avslappnat utanfoér
yrkesrollerna.  Lagerwall (2006) och Magnusson (2006) anser daremot den
gemensamma lunchen som negativ. Lagerwall (a.a.) uttrycker det som att:

Att alltid luncha med samma personer och i samma lokal tycker jag ar
trakigt. Det ar skont att fa ett avbrott fran kontoret samtidigt som man
kan kombinera lunch med affarer pa ett avslappnat satt. (Lagerwall,
2006)

Forslund (1998) har i sin studie diskuterat skillnader i méteskultur och menar att
svenskar i storre man avklarar affarer Gver en lunch, medan danskar hellre
avklarar méten pa ordinarie kontorstid. Modig (2006) namner skillnaden i att
svenskar innan moten lagger mer tid pd att socialisera dver exempelvis en kopp
kaffe. Detta existerar enligt Modig (a.a) inte i Danmark, utan dar startar motet
direkt. Vidare menar Modig (a.a.) att det visst & trevligt att svenskar lar kénna
varandra béttre dver kaffestunderna, men uttrycker det samtidigt som att det tar
upp mycket tid.

Som chef har man ju ett pressat schema och nar man borjar rakna alla
stunder man socialiserat dver en kopp kaffe inser man att det & en hel
del tid som gatt at, danskarna ar pa sa satt mer effektiva. (Modig, 2006)

Vidare menar Forslund (a.a.) att moteskulturen i Sverige och Danmark &r relativt
lika, och att vid forhandlingar & bade svenskar och danskar va forberedda och
vill ha sa mycket information som mgjligt for att kunna fatta rétt beslut. | motsats
till detta menar Magnusson (a.a.) och Pokorny (2006) att svenskar i storre man &r
forberedda innan métet och vill haall faktainnan en diskussion borjar.

Vi svenskar vill nog ha mer " kott pa benen” innan ett méte, medan
danskarna tar det lite efterhand. Danskar &r nog lite mer dppna for ny
information under métets gang. (Magnusson, 2006)

| likhet med Magnusson (a.a.) och Pokorny (aa) och i motsats till Forslund
(1998) menar Alvesson, Henriksson och Lind (1999) att svenskar vill ha kunskap
och l&ra innan man agerar, medan danskar anser att inlérningsprocessen sker
under arbetets gang.
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Vidare menar respondenterna (Heier, 2006; Lindell, 2006; Lagerwall, 2006;
Magnusson, 2006; Pokorny, 2006) att forhandlingar som leder fram till avta
skiljer sig markant mellan landerna. Enligt Heier (aa) har danskarna ofta
omfattande avtal dar de helatiden maste setill att fa Gverenskommelser skriftligen
bekraftat. Vidare menar samma respondent att det i Sverige & vanligare med
muntliga avtal. Lindell (a.a.) upplevde stora skillnader vid 6éverenskommelser, dar
det i Danmark kréavs skriftligt bekréftelse vid sdvd stora som sma beslut.
Respondenten uppfattar detta som omstandligt och beskriver det som att:

| Danmark galler inga muntliga 6verenskommelser och allt gar ut pa
forhandling. Ta man upp en sak som man tror man bestamt dagen innan,
kan dansken, om man inte har papper pa det, lika garna blaneka att man
Overhuvudtaget talat om det. (Lindell, 2006)

Nar man tror att ndgot ar bestamt pa motet, kan det helt plotdigt dyka
upp nagot nytt och da ar det nya villkor som géller. Detta ar i och for sig
friskt, men samtidigt frustrerande. (Magnusson, 2006)

D& véar empiriska undersokning visar att muntliga avtal & vanligare i Sverige an i
Danmark, menar Alvesson, Henriksson och Lind (1999) i motsats att svenskar
dokumenterar i storre utstrackning an vad danskar gor. Daremot samstéammer
Alvessons et a (a.a) resonemang, om att svenskar vill skapa absolut klarhet i ett
problem medan danskar hellre vill g& framdt i arbetet genom diskussioner,
overens med var studie.

Slutligen visar vér undersbkning att ingen av respondenterna upplevt nagot
problem med spréket vad det galler rent professionella samanhang. Dock
poangterar Lindell (a.a), Lundberg (2006) och Magnusson (a.a.) att det i mer
sociala samanhang, s som kallprat vid luncher, kan vara svart att hanga med i det
danska spraket. Detta ligger delvis i samhdrighet med Alvesson et a (a.a) som
menar att svenskar i alméanhet upplever spréket som ett storre problem &n
danskarna.
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5 Diskussion och slutsatser

| detta kapitel kommer vi att knyta samman vad vi kommit fram ftill i
analysen. | diskussionen kommer vi att reflektera 6ver arbetets gang, for
att vidare dra slutsatser av analysen och att for att komma fram till vad
svenskar bor tanka pa nar de ska leda och arbeta i Danmark. Utifran
slutsatserna klargor vi vart kunskapsbidrag och avslutningsvis ges forslag
till vidare forskning inom amnet ledarskap i Sverige och Danmark.

5.1 Diskussion

tillsammans har en kombinerad inriktning inom organisation och

strategic management. Steget vidare till Oresundsregionen var redan fran
borjan aktuellt, delvis for att vi bada bor i regionen och for att regionen & mycket
expansiv. Var kunskap om amnet ledarskap ligger framst pa ett akademiskt plan.
Med bakgrund i den okade integrationen mellan Sverige och Danmark, blev vi
intresserade av att utrona skillnader och likheter mellan svenskt och danskt
ledarskap och om det &r positivt eller negativt.

V aet att skiva om ledarskap kandes naturligt, da vi i uppsatsgruppen

5.1.1 Reflektioner

Under arbetets gang har vi hela tiden haft vart syfte i atanke, vid val av teori,
metod och empiri. Genom intervjuer med respondenterna har vi genom individens
totala upplevelse av ledarskapet haft som utgangspunkt att besvara véar frage-
stéllning och tankar kring syftet. Vi har forsokt stélla fragor som kan ge oss
djupgéende forstéelse for svaren. Detta har vi gjort for att sedan kunna tolka och
anvanda svaren, for att pa sa sétt 6ka aktheten och trovardigheten i analysen.

5.2 Slutsatser

Vart syfte har varit att 6ka forstaelsen for hur svenskar upplever skillnader och
likheter med det danska ledarskapet utifran vara valda respondenters erfarenheter.

For att forsta ett land och dess ledarskap, bér man enligt Hofstede (1981) utréna
hur landets kultur ser ut. | uppsatsen har vi valt att tolka ledarskapet utifran den
totala uppfattning respondenterna har av kulturen.

61



Heier och Pettersson

Resultatet i uppsatsen visar att det & manga olika aspekter som paverkar
ledarskapet, sd som landets kultur, foretagets kultur och den individuella ledarens
personliga egenskaper. Trots att Sverige och Danmark geografiskt sétt ligger néra
varandra, framkommer det i studien att affarskulturen och ledarskapet skiljer sig
. En forklaring till olikheterna & bland annat att Danmark har en mer utpraglad
kopmannakultur och darmed en annan syn pa ledarskapet. Danmark har ocksa en
arbetsmarknads agstiftning som markant skiljer sig fran den svenska, vilket enligt
studien paverkar ledarskapet och forhdlandet mellan organisationen och
individen.

Studien indikerar att bendmningen skandinaviskt ledarskap mer ligger i linje med
den svenska ledarskapsstilen framfor det danska. Resultatet visar att den svenska
ledaren fokuserar mer pa jamlikhet, demokrati och att delegera ansvar till de
anstdllda. Medan danska ledare & duktiga pa att gora affarer, & bra pa att ta
konflikter, & hierarkiska och auktoritéra. Enligt var empiriska understkning kan
den svenska ledarstilen bli for mycket konsensusorienterad, dérav finns det en
tendens till langsamt och ineffektivt ledarskap. Samtidigt kan den danska
ledarstilen bli for hierarkisk, dar chefer har svart att delegera och lyssna till
medarbetarnas asikter.

Resultatet visar att ledarskapet i Danmark ligger mer i likhet med vad Geist
(2006) menar & kannetecknande for en chef framfor en ledare. | studien
framkommer det att i Danmark tar chefen alla beslut, ofta med utgangspunkt for
att tillgodose vad dgarna efterfrdgar. Medan den svenska chefen oftare vager in
medarbetarnas asikter i sina bedut.

Studien indikerar att det & samma faktorer som upplevs positivt och negativt
oberoende om respondenten arbetat som chef eller medarbetare. Resultatet tyder
pa att den danska affarskulturens atmosfar gér igen i alla hierarkiska nivaer.

For bli framgangsrik i arbetet och i ledarskapet i Danmark, framkom det i studien
som centralt att lara kénna och forsta den danska kulturen. Studien indikerar att
det finns bade positiva och negativa aspekter i det danska ledarskapet jamfort med
det svenska. Lyckas man blanda danskens formaga att férhandla fram bra affarer
med svenskens formaga att lyssna pad medarbetarna och langsiktigt planera och
delegera ut ansvar, har man enligt resultatet ett vinnande koncept for ett
framgangsrikt foretag.

Sammanfattningsvis har vi utifrén analysens resultat framstéllt en modell som &r
anvandbar for svenskar som ska leda och arbetai Danmark. Lyckas man fainsikt i
dessa skillnader och likheter vad det géler ledarskap, kommer integrationen med
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att leda och arbeta i Danmark forenklas. Var intention & att modellen ska vara
enkel, lattforstalig och ge intressant kuriosa for gemene man

5.2.1 Tio teser nar du som svensk ska leda och arbeta i Danmark

Bli medveten om skillnaderna

Luras inte av att Sverige och Danmark geografiskt sett & grannar. Att vi har ett
liknande sprék och liknande samhédlsvéarderingar betyder inte att véra
affarskulturer ser helt lika ut. Lar kanna och bli medveten om skillnaderna, sa de
kan du vandas till ndgot positivt. Genom olikheter och konflikter kan det skapas
Kreativitet.

Danmark &r mer hierarkiskt &n Sverige

| Danmark & det chefen som bestéammer och forvanta dig inte att chefen ska
lyssna pa dina asikter och idéer. Som chef maste du peka med hela handen och ge
klara direktiv och folja upp vad som ska goras. Danska chefer har ocksa ett mer
auktoritart forhdllande till sina medarbetare an vad du som svensk & van vid.
Genom att prestera bra och vara duktig vinner du fértroende och respekt hos andra
chefer och medarbetar, vilket gor att de kommer att lyssna pa dig. Var medveten
om att titlar & mycket viktiga i Danmark eftersom det visar var i hierarkin du
befinner dig.

Arbetsmarknadslagsstiftningen ar annorlunda

| Danmark ar det |att for foretag att anstalla, men ocksa |&tt att saga upp personal.
Detta kallas i Danmark for "flexicurity” och har lett till att varken chefer eller
medarbetare upplever det som nagot konstigt att byta personal och arbetsplats.
Var medveten om att du inte har samma anstallningstrygghet som i Sverige och
var mentalt forberedd pa att en uppsagning inte & nagon stor process. Rekrytering
kan vara kortsiktigt, da danska foretag kan anstélla mer persona &n vad som
behovs, och sedan minska personal styrkan.

Danmark har en annan mdoteskultur

Bade svenskar och danskar borjar motet pa avsatt tid. | Sverige lagger man ofta
inledande tid p& att socialisera med medarbetarna, medan danskarna kor igang
forhandlingarna direkt. Var beredd pa att dansken & mindre forberedd och garna
diskuterar nya synvinklar under métets gang. Trots att man i Sverige och
Danmark har olika sétt att komma fram till en Gverenskommelse leder arbetet ofta
till liknande slutresultat.
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Att forhandla ar en del av den danska kulturen

Danskarna & duktiga affarsméan och lagger stor vikt pa forhandlingar. Var beredd
pa att dansken hela tiden vill hitta det basta alternativet och fa ut s mycket som
mojligt av affaren. | Danmark & man positiv till féréndringar och har inga
problem att vava in ny information som framkommer under arbetets gang i
motsats till svensken som garnavill haen fardig plan fran borjan.

Muntliga avtal géller inte

Var noga med att fa alla beslut och avtal skriftligt. Detta galler pa alt fran
anstéllningsavtal, projektavtal, kundkontrakt och ledighet. | Sverige kan ett
handslag fungera som en dverenskommelse, men i Danmark & detta inte lika
vanligt.

Dansken ar inte konfliktradd

| Danmark & man inte rédd for att argumentera och séga vad man tycker. Var
beredd pa att det & "rakaror’ som galler, da du far kritik nér du gjort ndgot som
varit mindre bra men dven berdm nar du gjort nagot bra.

Dansken har inga fikapauser

Var forberedd pa att man i Danmark socialiserar pa ett annat sétt, de & inte lika
vanligt med gemensamma fikapauser som i Sverige, istéllet tar man med kaffet pa
sitt rum. Vid luncher & det vanligt att man dter en gemensam lunch pa kontoret,
vilket &ven visar sig i att affarsluncher inte & lika forekommande i Danmark da
dansken under dennatid vill umgas med kollegorna.

Dansken bor inte pa jobbet

N&r du ska leda och arbeta i Danmark bor du vara medveten om att danskarna
skiljer pa arbete och privatliv. Detta gor sig uttryck i att man sallan arbetar 6vertid
och att man inte pratar lika mycket privatliv pa arbetet som vi i Sverige.

Den gemytlige dansken ar en myt

Var beredd pa att den gemytlige dansken inte & sa utméarkande som myten vill
gobra géllande. Vardagsmassigt & varken svenskar eller danskar mer gemytlig &n
ndgon annan. Vid affarssasmmanhang & dansken snarare kalkylerande och
inriktade pa resultat an gemytlig.

Figur: Heier och Pettersson (2006)
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5.3 Overforbarhet

Uppsatsens empiriska studie grundar sig i tio kvalitativa intervjuer med
respondenter som har erfarenhet av ledarskap i bade Sverige och Danmark. Vi ar
medvetna om att nér man gor kvalitativa undersokningar, kan det vara svart att
generalisera slutsatserna. Det finns en medvetenhet i valet av att anvanda oss av
en kvalitativ undersokning, beslutet grundar sig i att vi velat gora en djupare
studie pa ett mindre omréde. For att vi pa s sétt ska fa en grundligare forstaelse
for fenomenet ledarskap i Sverige och Danmark.

Vi anser att studien pa ett riktigt sétt tolkar verkligheten. Detta eftersom studien
grundar sig pa respondenter som har stor erfarenhet av det danska ledarskapet
samtidigt som manga av dem har en lang erfarenhet av ledarskap. Likasa har vi
Sett en samstdmmighet i svaren, vilket vi tolkar som att en storre studie troligtvis
skulle visa pa ett liknande resultat. Respondenternas bredd och varierande
bakgrund gor att vi tror att studien inte & begrénsade foér en specifik bransch.
Oavsett bransch paverkas ledarskapet till viss del av landets kultur, men vi & &ven
medvetna om att individens personliga egenskaper har paverkan pa ledarskapet.
Enligt Denscombe (2000) gar det alltid att generaisera vissa delar &ven pa en
mindre kvalitativ studie.

Aven om varje enskilt fall i vissa avseende ar unikt, s3 ar det ocksa ett
exempel somingdr i en bredare kategori. (Denscombe, 2000)

Det som dock kan paverka dverforbarheten & foretagets geografiska placering i
Danmark. Majoriteten av respondenterna har erfarenhet av ledarskapet |
K openhamnsomrédet, vilket kan skilja sig fran ledarskapet pa den Danska
landsbygden. Detta & &ven nagot som bekréftats av Lagerwall (2006) och
Pokorny (2006) som bada har erfarenhet av att ledarskapet i Danmark kan
geografiskt skiljasig &.

Sammanfattningsvis anser vi anda att studiens resultat vara anvandbart for, att ur
ett svenskt perspektiv forsta det danska |edarskapet.

5.4 Kunskapsbidrag

Var studie skiljer sig fran tidigare forskning som vi funnit. Detta eftersom denna
uppsats utgar fran ett svenskt perspektiv och fokuserar pd véra respondenters
upplevelser. Vi tror att respondenternas gedigna kunskap och erfarenhet av
Danmark kan ge oss bra grund i hur svenskar upplever ledarskapet i danska
foretag eller med danska medarbetare i Danmark. Respondenternas upplevelser
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av ledarskapet ger en véagledning nar du som svensk ska leda och arbeta i
Danmark.

Utifran véra resultat kan vi ge ett bidrag till svenskar som vill forsta det danska
ledarskapet, men aven for svenskar som har for avsikt att arbeta i Danmark eller
med danska medarbetare. Studien riktar sig foretrédesvis till svenskar, men kan
dven vara av intresse for danskar som vill forsta skillnader och likheter mellan
ledarskapet i Sverige och Danmark

Undersokningen understryker vikten av att forsta att det finns skillnader mellan
ledarskapet i Sverige och Danmark. Studien indikerar att om man &r val forberedd
pa dessa skillnader kan en integration forenklas. Resultatet tyder pa att manga av
de konflikter som uppstar grundar sig ofta i att danska foretag & mer hierarkiska
och chefen har ett mer auktoritart forhalande till sina medarbetare.

Vidare visar studien att danska ledare ar mer resultatinriktade, vilket uttrycker sig
i ett annat forhandlingsklimat. Resultatet pekar ocksa pa att ledarskapet paverkas
av Danmarks arbetsmarknadslagstiftning som skiljer sig fran den svenska. Med
utgangspunkt fran vara resultat kan "tio teser nar du som svensk ska leda och
arbetai Danmark” vara en vagledning for att 1ara sig forsta skillnader och likheter
vad det géller svenskt och danskt ledarskap.

5.5 Forslag pa vidare forskning

Syftet med denna uppsats har varit att 6ka forstaelsen for hur svenskar upplever
skillnader och likheter med det danska |edarskapet.

Vi har gjort begrénsningar i den empiriska studien, da vi endast har tittat pa
ledarskapet ur ett svenskt perspektiv. | en framtida studie hade det i forsknings-
hanseende varit intressant att jamfora resultatet ifran var studie med studier gjorda
ur ett danskt perspektiv pa ledarskap. Detta for att eventuellt bekréfta eller avfarda
vara slutsatser. Under arbetets gang har vi insett att det hade varit intressant att pa
olika sétt komplettera den empiriska undersokningen. For att fa en djupare bild av
det skandinaviska ledarskapet hade det varit intressant att dven jamfora
ledarskapet i Norge.

En annan intressant synvinkel hade varit att undersbka om ledarskapet skiljer sig
& i storforetags filidler da de & placerade i Danmark, Norge och Sverige. Ett
exempel pa en intressant studie & om ledarskapet, i ett foretag som AP Moller
Maersk, paverkas av den kultur som finnsi landet de verkar i, eller om den interna
foretaggskulturen har storre paverkan paledarskapet.
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| samspel med den kvalitativa studien & ett fordag till vidare forskning att
komplettera studien med en kvantitativ undersokning. Att kombinera den
kvalitativa studien med en kvantitativ hade kunnat ge ett intressant bidrag till att
ytterligare uttyda skillnader och likheter mellan ledarskapet i Sverige och
Danmark. Den kvantitativa studien hade aven kunnat 6ka undersdkningens
generaliserbarhet.
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Intervjufragor

Introduktion av syfte

Bakgrundsfragor
Berétta kort om dig gé&v och din bakgrund.
Var jobbar du idag (SV, DK), position

Né&r jobbade du i Danmark, vilken position, hur lange, foretag

Vi ska nu ga over och fraga lite om hur kultur paverkar
Pavilket sett tycker du landets kultur paverkar ledarskapet i en organisation?
| vilken méan tror du ledaren paverkar en organisation?

Hur tycker du att en braledare ar?

Har du mérkt nagon skillnad i hur foretag rekryterar i Sverige och Danmark? Tror
ni att de tanker palang eller kort sikt. Konkurrens gentemot den rekryterade.

Vi kommer att ge ndgra olika definitioner av ledare och chefer. Tycker du att
detta & i samhdrighet med svenska eller danska ledare?

* Hierarkisk

* Mentor

* Auktoritér

» Langsiktigamal

» Posgitiv till férandring

» risktagande

Hur tycker du utifran dina erfarenheter att svenska och danska ledare &r?
Vilka faktorer gor att du tycker s&?

Skandinaviskt ledarskap
Har du hort talas om begreppet skandinaviskt |edarskap?

Vilkaav de skandinaviska landerna, Danmark, Norge och Sverige tycker du &r
mest lika? Olika?

Vilket foretagsklimat tycker du skildrar Sverige eller Danmark? Ser du det som
négot positivt eller negativt?

» Jamlikhet och demokrati

* Respekt for lagar
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« Arlighet

e Privatliv

« Attinteframtradai mangden
« Langsamt

* Noggrant

* Rationellaoch praktiska
» Konfliktradda

Vi kommer nedan att ge nagra exempel pa hur man definierar skandinaviskt
ledarskap. Tycker du att det lutar mer & en beskrivning av den svenska eller
danska |ledarskapstilen Pavilket sétt, exempel.

* Respekt till individen
* helhetsténkande som bryr sig om individen och flera av foretagets
intressenter.

« Platta och obyrdkratiska organisationer, dar de anstdllda far mycket
inflytande och ansvar.

» FOrtroende, tillit och omtanke &r centrala véarderingar.

Svenskt och danskt
Din spontana uppfattning om hur danskar &r (foretagssammanhang)
Din spontana uppfattning om hur svenskar &

Vad tror du &r en generell uppfattning av svenskar vs danskar (kanda myter och
hur de stammer dverens)

Vi kommer ge nagra olika exempel pa faktorer som paverkar en organisation.
Vilkaanser du vara de stérsta skillnaderna och likheterna, om du upplevt
nagra?(&r de positiva eller negativa?)

- 1 arbetsmiljo

- i arbetdagar

- | arbetstider, semester

- i hierarki

- i arbetsfordelning

Vad tycker du har varit svarast/|&ttast med att jobbai Danmark
Har du upplevt ndgot problem vad det galler spraket?

Har du upplevt nagra problem med regel system? (anstalIningsvillkor, semester,
|6n, skatter, dvertid)

Har du upplevt nagra skillnader mellan mail, kontrakt, brev, vilka?
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Avslutningsvis; Dina rekommendationer!?

Vad kan du rekommendera svenska chefer som ska bdrjajobbai Danmark.
- Vad skaman forberedasig pa
- Vad bor man undvika att gora
- Vanligfallgrop

Vad kan du rekommendera en svensk som ska bérjajobbai Danmark under dansk
chef.

- Vad skaman forberedasig pa

- Vad bor man undvika att gora

- Vanligfallgrop
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